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Предисловие к четвертому изданию 

Уважаемые читатели! Перед вами новое, четвертое издание учеб
ника «Менеджмент». Учебник издается с 1992 г. и хорошо известен ау
дитории: его совокупный тираж составляет уже более 200 тысяч экзем
пляров. 

Первые издания появились в годы бурных изменений в нашей 
стране, становления рыночной экономики, потока новой, в первую 
очередь зарубежной, информации о реальных механизмах функцио
нирования бизнеса. 

В тот период остро стояла задача пересмотра взглядов на препода
вание экономических и управленческих дисциплин, подготовки спе
циалистов, обладающих новыми, адекватными изменившейся ситуа
ции знаниями. 

Предыдущее, третье издание вышло в свет в 1998 г. Прошедшие 
годы принесли много нового в управленческую теорию, в практику 
бизнеса, выросли требования к уровню и качеству подготовки людей, 
принимающих управленческие решения. Окружающий мир очень бы
стро изменяется; набирают темп интеграционные процессы, реально
стью стала глобализация хозяйственной жизни, бурно развиваются 
процессы информатизации. 

Для успешного выполнения управленческих функций уже недос
таточно знаний и логики, необходимы гибкость, интуиция, творчест
во. Необходима способность предвидеть изменения, управлять ими, 
изменяться самим. Целью подготовки нового издания было создание 
учебника, максимально соответствующего новым потребностям: не 
только дать знания, но и научить их применять, помочь выработать не
обходимые навыки и умения. 

Учебник ориентирован на развитие теоретической и концептуаль
ной подготовки: способности рассуждать ясно и глубоко; применять 
теории и концепции к решению проблем в организации; уметь ситуа
ционно отличать проблемы от симптомов, выявлять причины, лежа
щие в основе возникшей ситуации, применять модели и управленче
ские технологии для проявления индивидуального, группового и орга
низационного творчества; обладать системным взглядом на управле
ние организацией. 

Профессиональная подготовка включает способность применять 
специфические методы, процедуры и технологии в конкретных ситуа-
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циях в управлении. В новом издании были существенно усилены мо
менты, связанные с методами научения и мотивации; выработки мис
сии, целей и стратегии компании; проектирования работы и построе
ния организации; решения проблем и принятия решений. Умения и 
навыки в области профессиональной подготовки также включают раз
витие способностей в области эффективной коммуникации; лидер
ского поведения; мотивирования; управления конфликтом; группо
вой работы и т.п. 

Цементирующим началом в системе управления организацией яв
ляется культура. Управление этим многогранным и интегрирующим 
компонентом — одна из важнейших задач менеджмента, поскольку из
менение культуры — это ключевая составляющая в изменении органи
зации. Сама же работа по проведению изменений в организации требу
ет наличия у менеджера определенных знаний, навыков и умений, в 
том числе умения обучаться в течение всей жизни. 

Учебник приобрел совершенно иную структуру, знакомый читате
лям материал частично переработан, освещен ряд прежде не затраги
вавшихся вопросов. 

При подготовке издания перед авторами вновь встал вопрос о том, 
какие качества, какие знания, умения и навыки понадобятся пользова
телям учебника не только сегодня, но и в будущем. Вполне возможно, 
что многие из наших читателей никогда не станут менеджерами в пол
ном смысле этого слова. Но большая часть наверняка так или иначе бу
дет иметь дело с различными видами управленческих работ. И в этом 
смысле данное издание содержит достаточно материала, который по
может им быть эффективными работниками независимо от выполняе
мой в организации роли. 

Учебник состоит из вводной главы и пяти теоретически и методи
чески завершенных разделов. Каждый раздел содержит не только изло
жение соответствующих теорий и концепций, но и материал для прак
тических занятий. Теоретическая часть раздела завершается краткими 
выводами, списком ключевых терминов и понятий, вопросами для са
мопроверки. Сердцевину методического сопровождения раздела со
ставляют конкретные ситуации. Для комплексного анализа в конце 
учебника приведена интегрирующая конкретная ситуация. Метод 
конкретной ситуации разработан в Гарвардской школе бизнеса. Ос
новная его идея применительно к обучению управлению строится на 
представлении, что менеджмент — это больше поведение, навыки и 
умения, чем просто знания. Поэтому лучшим способом развития этих 
качеств является тренировка через моделирование действий. Сам ме
тод предусматривает анализ и разбор по определенной методике кон-
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кретных ситуаций в процессе обучения, что способствует выработке у 
обучающегося необходимых навыков и умений. 

Подробнее ознакомиться с сущностью метода и методикой анали
за конкретных ситуаций можно в завершающей учебник методической 
части «Метод конкретной ситуации в обучении управлению». 

Помимо соответствующих теме каждого раздела конкретных си
туаций, одной или нескольких, в раздел включены практикующие уп
ражнения и домашние задания. Они предназначены для закрепления 
материала и выработки умений и навыков осуществления соответст
вующих организационных процедур, для подготовки к занятиям. Тео
ретическая часть учебника построена в соответствии с пятью базовыми 
компонентами дисциплины. 

Первый раздел, «Человек и организация», включает три главы, рас
сматривающие вопросы взаимодействия индивида с организацией и 
группой. Значительная часть этого раздела посвящена таким осново
полагающим вопросам, как социализация индивида и научение пове
дению. Последняя глава раздела дает читателю представление о слож
ных проблемах мотивации деятельности. В ней дается общая характе
ристика мотивации, раскрывается суть теорий содержания и процесса 
мотивации. 

Во втором разделе, «Стратегия организации», освещены как обще
теоретические вопросы стратегического управления, так и вопросы 
применения теории в практике бизнеса. В первой главе раздела большое 
внимание уделяется вопросам анализа внешней среды. Две другие главы 
дают читателю представление о том, что предшествует выработке стра
тегии компании и как происходит процесс выполнения стратегии. 

Третий раздел, «Построение организации», начинается с изложе
ния малознакомых российским читателям вопросов проектирования 
работы, т.е. той основы, на базе которой впоследствии вырастает кон
кретная организация. Важным в этой части раздела является рассмот
рение современной тенденции перехода от функционального к про
цессному управлению. Две последующие главы вводят читателя в про
блемы проектирования организации с учетом факторов, определяю
щих выбор той или иной организационной структуры. Завершается 
раздел рассмотрением различных типов организаций. 

В четвертом разделе, «Организационные процессы», описаны все 
известные сегодня процессы, отражающие организационную динами
ку: процесс коммуникации как основа любой деятельности, ключевой 
элемент управленческой деятельности — принятие решений. Важное 
место уделяется процессу управления конфликтом как необходимым 
источником развития организации. В заключательной главе раздела 
раскрывается сущность двух тесно взаимосвязанных понятий — власти 
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и лидерства. Сердцевиной этой части являются концепции ситуацион
ного лидерства. 

Пятый, завершающий раздел, «Организационная культура и 
управление изменениями», интегрирует все сказанное ранее в терми
нах культуры и изменений. Рассмотрение вопросов организационной 
культуры увязывается со стратегией и организационной эффективно
стью, а также с имеющимся в ней национальным аспектом. Заключи
тельная глава об управлении изменениями в организации как часть 
курса «Менеджмент» включена в учебник впервые и детально рассмат
ривает модели и технику проведения организационных изменений. 

Структура книги построена таким образом, что позволяет исполь
зовать разделы и главы учебника в том порядке, который представляет
ся наиболее удобным для пользователя. 

Предлагаемое читателю издание впитало в себя не только новое в 
теориях и концепциях менеджмента, но и результаты многолетнего 
опыта преподавания курса «Менеджмент» на различных программах 
Высшей школы бизнеса МГУ им. М.В. Ломоносова с использованием 
различных методов обучения управлению, в том числе метода кон
кретной ситуации. 

Авторы будут признательны за пожелания, замечания, коммента
рии по поводу учебника. Ваши отзывы можно направлять в Высшую 
школу бизнеса МГУ им. М.В. Ломоносова (mail@mgubs.ru) или в изда
тельство (econom@publishgroup.com). 

О.С. Виханский 
А.И. Наумов 
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Вводная глава 

Находясь в рамках одной парадиг
мы, трудно себе представить 
какую-либо другую парадигму. 

А. Смит 

Уважаемый читатель, вы держите в руках учебник, который назы
вается «Менеджмент». Естественно, вы ожидаете если не сразу, то дос
таточно быстро узнать, что это за явление такое этот менеджмент. Вы
нужден вас огорчить. Быстро уяснить для себя, что такое менеджмент, 
вам не удастся. И это не потому, что мы не в состоянии дать сжатого 
определения того, что такое менеджмент. Смею заверить вас, что в 
принципе не составит большого труда дать такое определение. Но 
пользы от этого практически не будет никакой. Это связано с тем, что 
менеджмент, как сугубо абстрактное понятие, покрывает широкое 
многообразие отношений, складывающихся в организации, множест
во действий, осуществляемых сотрудниками организации, различные 
совокупности этих действий, складывающиеся в процессы, и еще мно
гое другое. 

Поэтому, для того чтобы попытаться понять, что такое менедж
мент, составить представление о том, что входит в состав менеджмен
та, необходимо достаточно глубоко ознакомиться и с тем, как строятся 
отношения внутри организации, и с тем, что делают те, кто занимается 
управленческой работой, и с тем, как выбирается тот или иной путь 
развития организации, и с тем, как строятся взаимоотношения орга
низации с ее окружением, и еще со многим другим. А это значит, что 
необходимо проработать весь учебник. 

Теория, описывающая менеджмент, достаточно стройна. Но про
блема теоретического описания менеджмента состоит в том, что ме
неджмент как деятельность имеет дело не с логикой и универсальны ми 
принципами и правилами, а с интересами людей и их возможностями 
оказывать влияние. Поэтому невозможно создать априорно верную 
строго логически отстроенную теорию менеджмента. Вместо этого 
создаются обобщенные выводы, возникающие на основе анализа ус
пешного опыта управления организацией. Именно такое концепту-
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альное обобщение успешной практики дается в данном учебнике. 
В силу того что менеджмент многогранен, учебник состоит из пяти 
разделов. В первом разделе учебника речь идет о том, как строятся от
ношения между человеком и организацией, как строятся отношения 
между членами организации, как менеджеры формируют и развивают 
эти отношения в нужном для организации направлении. Во втором 
разделе учебника рассматриваются вопросы включения организации 
во внешнюю среду. Обычно эти вопросы объединяются под общим на
званием «стратегия организации». В этом разделе учебника освещены 
такие стороны менеджмента, как установление целей, выработка стра
тегии поведения, проведение стратегических изменений. Третий раз
дел учебника посвящен рассмотрению вопросов внутриорганизацион-
ных отношений. Здесь изложены теоретические положения, освещаю
щие то, как формируется структура организации, по каким принципам 
и как выделяются структурные подразделения, как устанавливаются 
связи между этими подразделениями. Наконец, в четвертом разделе 
учебника излагаются теоретические положения, описывающие по
строение и реализацию организационных процессов. В данном разде
ле учебника рассмотрены такие процессы, как принятие решения, 
конфликт, коммуникации. Особое внимание уделено таким важным 
для управления организаций процессам, как власть и лидерство. За
вершается книга пятым разделом, посвященным организационной 
культуре и изменениям. Данный раздел как бы суммирует все сказан
ное в предыдущих разделах. Перечисленным пяти разделам предшест
вует вводная глава, в которой дается общая характеристика менедж
мента, теоретический взгляд на природу, сущность и развитие управ
ления, а также краткое освещение основных подходов, теоретических 
концепций и взглядов на менеджмент, которые развивались ведущими 
представителями западной управленческой теории и практики. 

Знакомство с этими вопросами позволит читателю составить дос
таточно цельное представление о том, что такое менеджмент как опре
деленный вид деятельности и какая роль в обеспечении жизнедеятель
ности организации отводилась ему и отводится в настоящее время. 

1. Общая характеристика менеджмента 

1.1. Организация и менеджмент 

Исключительно важно с самого начала понимать, что менеджмен
та вообще нет, что не существует такого самостоятельного явления, 
как менеджмент. В реальной жизни существуют различные организа
ции. Эти организации обладают различными свойствами. Одно из та-
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ких свойств — сохранение цельности организации и установление 
взаимодействия организации с внешней средой, и считается менедж
ментом. Естественно, это свойство реализуется посредством действий 
людей. Поэтому менеджмент — это деятельность. Но эта деятельность 
обязательно включена в качестве составляющей в деятельность орга
низации в целом. Причем менеджмент как свойство организации 
очень сильно зависит от того, о какой организации идет речь. Это не 
означает, что менеджмент не может оказывать влияние на характери
стики организации. Более того, воздействие на организацию с целью 
ее развития является одной из ключевых функций менеджмента. Но он 
не существует в отрыве от организации, он всегда существует в ней. 
Поэтому и рассмотрение вопросов менеджмента надо начинать с рас
суждений о том, что такое организация. Какова ее природа, как она 
возникает, как устроена и как живет и развивается. 

Если вы попробуете найти кого-нибудь из вашего окружения, кто 
не принадлежит ни к одной организации, то убедитесь, что это не так 
легко сделать. Подавляющее большинство членов общества входят в 
одну или несколько организаций, являясь их работниками, либо всту
пают с ними в контакт. Эти организации могут быть производственны
ми, учебными или исследовательскими, государственными или част
ными, большими или малыми, временными или постоянными. Дан
ный перечень можно продолжать еще очень долго. Важно подчерк
нуть, что существуют самые разнообразные организации. Более того, 
организации могут меняться, они рождаются и умирают. 

Так что же такое организация? Можно ли указать на какие-либо 
общие черты, характерные для всякой организации независимо от 
того, какого она размера, в какой сфере она функционирует и какие за
дачи она решает? Отвлекаясь от отдельных частных аспектов, можно 
сказать, что основными составляющими любой организации являются 
люди, входящие в данную организацию, задачи, на решение которых 
направлена деятельность данной организации, и управление, которое 
формулирует задачи и приводит в движение потенциал организации 
для решения этих задач. 

Опираясь на данное понимание основных составляющих органи
зации, ее можно определить как систематизированное, сознательное 
объединение действий людей, преследующих посредством решения за
дач, стоящих перед организацией, достижение определенных целей. 
В том случае, если существуют устоявшиеся границы организации, 
если определено ее место в обществе, организация принимает форму 
общественной ячейки и выступает в виде социального института. Такими 
организациями являются частные и государственные фирмы, государ
ственные учреждения, общественные объединения, учреждения куль-
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туры, образования и т.п. Если же организация не институциирована, 
то в данном случае речь идет об организации как процессе. Например, 
это может быть организация митинга. При таком рассмотрении орга
низации она скорее выступает как отдельная функция управления. 

В дальнейшем в учебнике термин «организация» будет использо
ваться в первом смысле. Если же он будет употребляться во втором 
смысле, то обязательно будет добавляться слово «функция», т.е. будет 
использоваться понятие «функция организации»1. 

Организация возникает и продолжает свое существование потому, 
что она позволяет отдельным людям решать свои проблемы, достигать 
свои личные цели. Люди дают жизнь организации, они вносят свой 
вклад в жизнедеятельность организации. Это могут быть деньги, дру
гие материальные ресурсы, знания, энергия, творчество и т.п. Но они 
делают это потому, что взамен от организации получают материальные 
и нематериальные ресурсы, которые используют для решения своих 
личных задач. Если люди, от которых зависит существование органи
зации, теряют к ней интерес и отходят от нее, то у организации начина
ются проблемы. И при определенных обстоятельствах она даже может 
прекратить свое существование. Предотвращение таких кризисных 
ситуаций, обеспечение должного удовлетворения интересов отдель
ных групп людей, от которых зависит существование организации, яв
ляется одной из важнейших задач менеджмента. Именно менеджмент 
должен сформулировать для организации такие задачи, решение кото
рых позволит всем вовлеченным в деятельность организации участни
кам получить приемлемую для них выгоду. Это и зарплата, и дивиден
ды и прибыль, и разные другие блага. 

Любая организация может быть представлена как открытая систе
ма, встроенная во внешний мир. На входе организация получает ресур
сы из внешней среды, на выходе она отдает ей созданный в организа
ции продукт. Поэтому жизнедеятельность организации состоит из трех 
основополагающих процессов: 

• получение сырья или ресурсов из внешнего окружения; 
• изготовление продукта; 
• передача продукта во внешнюю среду. 
Все эти три процесса являются жизненно важными для организа

ции. Если хотя бы один из процессов прекращается, организация далее 
уже не может существовать. Ключевая роль в поддержании баланса ме
жду этими процессами, а также в мобилизации ресурсов организации 
на их осуществление принадлежит менеджменту. 

1 Если бы в русском языке существовало слово «организирование», то как раз 
именно оно и отражало бы второй смысл использования слова «организация». 
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Организация — это живой организм. Она рождается, развивается 
и, если этого требуют обстоятельства, умирает. Особенность современ
ного этапа состоит в том, что темп изменений, происходящих во внеш
ней среде, существенно возрос. Среда обитания деловых организаций 
стала столь динамичной, что применительно к ней стало использо
ваться понятие турбулентной среды. Естественно, выживать в такой 
динамично меняющейся среде могут только те организации, которые 
сами меняются не менее высоким темпом. Проведение изменений все
гда являлось важной функцией менеджмента. В современных условиях 
проведения изменений, развитие организации становится одной из 
важнейших задач менеджмента. При этом в последнее десятилетие с 
появлением так называемых научающихся организаций развитие орга
низации для менеджмента из средства решения более важных задач 
превращается в самоцель. То есть развитие организации через науче
ние становится одной из главных задач менеджмента. 

Так как менеджмент играет столь важную роль в организации и ре
шает столь многоплановые задачи, управление организацией не может 
быть представлено, как это часто делается, только как особый вид дея
тельности по целенаправленной координации действий участников 
процесса совместной работы. 

Исходя из этого, в учебнике управление организацией рассматри
вается под несколькими углами зрения. Дается традиционное рассмот
рение организационных аспектов управления. Особо освещаются во
просы, относящиеся к управлению человеком в организации. Отдель
но излагаются положения, касающиеся стратегии управления, т.е. 
того, как обеспечивается адаптация организации к изменяющейся 
внешней среде. 

1.2. Позиция управления внутри организации 

Позиции управления внутри организации в основном определяют
ся тем предназначением и той ролью, которые призвана реализовывать 
данная организация. Во внутриорганизационной жизни управление 
играет роль координирующего начала, формирующего и приводящего в 
движение ресурсы организации для решения стоящих перед организа
цией задач. Менеджмент формирует и изменяет, когда это необходи
мо, внутреннюю среду организации, представляющую собой органич
ное сочетание таких составляющих, как структура, внутриорганизаци-
онные процессы, технология, кадры, организационная культура, и 
осуществляет управление функциональными процессами, протекаю
щими в организации. 
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Структура организации отражает сложившееся в организации выде
ление отдельных подразделений, связи между этими подразделениями v 

и объединение подразделений в единое целое. При традиционном под
ходе исходным в построении структуры является проектирование рабо
ты. В организации может быть принята система автономных работ, мо
гут быть взяты за основу конвейерная, модульная или бригадная фор
мы работы. Проектирование работы зависит от многих факторов, в ча
стности от того, какая квалификация требуется для выполнения 
работы, какую часть продукта изготовляет отдельный работник, в ка
кой мере содержание работы воздействует на работника, требуется ли 
наличие обратной связи от конечного результата, должна ли работа 
предполагать развитие и обучение работника и т.п. От проектирования 
работы зависит очень многое во внутренней жизни организации. По
этому менеджмент должен уделять этому очень большое внимание и 
периодически проводить пересмотр спроектированной системы работ. 

Следующим шагом в формировании структуры организации явля
ется выделение структурных подразделений, иерархически увязанных и 
находящихся в постоянном производственном взаимодействии. Ме
неджмент должен определить организационные размеры структурных 
подразделений, их права и обязанности, систему взаимодействия и ин
формационной связи с другими подразделениями. Он должен поста
вить задачи перед подразделениями и наделить их необходимыми ре
сурсами. От умелого решения всех этих вопросов и своевременной 
корректировки и изменения структуры очень сильно зависит успех 
функционирования организации. 

Структура — необходимое свойство любой организации. Наличие 
структуры является проявлением универсального закона иерархии, в 
соответствии с которым любой объект является частью чего-то боль
шего и одновременно содержит в себе более мелкие части. Проблема 
любой структуры состоит в том, она создает барьеры между частями. 
Поэтому одной из важнейших задач менеджмента при построении 
структуры организации является поиск путей превращения барьеров в 
прозрачные границы. 

Внутриорганизационные процессы, формируемые и направляемые 
менеджментом, включают в себя три основных подпроцесса: коорди
нация, принятие решений, коммуникации. Для координации менедж
мент может сформировать в организации два типа процедур: 

• непосредственное руководство действиями в виде распоряже
ний, приказов и предложений; 

• опосредованная координация действий, в частности, путем соз
дания системы норм и правил, касающихся деятельности организа
ции, постановка задач и т.п. 
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Например, в различных организациях процедуры и нормы принятия 
решений сильно отличаются друг от друга. Широко известен опыт 
японских фирм, когда принятие решений осуществляется снизу вверх. 
Есть много организаций, где решения принимаются только на верхнем 
уровне. Существуют организации, в которых широко практикуется 
система делегирования права принятия решения на нижние уровни 
иерархии. 

Существующие в организации способы и формы коммуникации ока
зывают большое влияние на культуру организации. Существуют орга
низации, в которых практикуется преимущественно только письмен
ная форма коммуникаций. Имеются организации, где все контакты в 
основном осуществляются в виде разговора. Многие организации при
меняют комбинацию этих форм. В последнее время широкое распро
странение получает Интернет. Важной характеристикой коммуника
ций является наличие ограничений на коммуникации. Все эти и мно
гие другие аспекты коммуникационных процессов находятся под 
сильным влиянием управления и составляют предмет особой заботы 
руководства организации в том случае, если оно стремится к созданию 
Наилучшей атмосферы внутри организации. 

Технология, включающая в себя технические средства и способы их 
комбинирования и использования для получения конечного продукта, 
создаваемого организацией, является предметом самого пристального 
внимания со стороны менеджмента. Управление должно решать во
просы внедрения технологий и осуществления их наиболее эффектив
ного использования. В последнее время в связи с появлением все более 
передовых технологий соответствующие задачи менеджмента стано
вятся исключительно сложными и значимыми. Это связано с тем, что 
их решение может привести к важным и далеко идущим как положи
тельным, так и отрицательным последствиям для организации. Поэто
му в современных условиях менеджмент не может смотреть на техно
логии только с точки зрения повышения производительности и эф
фективности. Очень важно учитывать то, как новые технологии могут 
повлиять на климат внутри организации, как они могут подействовать 
на качество отношений между членами организации. 

Кадры являются основой любой организации. Без людей нет орга
низации. Представьте себе организацию, которую покинули все ее ра
ботники. Остались здания, оборудование, документы и т.п. Но самой 
организации не стало. Организация живет и функционирует только 
потому, что в ней есть люди. Люди в организации создают ее продукт, 
они формируют культуру организации, ее внутренний климат, от них 
зависит то, чем является организация, какое место она занимает в об
ществе. 
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В силу такого особого положения люди в организации являются 
для менеджмента «предметом номер один». Менеджмент формирует 
кадры, устанавливает систему отношений между ними, включает их в 
созидательный процесс совместной работы, способствует их разви
тию, обучению и продвижению по работе. 

Люди, работающие в организации, очень сильно отличаются друг 
от друга по многим параметрам: пол, возраст, образование, националь
ность, семейное положение и т.п. Все эти отличия могут оказывать 
серьезное влияние как на характеристики работы и поведение отдель
ного работника, так и на действия и поведение других членов органи
зации. В связи с этим менеджмент должен строить свою работу с кадра
ми таким образом, чтобы способствовать развитию положительных ре
зультатов поведения и деятельности каждого отдельного человека и 
стараться устранять отрицательные последствия его действий. В отли
чие от машины человеку присущи желания, для него характерно нали
чие отношения к своим действиям и действиям окружающих. Его 
оценки базируются как на рациональной основе, так и на эмоциональ
ной. А это может очень серьезно влиять на результаты его труда. В этой 
связи менеджменту приходится решать ряд чрезвычайно сложных за
дач, существенно выходящих за рамки формальных процедур или 
стандартизированных решений. 

Организационная культура, являясь все пронизывающей состав
ляющей организации, оказывает сильное влияние как на ее внутрен
нюю жизнь, так и на ее положение во внешней среде. Организацион
ная культура складывается из устойчивых норм, представлений, прин
ципов и верований относительно того, как данная организация должна 
и может реагировать на внешние воздействия, как следует вести себя в 
организации, каков смысл функционирования организации и т.п. Час
то основные положения организационной культуры находят проявле
ние в обобщающих смысл деятельности организации лозунгах. Носи
телями организационной культуры являются люди, но вырабатывается 
она и формируется в значительной мере менеджментом и, в частности, 
высшим руководством. Организационная культура может играть ог
ромную роль в мобилизации всех ресурсов организации для решения 
стоящих перед ней задач. Но может и являться мощным тормозом, в 
особенности, если для решения задачи потребуется проведение изме
нений. Поэтому менеджмент уделяет большое внимание решению во
просов формирования, поддержания и развития организационной 
культуры. 

Внутренняя жизнь организации состоит из большого количества 
различных действий, подпроцессов и процессов. В зависимости от 
типа организации, ее размера и вида деятельности отдельные процес-



1. Общая характеристика менеджмента 27 

сы и действия могут занимать в ней ведущее место, некоторые же, ши
роко осуществляемые в других организациях процессы, могут либо от
сутствовать, либо осуществляться в очень небольшом размере. Однако 
несмотря на огромное разнообразие действий и процессов, можно вы
делить пять групп функциональных процессов, которые присущи лю
бой организации и которые являются объектом управления со стороны 
менеджмента. Данными функциональными группами процессов явля
ются следующие: 

• производство; 
• маркетинг; 
• финансы; 
• работа с кадрами; 
• эккаунтинг (учет и анализ хозяйственной деятельности). 
Управление производством предполагает, что соответствующие 

службы менеджмента осуществляют управление процессом получе
ния и переработки сырья, материалов и полуфабрикатов, поступаю
щих в организацию, в продукт, который организация предлагает 
внешней среде. Для этого менеджмент осуществляет следующие опе
рации: 

• управление разработкой и проектированием продукта; 
• выбор технологического процесса, расстановку кадров и техники 

по процессу с целью оптимизации затрат на изготовление и выбор ме
тодов изготовления продукта; 

• управление закупкой сырья, материалов и полуфабрикатов; 
• управление запасами на складах, включающее в себя управление 

хранением закупленных товаров, полуфабрикатов собственного изго
товления для внутреннего пользования и конечной продукции; 

• контроль качества. 
Ключевыми точками внимания менеджмента при управлении про

изводством являются издержки и качество. 
Управление маркетингом призвано посредством маркетинговой 

деятельности по реализации созданного организацией продукта увя
зать в единый непротиворечивый процесс удовлетворение потребно
стей клиентов организации и достижение целевых показателей орга
низации. Для этого осуществляется управление такими процессами и 
действиями, как: 

• изучение рынка; 
• реклама; 
• ценообразование; 

^ • создание систем сбыта; 
• распределение созданной продукции; 
• сбыт. 
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В последнее время при управлении маркетингом все большее влия
ние уделяется фактору устойчивости связи с покупателем. Поэтому ак
центы процесса маркетинга продукта все более смещаются с функцио
нальных свойств продукта на такие элементы, как «оболочка» продук
та реже бренд, гарантии, имидж. Также все большее значение начинает 
придаваться развитию схем взаимодействия с клиентом в процессе 
продажи. 

Управление финансами состоит в том, что менеджмент реализует 
управление процессом движения финансовых средств в организации. 
Для этого осуществляется: 

• составление бюджета и финансового плана; 
• формирование денежных ресурсов; 
• распределение денег между различными субъектами, опреде

ляющими жизнь организации; 
• оценка финансового потенциала организации. 
При управлении финансами исключительно большое значение 

имеет оптимизация использования финансовых ресурсов. Особен
ность финансов состоит в том, что они сами как ресурсы стоят опреде
ленных денег и также сами по себе в состоянии во времени либо расти, 
либо, наоборот, обесцениваться в зависимости от того, как они сохра
няются. Поэтому качество управления финансами во многом опреде
ляется тем, насколько оптимально построен процесс движения фи
нансовых средств. 

Управление персоналом связано с использованием возможностей 
работников для достижения целей организации. Кадровая работа 
включает в себя следующие элементы: 

• подбор и расстановка кадров; 
. • обучение и развитие кадров; 

• компенсация за выполненную работу; 
• создание условий на рабочем месте; 
• поддержание отношений с профсоюзами и разрешение трудовых 

споров. 
По мере того как выполнение рутинных трудовых операций все бо

лее подходит к машинам, а сотрудники все более занимаются творче
ским трудом, управление персоналом становится той ключевой функ
цией, которая может обеспечить организации исключительные пре
имущества, делающие ее более сильной в конкурентной борьбе , даю
щие ей возможность успешно развиваться в условиях динамично 
меняющейся среды. 

Управление эккаунтингом предполагает управление процессом обра
ботки и анализа финансовой информации о работе организации с целью 
сравнения фактической деятельности организации с ее возможностями, 
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а также с деятельностью других организаций. Это позволяет организации 
вскрыть проблемы, на которые она должна обратить пристальное внима
ние, и выбрать лучшие пути осуществления ее деятельности. 

1.3. Менеджмент и внешнее окружение организации 

Не существует ни одной организации, которая не имела бы внеш
него окружения и не находилась бы с ним в состоянии постоянного 
взаимодействия. Любая организация нуждается в регулярном получе
нии из внешней среды исходных продуктов для обеспечения своей 
жизнедеятельности. При этом каждая организация должна отдавать 
что-то во внешнюю среду в качестве компенсации за получаемые ре
сурсы, обеспечивающие ее существование. Как только рвутся связи с 
внешней средой, организация погибает. В последнее время в связи с 
усилением и усложнением конкуренции, а также в связи с резким ус
корением процессов изменения в окружающей среде организации все 
в большей мере вынуждены уделять внимание вопросам взаимодейст
вия с окружением, все в большей мере развивать способности адапта
ции к изменениям внешней среды. 

В 80—90-е гг. XX в. произошла смена нескольких парадигм ме
неджмента. Причем каждая новая парадигма возникала тогда, когда ' 
качественно менялась сущность организации. А это, в свою очередь, 
преимущественно было связано с тем, что изменения во внешней сре
де требовали адекватной смены основополагающих принципов по
строения и функционирования организации. Сначала эффективная 
организация, потом TQM-организация, далее научающаяся организа
ция, наконец, сейчас организация знаний возникали как реакция нате 
возможности, которые возникали во внешней среде, а также как реак
ция на те угрозы, которые порождали изменения, происходившие во 
внешней среде. 

Ключевую роль в выработке и проведении политики взаимодейст
вия организации с окружением играет менеджмент, особенно его верх
ний уровень. Вопросы долгосрочной стратегии взаимодействия орга
низации со средой становятся во главу угла построения всех процессов 
управления. Современный менеджмент уже не занимается преимуще
ственно только внутренними вопросами организации. Пожалуй, в 
большей мере его взор направлен за пределы организации. Менедж
мент старается строить эффективное взаимодействие организации с 
окружением не только путем воздействия на процессы, происходящие 
в организации, но и путем воздействия на окружающую среду. Страте
гическое управление, решающее эти задачи, выдвинулось в 80—90-е гг. 
XX в. на первый план в комплексе процессов управления организа
цией. 
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Внешнее окружение организации, состояние взаимодействия с ко
торым определяется преимущественно качеством управления ею, 
можно представить в виде двух сфер. 

Первая сфера — это общее внешнее окружение организации. Данное 
внешнее окружение отражает состояние общества, его экономики, 
природной среды и не связано непосредственно с конкретной органи
зацией. Общее внешнее окружение является более или менее одинако
вым для подавляющего большинства организаций. Вторая сфера — это 
так называемое непосредственное деловое окружение организации. Это 
окружение формируют такие субъекты среды, которые непосредствен
но связаны или непосредственно воздействуют на деятельность дан
ной конкретной организации. При этом важно подчеркнуть, что и ор
ганизация в свою очередь может непосредственно влиять на них. 

Общее, внешнее окружение формируется под влиянием политиче
ских, правовых, социально-культурных, экономических, технологиче
ских, национальных и международных процессов, а также процессов 
природопользования. 

Непосредственное деловое окружение организации создают поку
патели, поставщики, конкуренты, деловые партнеры, а также регули
рующие службы и такие организации, как административные органы, 
деловые объединения и ассоциации, профсоюзы и т.п. 

Управляя процессами взаимодействия организации с окружающей 
средой, менеджмент сталкивается с рядом серьезных проблем, порож
даемых неопределенностью в состоянии окружающей среды. В связи с 
этим одной из сложнейших задач, стоящих перед менеджментом, яв
ляется снижение неопределенности положения организации в окру
жении. Это достигается путем развития ее адаптивности к внешней 
среде и установления широких связей с окружением, позволяющих ор
ганизации органично вписываться в окружающую среду. 

Еще в 1960-е гг. в зависимости от того, насколько организация 
адаптивна к изменениям в окружении, было выделено два типа управ
ления организацией: 

(1) механистический тип управления; (2) органический тип управ
ления. 

Механистический тип управления организацией характеризуется 
набором следующих характеристик: 

• консервативная, негибкая структура; 
• четко определенные, стандартизированные и устойчивые задачи; 
• сопротивление изменениям; 
• власть проистекает из иерархических уровней в организации и из 

позиции в организации; 
• иерархическая система контроля; 
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• командный тип коммуникаций, идущих сверху вниз; 
• содержанием коммуникаций преимущественно являются распо

ряжения, инструкции и принятые руководством решения. 
Для органического типа управления организацией характерны: 
• гибкая структура; 
• динамичные, не жестко определенные задачи; 
• готовность к изменениям; 
• власть базируется на знании и опыте; 
• самоконтроль и контроль коллег; 
• многонаправленность коммуникаций (вертикальные, горизон

тальные, диагональные и др.); 
• содержанием коммуникаций являются информация и советы. 
Было отмечено, что каждому из данных типов присущи определен

ные преимущества. Соответственно каждому из данных типов может 
быть дано определенное предпочтение в зависимости от характера ок
ружения и уровня неопределенности. В том случае, если окружение 
динамично, если высок уровень неопределенности, более эффектив
ным является органический тип управления организацией. Если же 
окружение стабильно и неопределенность находится на низком уров
не, предпочтение может быть отдано механистическому типу управ
ления. 

1.4. Процесс управления организацией 

Менеджмент, хотя ему и отводится вполне определенная роль в ор
ганизации, тем не менее как бы пронизывает всю организацию, каса
ясь и затрагивая практически все сферы ее деятельности. Однако при 
всем многообразии взаимодействия менеджмента и организации мож
но достаточно четко определить субъектов управленческой деятельно
сти — менеджеров, а также достаточно четко установить границы той 
деятельности, которая составляет содержание менеджмента. 

Управление организацией предстает в виде процесса осуществле
ния определенного типа взаимосвязанных действий по установлению 
целей, а также по формированию и использованию ресурсов организа
ции для решения, стоящих перед ней задач. Менеджмент не эквива
лентен всей деятельности организации по достижению конечных це
левых показателей, а включает в себя только те функции и действия, 
которые связаны с координацией и установлением взаимодействия 
внутри организации, с побуждением к осуществлению производствен
ной и других видов деятельности, с целевой ориентацией различных 
видов деятельности и т.п. (рис.). 
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Исходное состояние Конечное состояние 

Рис. Место процесса управления в организации 

Содержание, а также набор действий и функций, осуществляемых 
в процессе управления, зависят от природы организации (деловая, ад
министративная, общественная, образовательная, армейская и т.д.), от 
размеров организации, от сферы ее деятельности (производство това
ров, оказание услуг), от уровня в управленческой иерархии (высшее 
руководство, управление среднего уровня, нижний уровень управле
ния), от функций внутри организации (производство, маркетинг, кад
ры, финансы) и еще от многих факторов. Однако, несмотря на все раз
нообразие, как на это обратил внимание еще в 1916 г. А. Файоль, для 
всех процессов управления в организации характерно наличие в об
щем-то однородных видов деятельности. Можно сгруппировать все 
виды управленческой деятельности в четыре основные функции 
управления: (1) планирование, заключающееся в установлении целе
вых показателей и выработке плана действий по их достижению; 
(2) функция организации, посредством которой происходит распреде
ление задач между отдельными подразделениями и работниками и ус
тановление взаимодействия между ними; (3) руководство, состоящее в 
мотивировании исполнителей к осуществлению запланированных 
действий и решению поставленных задач; (4) контроль, заключаю
щийся в соотнесении реально достигнутых результатов с запланиро
ванными целевыми показателями. 

2. ПОЛУЧЕННЫЕ 
РЕЗУЛЬТАТЫ 

Процесс создания 
и реализации 

продукта 

I. РЕСУРСЫ: 

• трудовые, 
• материальные, 
• финансовые, 
• информационные 

2. ПОЛОЖЕНИЕ 
В СРЕДЕ 

3. ДИНАМИКА 
РАЗВИТИЯ 

4. СТРАТЕГИЯ 

I. ПОСТАВЛЕННЫЕ 
ЦЕЛИ Процесс управления 

Действие 
и функция 
управления 
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1.5. Менеджер 

Менеджер — это член организации, осуществляющий управленче
скую деятельность и решающий управленческие задачи. С полной от
ветственностью можно утверждать, что менеджеры являются ключе
выми людьми в организации. Однако не все менеджеры играют одина
ковую роль в организации, не все менеджеры занимают одинаковую 
позицию в организации, задачи, решаемые различными менеджерами, 
далеко не одинаковы и, наконец, функции, выполняемые отдельными 
менеджерами, тоже не идентичны. Это связано с тем, что в организа
ции существует иерархия, с тем, что в организации выполняются раз
личные функции, и, наконец, с тем, что существуют различные виды 
управленческой деятельности. 

Организация не может существовать без менеджеров, и для этого 
существует ряд причин: 

• менеджеры обеспечивают выполнение организацией ее основ
ного предназначения; 

• менеджеры проектируют и устанавливают взаимодействие меж
ду отдельными операциями и действиями, выполняемыми в органи
зации; 

• менеджеры разрабатывают стратегии поведения организации в 
изменяющемся окружении; 

• менеджеры обеспечивают служение организации интересам тех 
лиц и учреждений, которые контролируют организацию; 

• менеджеры являются основным информационным звеном связи 
организации с окружением; 

• менеджеры несут формальную ответственность за результаты 
деятельности организации; 

• менеджеры официально представляют организацию в церемони
альных мероприятиях. 

Являясь субъектом осуществления управленческой деятельности, 
менеджеры играют в организации ряд разнообразных ролей. Среди 
них можно выделить три ключевые роли. Во-первых, это роль по при
нятию решения, выражающаяся в том, что менеджер определяет на
правление движения организации, решает вопросы распределения ре
сурсов, осуществляет текущие корректировки и т.п. Право принятия 
управленческих решений имеет только менеджер. Будучи наделенным 
правом принятия решения, менеджер несет ответственность за послед
ствия принятого решения. При этом проблема выбора часто состоит не 
в том, что выбрать, а в том, от чего отказаться. Также трудности выбора 
связаны с тем, что приходится решать, чьи интересы должны быть 
ущемлены и даже принесены в жертву. И наконец, принимая решение, 

2-2030 
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менеджер должен понимать, как убедить людей это решение довести 
до должного исполнения. Поэтому менеджер должен не только уметь 
выбрать наилучший вариант решения. Это может сделать специалист 
по подготовке решений или даже машина. Менеджер должен решиться 
на то, чтобы рискнуть повести руководимый им коллектив в опреде
ленном направлении. А это зачастую бывает гораздо труднее сделать, 
чем рассчитать формально оптимальное решение. 

Во-вторых, это информационная роль, состоящая в том, что ме
неджер собирает информацию о внутренней и внешней среде, распро
страняет информацию в виде фактов и нормативных установок и, на
конец, разъясняет политику и основные задачи, стоящие перед орга
низацией. От того, насколько менеджер владеет информацией, на
сколько он может ясно и четко доводить информацию до членов 
организации, очень сильно зависит результат его работы. К сожале
нию, очень многие руководители не понимают того, насколько боль
шое значение имеет разъяснительная работа. Одним из принципов ус
пешного менеджмента является ясность задач для исполнителей. Для 
этого важно объяснять не только, что надо делать, но и для чего это 
нужно, так как только в этом случае задача для исполнителя наполня
ется смыслом. 

В-третьих, менеджер выступает в качестве руководителя, форми
рующего отношения внутри и вне организации, мотивирующего чле
нов организации на достижение целей, координирующего их усилия и, 
наконец, выступающего в качестве представителя организации. Ме
неджер должен быть человеком, за которым люди готовы идти, идеям 
которого они готовы верить. Поддержка членами коллектива своего 
руководителя в современных условиях является той базой, без которой 
ни один менеджер, каким бы хорошим и грамотным специалистом он 
ни был, не сможет успешно управлять своим коллективом. В послед
ние годы эта роль менеджера все время подвергается модификации. 
Если раньше хорошим менеджером считался хороший администратор, 
а позже лидер, то в 1990-е гг. с появлением концепции коучинга, как 
типа отношений между менеджером и подчиненными (коуч — тренер 
спортивной команды), хорошим менеджером считается тот менеджер, 
который ведет себя не столько как руководитель, сколько как 
наставник. 

В зависимости от позиции менеджеров в организации, решаемых 
ими задач, характера реализуемых функций данные роли могут быть 
присущи им в большей или меньшей мере. Однако каждый менеджер 
обязательно принимает решения, работает с информацией и выступа
ет руководителем по отношению к определенной организации. 
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2. Теоретический взгляд на природу, сущность 
и развитие управления 

Управление организацией, рассматриваемое как реально сущест
вующий феномен, имеющий определенную форму и определенное со
держание, может быть лучше и глубже понято, если знать то, как оно 
выглядит при обобщенном, теоретическом рассмотрении. Естествен
но, всякое абстрактное рассмотрение явлений или процессов уводит от 
реальности, убивает их конкретные характеристики и черты. Более 
того, в случае менеджмента в принципе отсутствует переход от абст
рактных положений к конкретным формам и методам осуществления 
управления. Однако в то же время абстрактное рассмотрение управле
ния позволяет лучше понять его сущность и природу, вскрывая и опи
сывая те лежащие в его основе отношения и общие сущностные черты, 
которые в значительной мере определяют форму и содержание рас
сматриваемых явлений и процессов, логику и направления их разви
тия, а также их возможности и границы осуществления. 

2.1. Управление как отношение 

В самом общем виде управление предстает как определенный тип 
взаимодействия, существующий между двумя субъектами, один из ко
торых в этом взаимодействии находится в позиции субъекта управле
ния, а второй — в позиции объекта управления. Данное взаимодейст
вие характеризуется следующими моментами: 

• субъект управления направляет объекту управления импульсы 
воздействия, которые содержат в себе в явном или косвенном виде ин
формацию относительно того, как должен функционировать в даль
нейшем объект управления (регламентируются те аспекты функцио
нирования объекта управления, которые входят в сферу управленче
ского воздействия субъекта управления). Данные импульсы будем на
зывать управленческими командами; 

• объект управления получает управленческие команды и функ
ционирует в соответствии с содержанием данных команд. 

Об управленческом взаимодействии можно говорить как о реально 
существующем только в том случае, если объект управления выполня
ет команды субъекта управления. 

Соответственно, только тогда можно говорить о том, что осуществ
ляется управление. Для того чтобы это выполнялось, необходимо, во-
первых, наличие у субъекта управления потребности и возможности 
управлять объектом управления, вырабатывая для этого соответствую
щие управленческие команды, и, во-вторых, наличие у объекта управ

ам 
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ления готовности и возможности эти команды выполнять. Данные усло
вия являются необходимыми и достаточными для того, чтобы субъект 
управления осуществлял управление объектом управления. Часто ус
ловия осуществления управления сводятся только к условиям осуще
ствления управленческой деятельности субъектом управления. Такой 
подход в силу того, что вместо диалектического единства субъекта и 
объекта управления рассматривается одностороннее воздействие 
субъекта управления на объект, приводит к неверным выводам по по
воду сущности и природы возможности осуществления управления. 
Подмена диалектической взаимосвязи субъекта и объекта управления 
их субординационным расположением и, как следствие этого, только 
функциональный взгляд на управление оставляют за пределами гра
ниц рассмотрения движущее начало управления. Этим началом явля
ется противоречие между управляющим и управляемым субъектами, 
порождающее, с одной стороны, необходимость управления, и разре
шаемое, с другой стороны, в процессе осуществления управления. По
этому, сколько бы полно ни учитывались возможности и готовность 
объекта управления выполнять управленческие команды, в том случае, 
если они рассматриваются только как основа для поиска и выработки 
наиболее эффективных управленческих воздействий, оценка возмож
ностей осуществления управления будет носить односторонний харак
тер, а следовательно, она будет неадекватной действительным возмож
ностям осуществления управления. То есть, говоря иначе, смотреть на 
управление с позиций субъекта управления, того, как он воздействует 
на объект управления, неверно. Нужно смотреть с позиций взаимодей
ствия субъекта и объекта управления. 

Когда реализуется управленческое взаимодействие, можно гово
рить, что между двумя субъектами существует управленческая связь, 
суть которой состоит в том, что один из них заинтересован в опреде
ленного вида функционировании второго и генерирует управленче
ские команды, задающие желательное для него поведение этого второ
го субъекта, а второй в силу определенных причин ведет себя соответ-' 
ственно управленческим командам первого. 

Для того чтобы между двумя субъектами существовала управленче
ская связь и соответственно осуществлялось управленческое взаимо
действие, необходимо, чтобы между этими субъектами существовали 
отношения управления. Суть данных отношений состоит в том, что они 
являются основой возможности осуществления управления, так как 
именно они задают возможность вырабатывать управленческие ко
манды и готовность эти команды выполнять. 

Отношения управления не являются изначальными отношения
ми, а базируются на более глубинных отношениях, таких как экономи-
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ческие либо морально-этические отношения. Можно выделить не
сколько различных видов отношений управления в зависимости от 
того, какие изначальные отношения преимущественно лежат в их ос
нове. Естественно, в реальной практике отношения управления имеют 
комплексный характер, однако применительно к определенным уров
ням и объектам управления наблюдается доминирование отдельных 
видов отношений управления. Наблюдается также и смена во времени 
взаимных позиций отношений управления различных видов. 

В хозяйственной системе наиболее распространены отношения 
управления, базирующиеся на экономических отношениях. Для 
управления наиболее принципиальными являются два типа отноше
ний: отношения, возникающие при разделении и кооперации труда 
в процессе совместной трудовой деятельности ассоциированных соб
ственников, и отношения найма (возмездные отношения), возникаю
щие между собственниками и пользователями средств производства. 

При совместной работе ассоциированных собственников возмож
ность выработки управленческих команд и готовность их выполнения 
проистекает из потребности специализированных производителей ко
ординировать свои действия с целью наиболее эффективного дости
жения результатов этой деятельности. В данном случае отношения 
управления базируются на заинтересованности участников производ
ственного процесса, являющихся одновременно собственниками 
средств производства, в получении оптимального конечного результа
та совместной трудовой деятельности. Из сказанного следует, что в ус
ловиях общественной собственности на средства производства не 
управление должно стимулировать появление у участников производ
ственного процесса заинтересованности в высоких конечных резуль
татах, а наоборот, заинтересованность в конечных результатах являет
ся основой возможности управления. И если этого нет, то причины от
сутствия следует искать в первую очередь в отношениях собствен
ности. 

В случае, когда основу отношений управления составляют отноше
ния найма, возможность осуществления управленческих команд и го
товность их исполнения заключается в отчуждении пользователя 
средств производства от средств производства. Собственник получает 
возможность командовать в связи с тем, что он, открывая производи
телю доступ к средствам производства, выступает в роли хозяина и на
нимателя производителя. Производитель же готов выполнять коман
ды, так как за это выполнение по условиям найма он получает возна
граждение. В данном случае также осуществляется координация со
вместной деятельности для достижения наилучшего результата. 
Однако в конечном результате непосредственно заинтересован только 
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собственник, производитель же на конечный результат ориентирован 
косвенно, посредством управленческих команд. В рассматриваемом 
случае, так же как и в предыдущем, отношение управления задается от
ношением собственности, поэтому, если отношение управления осла
бевает, причиной этого являются в большинстве случаев отклонения, 
возникающие либо в функционировании механизма реализации отно
шений собственности, либо же в самих отношениях собственности. 

Ранее уже говорилось, что в основе управления, с одной стороны, 
лежит потребность и возможность субъекта управления управлять и, с 
другой — потребность и возможность объекта управления выполнять 
управленческие команды. 

Потребность управлять, отражая определенные внутренние потреб
ности субъекта управления, выступает по отношению к ним средством 
их удовлетворения. Поэтому его управленческая деятельность приобре
тает определенную направленность в зависимости от того, какие моти
вы побуждают субъекта управления к руководству, какие цели он при 
этом преследует. В том случае, когда цели управления (желаемое состоя
ние объекта или желаемый результат его функционирования) совпада
ют с целями, преследуемыми субъектом управления, последний ориен
тирован на наиболее эффективное управление. Для того чтобы это су
ществовало, необходимо соблюдение двух условий. Первое: субъект 
управления не должен иметь возможности достижения своих целей за 
счет управленческой деятельности вне зависимости от достижения це
лей управления. Второе: степень достижения субъектом управления 
своих целей за счет управленческой деятельности должна находиться в 
прямой зависимости от степени достижения целей управления. 

Полная привязка потребности субъекта управления управлять к 
результатам функционирования объекта управления наблюдается в 
том случае, когда субъектом управления является субъект собственно
сти. Если субъектом управления является не собственник, а исполни
тель, призванный реализовывать функцию управления, потребность 
управлять у субъекта управления объективно не связана непосредст
венно со стремлением получения наилучшего конечного результата. 

Более того, эта потребность зачастую связана со стремлением субъ
екта управления удовлетворять свои личные потребности, используя 
управление, но не ориентируясь при этом на конечные результаты, а в 
определенных случаях и во вред конечным результатам. Чтобы предот
вратить данную ситуацию, собственник должен создавать такую систе
му вознаграждения и стимулирования управленца, которая, с одной 
стороны, соответствовала бы его мотивационной структуре и, с дру
гой — зависела бы от степени достижения целей управления, т.е. от ре
зультатов функционирования объекта управления. 
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Как уже говорилось, управление лимитируется и задается не толь
ко характеристиками и состоянием потребности субъекта управления 
управлять, но и наличием у субъекта управления возможности осуще
ствлять управление. Необходимо различать две стороны этой возмож
ности. Первая связана с организационно-техническими аспектами 
управления. Имеются в виду наличие у работников системы управле
ния, необходимых каналов связи и передачи информации, доступ
ность необходимой техники управления и т.п. Это все исключительно 
важные условия, определяющие возможность субъекта управления 
осуществлять управление. Однако каждое из этих условий скорее оп
ределяет уровень эффективности осуществления управленческих про
цедур и качество управленческого труда, чем принципиальную воз
можность или невозможность субъекта управления осуществлять 
управление. 

Второй стороной является наличие у субъекта управления рычагов 
воздействия на объект управления, с помощью которых можно побуж
дать его выполнять управленческие команды. 

Это означает, что возможности субъекта управления управлять ко
ренятся в возможностях и готовности объекта управления выполнять 
управленческие команды. Что же обусловливает возможность и по
требность объекта управления подчиняться управленческим коман
дам? Очевидно, на данный вопрос не может быть однозначного ответа, 
так как в зависимости от условий для отдельных случаев могут быть 
выделены соответствующие этим случаям ведущие причины. 

Если объект управления (в нашем рассмотрении производитель) 
не является собственником средств производства, то его готовность и 
возможность выполнять управленческие команды связаны в первую 
очередь с тем, насколько его потребности будут удовлетворены в ре
зультате выполнения управленческих команд, а также с уровнем ква
лификации, которым он обладает, его производительными возможно
стями. В этом случае противоречие между субъектом и объектом 
управления находит разрешение в выработке механизма мотивирова
ния, в котором находят отражение потребности субъекта и объекта 
управления и который является формой воплощения и практической 
реализации возможностей субъекта управления. При этом для анализа 
сущности управления исключительно важным является то, что проти
воречие между субъектом и объектом управления разрешается с уста
новлением механизма мотивирования (вознаграждения) до того, как 
происходит процесс реализации управленческих команд. Поэтому для 
субъекта управления исключительно важно найти и применить такой 
механизм мотивирования, который приведет в конечном счете к дос
тижению поставленных целей. 
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Для того чтобы добиться этого, механизм мотивирования должен 
отвечать следующим требованиям. Во-первых, он должен обладать дей
ственностью на протяжении всего времени функционирования объек
та управления и не ослабевать по мере удовлетворения потребностей 
объекта управления. Этого можно добиться за счет комплексного ис
пользования рычагов воздействия, периодического чередования мето
дов мотивирования, ориентации стимулирующих воздействий на 
удовлетворение стабильных долгосрочных потребностей. Во-вторых, 
механизм стимулирования должен увязывать уровень стимулирования 
со степенью достижения конечных целей. 

В настоящее время в мировой практике управления разработан и 
широко применяется достаточно большой арсенал средств стимулиро
вания, отвечающих данным требованиям. В то же время следует отме
тить, что отсутствуют универсальные средства (по-видимому, их и не 
может быть в принципе), которые могут давать эффективные результа
ты во всех случаях жизни. Поэтому формирование механизма мотиви
рования должно строиться преимущественно на ситуационной основе. 

В том случае, когда объект управления является собственником, 
возможность управлять им задается механизмом сочетания интересов 
объекта управления как собственника и как исполнителя, при котором 
интересы собственника доминируют над интересами производителя. 

Можно выделить несколько условий, без соблюдения которых не
возможно добиться необходимой степени сочетания данных интере
сов. Первое условие состоит в том, что исполнитель должен быть пол
ноправным распорядителем произведенной продукции. Вторым усло
вием является то, что не должно быть вознаграждения за труд в виде за
работной платы, а должен производиться раздел конечного дохода 
между всеми членами коллектива. Третье условие: трудовой коллектив 
должен иметь полные права в распоряжении собственностью, находя
щейся в его пользовании. Без этого условия он не сможет строить свою 
деятельность таким образом, чтобы за счет полной мобилизации всех 
имеющихся в его распоряжении ресурсов добиваться наиболее эффек
тивного достижения конечных результатов. 

Четвертое условие состоит в том, что трудовые коллективы нахо
дятся между собой в состоянии конкуренции, предполагающей победу 
и поражение. 

2.2. Управление как развивающаяся система 

Управление может осуществляться только в том случае, когда су
ществует реально действующая система, решающая задачи управле
ния. Если данная система является органичной частью организации, 
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ее действиями осуществляется управление организацией и она не ре
шает задач, отличных от управленческих, то ее можно рассматривать 
как специализированную систему или же как систему управления. 

Система управления является формой реального воплощения 
управленческих взаимосвязей. Она выступает как бы в виде реально 
существующей субстанции, посредством которой управление приоб
ретает конкретное содержание и конкретное проявление, а функция 
управления — практическую реализацию. В реальной действительно
сти управленческая деятельность — это функционирование системы 
управления. 

Система управления складывается и действует не только в соответ
ствии с содержанием функции управления и характером отношений, 
лежащих в основе управленческих взаимосвязей, но и в соответствии с 
условиями, в которых формируется система управления, а также в со
ответствии с присущими системе управления принципами ее построе
ния, функционирования и преобразования. 

Система управления распадается на подсистемы, выделение кото
рых наглядно проявилось относительно недавно. Первой подсистемой 
является то, что ранее было принято рассматривать как собственно 
систему управления. Это совокупность управленческих органов, подраз
делений и исполнителей, выполняющих закрепленные за ними функ
ции и решающих поставленные перед ними задачи, а также совокуп
ность методов, с помощью которых осуществляется управленческое 
воздействие, Данную подсистему системы управления можно рассмат
ривать как единство организации, технологии и методов управления. 
При дальнейшем рассмотрении данную подсистему управления будем 
называть структурно-функциональной подсистемой системы управле
ния (СФП). Обычно именно структурно-функциональная подсистема 
подвергается самому тщательному анализу и описанию при рассмотре
нии вопросов построения и функционирования системы управления. 
В настоящее время разработана (в основном глубоко и полно) общая 
теория функций управления, кадров управления, организационных 
структур управления, а также технологии и методов управления. 

Структурно-функциональная подсистема выступает как бы в роли 
«костяка», «остова» или же даже «тела» системы управления. Причем 
при определенном уровне развития управления «тело» системы управ
ления фактически эквивалентно системе управления в целом. Но вся
кий развитый организм не эквивалентен только своему телу. Есть еще 
нечто исключительное, что условно можно назвать «душой» организ
ма. Чем выше уровень развития организма, тем выше значимость этой 
его подсистемы. Что же можно считать душой системы управления? 
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Ответ на этот вопрос можно получить, если проанализировать вторую 
подсистему системы управления. 

Основными частями данной подсистемы являются следующие 
блоки: 

• управленческая идеология и ценностная ориентация системы 
управления; 

• интересы и поведенческие нормативы участников процесса 
управленческой деятельности; 

• информация и информационное обеспечение коммуникаций в 
системе управления. 

Совокупность данных трех блоков в основном покрывает всю рас
сматриваемую подсистему, хотя применительно к определенным сис
темам управления можно указать на существование дополнительных 
блоков, играющих определенную роль в данной подсистеме. Такими 
блоками могут быть, например, блоки национальных интересов и даже 
национальных управленческих стереотипов, либо блоки реализации в 
управлении идеологических установок. Данные блоки следует прин
ципиально отличать от первого выделенного блока управленческой 
идеологии, так как они служат выразителями определенных видов бы
тующей в обществе идеологии вообще, а не только управленческой 
идеологии. 

И основные названные блоки, и блоки, возникающие в конкрет
ных условиях и имеющие явно выраженный ситуационный характер, 
находятся в динамическом взаимодействии как между собой, так и с 
элементами структурно-функциональной подсистемы системы управ
ления. При этом в различных системах управления в зависимости от 
общих свойств системы, ее характерных особенностей, а также в зави
симости от уровня развитости системы управления и условий осущест
вления управленческой деятельности степень проявления отдельных 
блоков, а также характер их взаимодействия могут быть совершенно 
различными. Однако в любых случаях рассматриваемая подсистема 
системы управления имеет общее свойство, суть которого состоит в 
том, что она связывает воедино (и не только связывает, а и сводит во
едино в успешно функционирующих системах управления) на основе 
развития информационных каналов и связей целевые ориентиры орга
низации, воплощаемые в критериях функционирования, управленче
скую идеологию, интересы и критериально-нормативную базу работ
ников управления, процедуры и организацию управленческой дея
тельности. Это позволяет данную подсистему охарактеризовать как ин
формационно-поведенческую подсистему системы управления (ИПП). 

Реальными формами проявления данной подсистемы являются: 
• управленческие теории и управленческая идеология; 
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• формальные и неформальные отношения управленческих работ
ников с представителями внешнего окружения; 

• уровень организационного развития, а также уровень развития 
каждого отдельного работника управленческого звена; 

• информированность работников, носители информации, мето
ды распространения информации. 

В настоящее время в связи с объективно происходящим процессом 
ускоренного и расширенного распространения информации, а также в 
связи с заметным увеличением значимости синергического эффекта, 
получаемого от органично осуществляемых совместных действий, рез
ко возрастает роль информационно-поведенческой подсистемы сис
темы управления. 

Существует несколько достаточно выраженных типов информаци
онно-поведенческих подсистем. 

Первый тип характеризуется наличием формальной организации 
деятельности и отношений в системе управления. Деятельность ини
циируется распоряжениями и требует наличия формального контроля 
исполнения, отношение к работе безразличное, безответственное и бе
зынициативное. Интересы работников и их умения направлены вовне 
организации. Отношения между работниками по поводу работы фор
мальные, неформальные отношения связаны с интересами, находя
щимися за пределами организации. Уровень информированности не
высок, доступность информации низкая как в силу формальных огра
ничений, так и по причине слабости и неразвитости технической базы 
обращения к информации и ее распространения. 

Второй тип информационно-поведенческой подсистемы характе
ризуется наличием неспокойствия в отношениях, наличием кон
фликтных ситуаций, стремлением отдельных членов коллектива к 
привнесению изменений в основном за счет других членов либо путем 
организационных перестроек. Отсутствует безразличие, характерное 
для первого типа, однако и нет органичной заинтересованности в ре
альном повышении эффективности и качества функционирования 
всего коллектива. Как и при первом типе, здесь доминируют собствен
ные цели и интересы, находящиеся за пределами интересов организа
ции. Для таких отношений характерно наличие групповщины и келей
ности. Официальная система информирования функционирует плохо, 
низок уровень доступности информации, часты попытки сознательно
го сокрытия информации или введения необоснованных ограничений 
на получение информации. В то же время очень широко практикуется 
неформальный сбор и распространение информации, закрытые обсу
ждения либо обсуждения в узком кругу избранных лиц. 
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Третий тип характеризуется наличием заинтересованности в ко
нечных результатах функционирования системы управления, стремле
нием к получению больших результатов за счет совершенствования 
внутренних отношений, развития всех членов организации и повыше
ния уровня совместной трудовой деятельности. Широкое распростра
нение имеют групповые формы совместной деятельности, однако они 
носят довольно формальный характер. Для этого типа характерны доб
рожелательность в отношениях, стремление к разрешению конфликт
ных ситуаций, открытость в высказываниях, склонность к сотрудниче
ству. Важной характеристикой данного типа является проявление ак
тивности в осуществлении производственной деятельности, зарожде
ние творческого отношения к работе, возникновение самодеятельных 
начал. Осознается роль и значимость широкой информированности, 
создается атмосфера гласности и широко распространены открытые 
обсуждения. 

Четвертый тип информационно-поведенческой подсистемы ха
рактеризуется наличием такого состояния системы управления, при 
котором складывается органичное сочетание личных интересов со 
стремлением к получению высоких конечных результатов функциони
рования организации в целом. Для данного типа характерны ориента
ция на конечные результаты, самоорганизуемость и самонастраивае-
мость. Состояние отношений в системе настолько высоко развито, что 
позволяет системе гибко адаптироваться к новым задачам и условиям, 
т.е. осуществлять саморазвитие системы управления. Хранение, полу
чение необходимой информации, передача и обработка ее осуществ
ляются с помощью быстродействующих и высокопроизводительных 
технических средств. Информация и информированность являются 
органичными составляющими функционирования системы управ
ления. 

Третьей подсистемой системы управления является подсистема са
моразвития системы управления. Появление подсистемы саморазвития 
системы управления отражает возникновение в системе управления 
таких качеств, как стремление к самосовершенствованию, гибкость и 
адаптивность к изменениям, ориентация на новшества, поиск и разра
ботка прогрессивных идей и ускоренное введение их в практику функ
ционирования системы управления. 

Подсистема саморазвития управления не просто отражает назван
ные качества системы управления, она является генератором этих ка
честв, она же несет в себе механизм их воспроизводства, закрепления, 
распространения и практического воплощения. Данная подсистема 
является источником и проводником потребности системы управле-
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ния в самосовершенствовании и одновременно носителем механизма, 
посредством которого осуществляется развитие системы управления. 

Подсистема саморазвития системы управления может быть разде
лена на две части. Первая часть подсистемы ориентирует систему 
управления на постоянное совершенствование и развитие. Она обес
печивает потребность системы управления в изменении в направле
нии улучшения, а также в регулярном обновлении. 

Для данной части подсистемы характерно решение следующих за
дач и выполнение следующих функций: 

• разработка, введение в систему управления и постоянное под
держание должного уровня стимуляторов, побуждающих систему 
управления к самосовершенствованию; 

• постоянный анализ уровня функционирования системы управ
ления, ее наличных и потенциальных возможностей, а также анализ 
динамики задач, стоящих перед системой управления, и изменения 
окружающей среды; 

• выявление новых тенденций и направлений развития систем 
управления, наблюдающихся в мировой практике менеджмента, а так
же анализ используемых форм и методов обновления систем управ
ления. 

Данная часть подсистемы саморазвития очень тесно примыкает к 
информационно-поведенческой подсистеме системы управления, и ее 
функциональные возможности в значительной мере определяются 
уровнем развитости информационно-поведенческой подсистемы. Это 
связано с тем, что и готовность к изменениям, и адаптивность, и гиб
кость, и мобильность, и, наконец, заинтересованность в высоких ко
нечных результатах функционирования системы управления, ориен
тация на результат совместной деятельности преимущественно зада
ются состоянием информационно-поведенческой подсистемы. 

Вторая часть подсистемы саморазвития системы управления обес
печивает развитие системы управления. Наиболее существенными за
дачами, решаемыми ею, являются следующие: 

• выработка траекторий саморазвития системы управления, вклю
чающая в себя поиск возможностей совершенствования, описание но
вого состояния системы управления, разработку процедуры и содер
жания перехода в новое состояние, а также определение средств обес
печения этого перехода; 

• организация перехода системы управления в новое состояние, 
включающая в себя составление программы перехода, распределение 
заданий и позиций между субъектами перехода, распределение функ
ций координации и корректировки их деятельности в процессе пере
хода и т.п.; 
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• анализ результатов перехода, обобщение опыта работы по пере
воду системы управления в новое состояние, получение выводов по 
развитию подсистемы саморазвития системы управления. 

Важнейшим направлением функционирования подсистемы раз
вития системы управления является развитие кадров системы управле
ния. Это обусловлено тем, что единственно возможным реальным дви
жением системы управления может быть только движение ее кадров, 
во-первых, по вертикали (должностное продвижение), во-вторых, по 
горизонтали (смена профиля работ и рабочего места) и, в-третьих, 
вглубь (улучшение поведения и способностей в общении, рост пози
тивного отношения к работе, повышение профессиональной квали
фикации, производственного кругозора и навыков работы, овладение 
смежными профессиями и современными средствами обработки и пе
редачи информации). 

2.3. Содержание и логика развития управления 

Развитие управления организацией является частью общего посту
пательного движения общества. Поэтому независимо от того, какую 
роль играет управление на том или ином этапе или же в тех или иных 
социально-экономических условиях, его преобразование всегда зада
ется общим направлением развития общества. Развитие управления — 
это не разовые преобразования управления с целью достижения «наи
лучшего» (а потом и извечного) состояния управления, а непрекращаю
щийся во времени процесс. 

Естественно, из данного положения не следует, что развитие 
управления происходит постоянно и непрерывно. Развитие управле
ния идет скачкообразно. Поэтому, хотя развитие управления и являет
ся объективно обусловленным процессом, осуществляется оно пре
имущественно путем сознательных и целенаправленных преобразова
ний системы управления организацией. 

Следует отличать развитие управления от его совершенствования. 
Развитие управления — это разворачивающийся во времени процесс 
его перехода из одного состояния в другое, который характеризуется 
наличием качественных преобразований управления в целом либо 
привнесением в управление качественно новых элементов, свойств 
или характеристик, затрагивающих определяющие построение и 
функционирование управления начала. 

Совершенствование управления — это улучшение по определен
ному критерию характеристик системы управления. Поэтому, если для 
развития управления характерно сравнение его наличного состояния с 
предыдущим, то для совершенствования управления характерно срав-
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нение состояния системы управления с наилучшим по определенному 
критерию. Развитие управления и его совершенствование — это разно
плановые явления, более глубинным фундаментальным и соответст
венно определяющим среди которых является развитие управления. 

Многие изменения в системе управления происходят в результате 
совершенствования или рационализации. Однако не всякое совер
шенствование управления и тем более не всякая рационализация 
управления могут рассматриваться в качестве мероприятий, приводя
щих к развитию управления. 

Для понимания сущности, механизма и логики развития управле
ния самого досконального изучения и учета в практической деятельно
сти заслуживает историзм процесса развития управления, изучение и 
рассмотрение движения управления в его конкретно-исторических 
проявлениях. 

Историзм развития управления проявляется в первую очередь в 
следующих моментах. 

Во-первых, состояние развития управления находится в сильной 
зависимости от уровня развития производительных сил. Примером 
этого могут служить изменения управления при переходе к фабрике, 
при введении конвейерного производства и т.п. 

В зависимости от уровня развития средств производства выделяет
ся три типа управления: традиционное управление; управление промыш
ленной стадии; управление постиндустриальной стадии. 

Особенность традиционного управления, характерного для на
чального этапа развития промышленного производства, на котором 
еще не получила широкого распространения машинная технология, 
состоит в том, что оно строилось в зависимости от возможностей чело
века. Это объясняется тем, что человек с его умениями, умственными и 
физическими способностями находился в центре производственного 
процесса. 

На промышленной стадии развития производства человек с орга
низационной точки зрения выступает в качестве приложения к маши
не, механизму, технологии, которые он использует в своей трудовой 
деятельности. Говоря иначе, человек хотя и является пользователем 
техники в процессе производства, тем не менее в этот процесс он 
включается не как человек вообще с присущими ему свойствами и ка
чествами, а в первую очередь как специалист по приведению в дейст
вие необходимых инструментов и технических средств для выполне
ния определенных операций. Это проявляется в том, что и организа
ция производства, и его управление преимущественно задаются техни
кой и технологией производства. В зависимости от технологии 
производства строится организационная структура управления, техни-
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ка и технология задают структуру кадров и задачи по управлению кад
рами, в ряду которых на одном из первых мест стоит проведение по от
ношению к кадрам требования умело, рационально и эффективно ис
пользовать станки и другие технические средства и инструменты. 
И наконец, техника и технология задают содержание труда основной 
массы участников производства. Все это означает, что управление пре
имущественно строится исходя от машины, от технологии, а не от че
ловека. 

Научно-техническая революция на основе достижений научно-
технического прогресса привела к тому, что человек и техника как бы 
разделились в процессе производства. Машина начинает работать 
сама, технология производства все менее требует непосредственного 
участия человека в изготовлении продукции, а человек в производст
венном процессе выходит из подчинения машине, оставив в прошлом 
свою позицию «придатка» машины. В результате этого управление 
претерпевает коренное изменение. 

Промышленный переворот, ставший возможным в результате раз
вития науки и техники, имел результатом переход от мануфактуры к 
фабрике, между которыми существовало принципиальное различие в 
организации процесса производства. Он привел к тому, что процесс 
производства и соответственно управление стали строиться на основе 
возможностей машины, а не человека. В постиндустриальной стадии 
человек выходит из подчинения машине и опять становится основой 
процесса производства, но не так, как это было в мануфактуре, а на ка
чественно другой основе. В мануфактуре процесс производства стро
ился исходя из возможностей человека, потому что не было машинной 
технологии. Научно-техническая революция развивает систему ма
шин и технологию до такой степени, что человек, бывший ранее при 
машине и подчиненный машинной технологии, отрывается от нее и 
становится над машиной. И это изменение позиции человека в про
цессе производства приводит к коренной перестройке управления, 
превращает его в управление, идущее от человека, а не от машины. 

Во-вторых, все или подавляющее большинство подходов к реше
нию проблем развития управления связаны с отработанным в про
шлом опытом (чаще всего успешным) решения аналогичных проблем. 
Прошлый опыт, трансформируясь в стереотипные оценки ситуаций и 
проблем и стерертипные подходы к их решению, держит разработчи
ков изменений в своем плену, обычно при этом никак не заявляя 
о себе. 

Примером одного из самых распространенных стереотипных под
ходов к решению возникающих перед управлением проблем являются 
постоянно наблюдающиеся попытки их устранения путем создания 
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специализированных органов управления, призванных заниматься во
просами, связанными с решением этих проблем. На определенном 
этапе развития управления в нашей стране (1920—30-е гг.) в силу спе
цифических условий такой подход не только оправдывал себя, но и дал 
определенные положительные результаты. А это, в свою очередь, при
вело к слепой вере в то, что для решения любой новой проблемы нужно 
создавать новые органы либо же преобразовывать старые. 

Если отбросить отдельные специфические условия, когда такой 
подход действительно оправдан, то в общем случае он совершенно не
верен. Специализированные органы необходимо создавать тогда, ко
гда хотя бы выделилась часть управленческой функции, которая не 
реализуется и не закреплена ни за одним из существующих управлен
ческих органов. Реакция же управления на появление новой проблемы 
должна состоять в выработке у системы управления потребности в ре
шении этой проблемы и готовности ее решать. Пути решения пробле
мы определяются вслед за этим в соответствии с потребностью, готов
ностью и имеющимися возможностями решения. Если начинать сразу 
с фиксации путей решения, как это имеет место в случае с попытками 
решения проблем управления путем создания новых органов или же 
других организационных перестроек, то при отсутствии у системы по
требности в решении проблемы любые предложенные пути не дадут 
необходимого результата. 

Имея конкретно-историческое, ситуационное содержание, разви
тие управления тем не менее осуществляется в соответствии с опреде
ленной логикой, проявляющейся и реализующейся через систему об
щих принципов развития. 

Первый общий принцип развития управления можно сформулировать 
следующим образом: независимо от конкретного содержания причин, 
требующих и вызывающих развитие управления, его преобразование 
должно начинаться с преобразования исходных начал, задающих по
строение и осуществление управления. При этом перестройка отдель
ных элементов, связей и подсистем системы управления должна идти 
не по принципу улучшения их функциональных качеств по сравнению 
с предыдущим состоянием, и не по принципу повышения их эффек
тивности, а на основе приведения их характеристик в соответствие с 
преобразованными исходными началами управления. 

Второй общий принцип развития управления состоит в том, что необ
ходимость и направленность этого развития преимущественно опреде
ляются содержанием новых задач, возникающих перед организацией. 
Конкретизация этого принципа для практической реализации означа
ет то, что реальная потребность развития управления вытекает не из 
несовершенства отдельных сторон управления и не из возможностей 
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повышения его эффективности, а порождается появлением новых за
дач, возникающих перед организацией. 

Третий общий принцип развития управления состоит в следующем: 
ограничительным фактором любого преобразования управления явля
ются кадры. Люди не только приводят в движение и создают новое, но 
они же и тормозят развитие, причем не обязательно сознательно. В ко
нечном счете успех любого преобразования зависит от людей, задейст
вованных в нем. Любая логически обоснованная и полностью ресурс
но подкрепленная схема преобразования управления будет реализова
на в той мере и в том виде, в каком она соответствует возможностям, 
знаниям, интересам, желаниям и потребностям людей. 

Очень часто при преобразованиях системы управления состояние 
кадров управления, состояние соответствующих трудовых ресурсов 
практически не принимаются к рассмотрению, причем зачастую на
столько, что может показаться, будто имеются в неограниченном ко
личестве любые необходимые специалисты, а существующие работни
ки могут перестроиться как автоматы на любой режим работы и на лю
бые виды действия. В действительности отсутствуют и первое, и второе 
условия. Причем проблема связана не столько с тем, что нельзя вне ор
ганизации найти необходимых специалистов, сколько с тем, что огра
ничены возможности маневра с наличными работниками системы 
управления. 

Вопрос учета кадров как ограничительного фактора развития 
управления имеет много аспектов. Но важнейший вывод из этого 
принципа состоит в том, что любому мероприятию, направленному на 
развитие управления, должно предшествовать развитие подсистемы 
кадров. Причем в зависимости от задач и содержания мероприятий по 
развитию управления мероприятия по развитию подсистемы кадров 
могут варьироваться от переподготовки и соответствующего обучения 
имеющихся кадров управления до их замены и введения в кадровую 
подсистему управления новых работников. 

Логическая схема развития управления имеет следующий вид. Ис
ходным началом для развития управления является появление новых 
задач. Поэтому возникновение новых задач можно рассматривать в ка
честве первого шага в логической схеме развития управления. 

Вторым шагом в этой схеме является выработка в системе управле
ния реакции на новые задачи — реакции, которая должна привести к 
развитию управления. 

Возможны три типа реакции, которые наиболее рельефно выделя
ются из всего многообразия отличающихся отдельными нюансами ре
акций, встречающихся в реальной практике преобразования управ
ления. 
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Первый тип — попытка ничего не менять в управлении либо про
вести небольшие, частичные изменения, основное внимание сконцен
трировать на выявлении причин, требующих изменения, и на их устра
нении. 

Второй тип — стереотипный подход к решению возникающих за
дач. Это чаще всего попытка решать любые управленческие задачи 
практически независимо от их содержания, природы и динамики с по
мощью ранее оправдавших себя подходов к преобразованию системы 
управления. Наиболее широко распространенным такого рода стерео
типным подходом к решению любых задач является проведение орга
низационных перестроек в управлении, создание новых управленче
ских органов. 

В действительности данный стереотип скорее отражает устойчи
вую внутреннюю тенденцию эволюции системы управления в направ
лении увеличения числа ее административных подразделений. Поэто
му появление новых задач перед управлением и необходимость их ре
шения скорее выступают поводом для расширения административных 
служб системы управления, чем реальной причиной, требующей 
именно такого способа решения. 

Третий тип — комплексная перестройка системы управления в со
ответствии с .содержанием и сущностью новых задач, возникающих 
перед управлением, и возможностями преобразования управления. 

Такой тип реакции с научной точки зрения является единственно 
верным, с практической точки зрения — единственно по-настоящему 
результативным. Дальнейшее изложение схемы развития управления 
соответствует именно такой реакции со стороны управления на воз
никновение новых задач. 

Третьим шагом логической схемы развития управления является 
перестройка основополагающих начал, на которых строится система 
управления. Это предполагает приведение принципов, положенных в 
основу системы управления, в соответствие с сущностью и содержани
ем задач, возникших перед управлением. 

После того как в системе управления происходит формирование 
новой подсистемы принципов, наступает следующий шаг (в нашем из
ложении четвертый) — шаг перестройки структуры и элементов систе
мы управления. Часто данный шаг рассматривается в виде эквивалента 
собственно развития управления, потому что именно перестройка ор
ганизационной структуры, методов управления, кадров управления и 
т.п. обычно рассматривается как развитие управления. На самом же 
деле это только наиболее заметная часть перестройки, но не наиболее 
значимая, потому что, даже если и будут допущены ошибки на данном 
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шаге, система управления, полностью готовая к развитию, в ходе изме
нения найдет в себе силы и возможности устранить эти ошибки. 

Перестройкой структуры и элементов в системе управления логи
ческая схема развития управления не завершается. Остается еще один, 
завершающий шаг — закрепление в управлении новых качеств и 
свойств, привитых ему в процессе изменения. Это предполагает, во-
первых, соответствующее развитие информационно-поведенческой 
подсистемы. Во-вторых, на данном шаге проводится регулярное изу
чение хода развития и анализ результатов мероприятий, проводимых в 
рамках перестройки. Это необходимо как для того, чтобы реально 
осознавать состояние развития управления, так и для того, чтобы по
стоянно вскрывать тормозящие факторы, вновь возникающие тенден
ции развития управления, новые возможности ускорения развития и 
закрепления достигнутых результатов. В-третьих, на данном шаге осу
ществляется целенаправленная корректировка как всего процесса раз
вития управления, так и его отдельных составляющих. Корректировка 
осуществляется в целях отказа от неоправдавших или невозможных 
для полноценной реализации направлений развития управления, а 
также для проведения новых, ранее не предусматривавшихся преобра
зований управления, целесообразность и необходимость которых воз
никла в процессе его развития. 

Приведенная логическая схема развития управления показывает, 
что это неоднозначный процесс, требующий постоянного соотнесения 
действий по преобразованию управления с задачами, стоящими перед 
управлением, а также с возможностями, которыми располагает орга
низация в целом и существующая в ней система управления в част
ности. 

3. Развитие взглядов на менеджмент 

Менеджмент не всегда воспринимался в том виде, как он будет 
описан в данном учебнике. Представления о роли и месте управления 
организацией, о содержании управленческой деятельности и методах 
ее осуществления неоднократно претерпевали существенные измене
ния с тех пор, как управление стало рассматриваться как особый вид 
деятельности, осуществляемой в организации. Взгляды на управление 
развивались по мере того, как развивались общественные отношения, 
изменялся бизнес, совершенствовалась технология производства, по
являлись новые средства связи и обработки информации. Менялась 
практика управления — изменялось и учение об управлении. Однако 
управленческая мысль не следовала пассивно за практикой менедж
мента. Более того, именно выдвинутые и сформулированные ведущи-



3. Развитие взглядов на менеджмент 53 

ми умами управленческой мысли новые идеи в области управления и 
новые подходы к осуществлению управления обычно знаменовали со
бой рубежи, начиная с которых происходили широкие преобразования 
в практике управления. 

Взгляды на управление принципиально зависели от того, в какой 
социально-политической системе они создавались и разрабатывались. 
В условиях коммунистической идеологии разрабатывалась теория 
управления, существенно отличная от управленческой мысли, разви
вавшейся в системах со свободными рыночными отношениями. Мно
гие выдающиеся ученые и практики управления бывшего Советского 
Союза и других стран коммунистической ориентации выдвигали инте
ресные и оригинальные идеи, касавшиеся управления. Однако, будучи 
привязанными к исторически не оправдавшей себя социально-эконо
мической системе, эти идеи и теоретические разработки в своей массе 
оказались не принятыми мировым опытом менеджмента и в конечном 
счете оказались вне основного русла развития управленческой мысли. 
Поэтому в данном учебнике мы остановимся на рассмотрении только 
тех учений об управлении, которые широко известны и приняты в 
большинстве стран мира. 

Развитие управленческой мысли вращается вокруг трех явлений — 
задачи, человек, управленческая деятельность. Для начальной стадии 
развития учений об управлении, когда закладывались основы совре
менного представления об управлении, был характерен упор на какое-
то одно из этих явлений. Позже, с углублением знаний об управлении и 
с изменением характера управления все большее развитие стал полу
чать синтетический подход, увязывающий эти и другие явления бизне
са в единое и органичное целое. 

Можно совершенно по-разному структурировать совокупность 
учений об управлении: по авторам, по времени создания, по странам 
и т.п. В данном учебнике управленческая мысль XX в. разбита на две 
большие группы в зависимости от того, была ли разработана управлен
ческая теория преимущественно применительно к одному из трех на
званных выше явлений, либо теория имеет синтетический характер. 

3.1. «Одномерные» учения об управлении 

К числу наиболее заметных учений этой группы можно отнести на
учное управление, бихевиористские учения и организационные теории. 

Основателем и основным разработчиком идей научного управления 
является Фредерик Уинслоу Тейлор (1856—1915). В отличие от многих 
специалистов, создающих управленческие теории, Тейлор не был ни 
ученым-исследователем, ни профессором школы бизнеса. Он был 



54 Вводная глава 

практиком: сначала рабочим, а потом менеджером. Начав с рабочего, 
он прошел по нескольким уровням иерархии и дорос до уровня главно
го инженера в сталелитейной компании. 

Учение Тейлора базируется на механистическом понимании чело
века, его места в организации и сущности его деятельности. Тейлор ста
вил перед собой задачу повышения производительности труда и видел 
ее решение в рационализации трудовых операций на базе научной орга
низации осуществления рабочим своей трудовой деятельности. Исход
ным для рационализации труда у Тейлора было изучение задачи, кото
рое должно было давать информацию для построения рационального на
бора операций по решению данной задачи. Тейлор исходил из того, что 
рабочие по своей природе ленивы и не хотят просто так работать. Поэто
му он считал, что рационализация, приводящая к росту прибыли, будет 
принята рабочим только тогда, когда и его доход будет также расти. 

Тейлор был промышленным инженером, поэтому для него было 
совершенно естественным смотреть на управление как на машину. 
Следует отметить, что такой подход был всеобщим в то время. Само 
преподавание менеджмента велось в виде промышленного инжини
ринга. 

Он считал, что менеджеры должны думать, а рабочие — работать. 
Это приводило к появлению большого числа функциональных менед
жеров и углубленной специализации на базе операционного разделе
ния труда. 

Основные принципы научного управления Тейлора состоят в сле
дующем: 

• разработка оптимальных методов осуществления работы на базе 
научного изучения затрат времени, движений, усилий и т.п.; 

• абсолютное следование разработанным стандартам; 
• подбор, обучение и расстановка рабочих на те рабочие места и за

дания, где они могут принести наибольшую пользу; 
• оплата по результатам труда (меньшие результаты — меньше оп

лата, большие результаты — больше оплата); 
• использование функциональных менеджеров, осуществляющих 

контроль по специализированным направлениям; 
• поддержание дружеских отношений между рабочими и менедже

рами с целью обеспечения возможности осуществления научного 
управления. 

Наряду с Ф. Тейлором заметный вклад в разработку идей научного 
менеджмента внес еще целый ряд исследователей первой четверти 
XX в. Хорошо известны разработки Фрэнка Гильбрета (1868—1924) по 
рационализации труда с целью внедрения в практику наилучших спо
собов выполнения работы. В частности, его разработки по оптимиза-
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ции работы хирургов позволили существенно сократить время опера
ций. К числу известных разработок школы научного менеджмента от
носится график Ганта, разработанный Генри Гантом. 

Внедрение в практику идей научного менеджмента позволило су
щественно повысить производительность труда. В то же время это при
водило к интенсификации труда работников, что усиливало напряже
ние в отношениях между рабочими и менеджерами. В соответствии с 
идеями научного менеджмента оплата труда рабочих должна соответ
ствовать полученному результату. Однако в силу того, что исходным в 
управлении явилась задача, ее стандартизация и рационализация опе
раций по ее выполнению, а не человек, выполняющий работу, науч
ный менеджмент оказался не столь эффективным, как этого ожидали 
его разработчики. В то же время такие основополагающие идеи науч
ного менеджмента, как стандартизация методов выполнения работ, 
отбор работников в соответствии с их способностями выполнять кон
кретную работу, обучение работников стандартизированным методам 
выполнения работы и осуществления материального стимулирования 
по результатам выполнения работы, надолго вошли в практику ме
неджмента. 

Перенос центра тяжести в управлении с задач на человека является 
основной отличительной характеристикой школы человеческих отно
шений, зародившейся в современном менеджменте в 20—30-е гг. XX в. 
Создателем этой школы является Элтон Мэйо (1880—1949). Основные 
разработки, касающиеся данной концепции, он сделал, будучи про
фессором Школы бизнеса Гарвардского университета. Принципиаль
ным этапом в разработке этой концепции явилось участие Мэйо в про
ведении так называемого Хоуторнского эксперимента. Данное исследо
вание проводилось в течение шести лет с 1927 по 1933 г. в «Вэстерн 
Электрик Компани». Принято считать, что это было самое крупное 
эмпирическое исследование из всех исследований, когда-либо прово
дившихся в области менеджмента. 

В начале эксперимента группой инженеров-исследователей была 
поставлена задача определения влияния на производительность труда 
рабочих освещенности, продолжительности перерывов и ряда других 
формирующих условия труда факторов. Была отобрана группа из шес
ти рабочих, которые были помещены для наблюдения в специальное 
помещение и над которыми производились различные эксперименты. 
Результаты экспериментов оказались поразительными и не поддаю
щимися объяснению с точки зрения научного управления. Оказалось, 
что производительность труда сохранялась выше средней и почти не 
зависела от изменений освещенности и других исследуемых факторов. 
Участвовавшие в проведении исследования ученые во главе с Мэйо 
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пришли к выводу, что высокая производительность объяснялась осо
быми отношениями между людьми, их совместной работой. Данное 
исследование также показало, что поведение человека на работе и ре
зультаты его труда принципиально зависят от того, в каких социальных 
условиях он находится на работе, какие отношения существуют у рабо
чих между собой, а также какие отношения существуют между рабочи
ми и менеджерами. Эти выводы были в корне отличными от положе
ний научного менеджмента, так как центр внимания переносился от 
задач, операций или функций, выполняемых рабочим, на систему 
взаимоотношений, на человека, рассматриваемого уже не как машина, 
а как социальное существо. В отличие от Тейлора Мэйо не считал, что 
рабочий ленив по своей природе. Напротив, он утверждал, что, если 
создать соответствующие отношения, человек будет трудиться с инте
ресом и энтузиазмом. Мэйо говорил, что менеджеры должны доверять 
рабочим и основное внимание уделять созданию благоприятных взаи
моотношений в коллективе. 

Перенос центра тяжести в управлении с задач на человека породил 
развитие различных бихевиористских теорий менеджмента, развиваю
щих или дополняющих идеи школы социальных систем. Преподава
тель Северо-Западного университета, расположенного в г. Чикаго, 
Вальтер Дилл Скотт (1869—1955) выступал зато, что менеджеры долж
ны смотреть на рабочих не только сквозь призму их экономических 
интересов, но и социальных, с точки зрения общественного признания 
их заслуг, включения их в группы и т.п. 

Известный теоретик менеджмента Мари Паркер Фоллет (1868— 
1933) считала, что для успешного управления менеджер должен отка
заться от формальных взаимодействий с рабочими, быть лидером, при
знанным рабочими, а не опирающимся на должностную власть. Ее 
трактовка менеджмента как «искусства добиваться результатов посред
ством действий других» во главу угла ставила гибкость и гармонию во 
взаимоотношениях между менеджерами и рабочими. Фоллет считала, что 
менеджер должен исходить из ситуации и управлять в соответствии с тем, 
что диктует ситуация, а не стем, что предписано функцией управления. 

Огромный вклад в развитие бихевиористского направления в 
управлении внес Абрахам Маслоу (1908—1970), разработавший нашед
шую в дальнейшем широкое применение в менеджменте теорию по
требностей, известную как «пирамида потребностей» (см. гл. 4). В со
ответствии с учением Маслоу человек имеет сложную структуру иерар
хически расположенных потребностей, и управление в соответствии с 
этим должно вестись на основе выявления потребностей рабочего и 
использования соответствующих методов мотивирования. 



3. Развитие взглядов на менеджмент 57 

Конкретное противопоставление научного управления и бихевио
ристских концепций в виде их теоретического обобщения нашло отра
жение в теории «X» и теории «Y», разработанной Дугласом МакГрего-
ром (1906—1964). Опираясь на свой опыт работы менеджером и кон
сультантом, обладая знаниями в области психологии, Д. МакГрегор 
считал, что как классическая теория научного менеджмента, так даже и 
ранние концепции школы человеческих отношений одинаково недос
таточно глубоко понимали значимость использования человеческого 
интеллекта, потенциала человека в целом. Он считал, что соответст
венно созданные условия в организации не просто приведут к росту 
производительности труда, а позволят человеку более полно реализо
вать свой потенциал, что даст организации дополнительные преиму
щества. В соответствии с теорией МакГрегора существуют два типа 
управления, отражающих два типа взглядов на работников. 

Для организаций типа «X» характерны следующие предпосылки: 
• обычный человек имеет унаследованную нелюбовь к работе и 

старается избегать работы; 
• по причине нежелания работать большинство людей только пу

тем принуждения, с помощью приказов, контроля и угроз наказания 
могут быть побуждены к тому, чтобы осуществлять необходимые дей
ствия и затрачивать должные усилия, необходимые для достижения 
организацией своих целей; 

• средний человек предпочитает, чтобы им управляли, старается 
не брать на себя ответственность, имеет относительно низкие амбиции 
и желает находиться в безопасной ситуации. 

Теория «Y» имеет следующие предпосылки: 
• выражение физических и эмоциональных усилий на работе для 

человека так же естественно, как и во время игры или на отдыхе. 
Нежелание работать не является наследственно присущей чертой 

человека. Человек может воспринимать работу как источник удовле
творения или как наказание в зависимости от условий труда; внешний 
контроль и угроза наказания не являются единственными средствами 
побуждения человека к деятельности для достижения организацией 
своих целей. Люди могут осуществлять самоконтроль и самопобужде
ние к деятельности для интересов организации, если у них есть чувство 
ответственности, обязательства по отношению к организации; 

• ответственность и обязательства по отношению к целям органи
зации зависят от вознаграждения, получаемого за результаты труда. 
Наиболее важным вознаграждением является то, которое связано с 
удовлетворением потребностей в самовыражении и самоактуали
зации; 
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• обычный человек, воспитанный определенным образом, не 
только готов брать на себя ответственность, но даже стремится к этому. 

При этом применительно к теории «Y» МакГрегор подчеркивал, 
что многим людям присуща готовность использовать свой опыт, зна
ния и воображение в решении проблем организации. Однако совре
менное индустриальное общество слабо использует интеллектуальный 
потенциал обычного человека. 

МакГрегор сделал вывод о том, что управление типа «Y» гораздо 
более эффективно, и высказал рекомендацию менеджерам, состоя
щую в том, что их задачей является создание условий, при которых ра
бочий, затрачивая усилия для достижения целей организации, одно
временно наилучшим образом достигает свои личные цели. 

Если Тейлор концентрировал внимание на том, как лучше выпол
нять задачи, операции и функции, а Мэйо и бихевиористы искали от
вета на вопросы, относящиеся к природе отношений в коллективе, к 
мотивам человеческой деятельности, то Файоль пытался найти ответы 
на вопросы, касающиеся эффективного управления организацией в 
целом, изучал содержание деятельности по управлению организацией. 

Анри Файоль (1841 — 1925) почти всю свою сознательную жизнь 
(58 лет) проработал во французской компании по переработке угля и 
железной руды. Центром внимания Файоля была управленческая дея
тельность, и он считал, что его успех в качестве менеджера связан в 
первую очередь с тем, что он правильно организовывал и осуществлял 
свою работу. Более того, он считал, что при правильной организации 
работы каждый менеджер может добиться успеха. В определенном 
смысле Файоль имел аналогичный с Тейлором подход: он стремился 
найти правила рациональной деятельности. Особенность же учения 
Файоля состояла в том, что он изучал и описывал особый вид деятель
ности — управление, чего в таком виде, как это сделал Файоль, никто 
до него не делал. 

Рассматривая организацию как единый организм, Файоль считал, 
что для любой деловой организации характерно наличие определен
ных видов деятельности, или шести функций: 

• техническая деятельность (производство); 
• коммерческая деятельность (закупка, сбыт и обмен); 
• финансовая деятельность (поиск и оптимальное использование 

капитала); 
• деятельность безопасности (защита собственности людей); 
• эккаунтинг (деятельность по анализу, учету, статистике); 
• управление (планирование, функция организации, распоряди

тельство, координация и контроль). 
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Основная заслуга такого рассмотрения организации состояла в 
том, что Файоль выделил управление как особый вид деятельности и 
определил, что деятельность по управлению включает в себя следую
щие обязательные функции: планирование, организацию, распоряди
тельство, координацию и контроль. Считая, что управленческая дея
тельность может отличаться в зависимости от размера организации, 
уровня в управленческой иерархии и т.п., Файоль подчеркивал, что в 
то же время она обязательно должна включать в себя все пять указан
ных функций. 

Файоль также разработал четырнадцать принципов управления, ко
торым он следовал в свбей практике и от которых, как он считал, зави
сит успех управления: 

• разделение труда (повышает квалификацию и уровень выполне
ния работы); 

• власть (право отдавать команды и нести ответственность за ре
зультаты); 

• дисциплина (четкое и ясное взаимопонимание между рабочими и 
менеджерами, базирующееся на уважении к правилам и договоренно
стям, существующим в организации; в основном — результат возмож
ностей руководства); 

• единство распорядительства (распоряжение только от одного ру
ководителя и подотчетность только одному руководителю); 

• единство руководства (один руководитель и единый план для ка
ждого набора действий по достижению каких-то единых целей); 

• подчинение индивидуальных интересов общим интересам (менед
жер должен добиваться с помощью личного примера и жесткого, но 
справедливого управления того, чтобы интересы индивидов, групп и 
подразделений не превалировали над интересами организации в 
целом); 

• вознаграждение персонала (оплата должна отражать состояние 
организации и стимулировать людей на работу с отдачей); 

• централизация (уровень централизации и децентрализации дол
жен зависеть от ситуации и выбираться таким образом, чтобы давать 
лучшие результаты); 

• цепи взаимодействия (четкое построение цепей следования ко
манд от руководства к подчиненным); 

• порядок (все должны знать свое место в организации); 
• равенство (к рабочим следует подходить справедливо и по-доб

рому); 
• стабильность персонала (кадры должны находиться в стабильной 

ситуации); 
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• инициатива (менеджеры должны поощрять подчиненных выдви
гать идеи); 

• корпоративный дух (следует создавать дух единства и совместных 
действий, развивать бригадную форму работы). 

Считая предложенные им принципы универсальными, Файольтем 
не менее считал, что применение этих принципов на практике должно 
носить гибкий характер, зависеть от ситуации, в которой осуществля
ется управление. 

После Файоля многие исследователи занимались изучением и тео
ретическим описанием управленческой деятельности, функций 
управления. Однако все они в конечном счете были только последова
телями, развивавшими, дополнявшими и конкретизировавшими его 
учение. 

Несомненно, огромный вклад в развитие управленческой мысли 
внес немецкий юрист и социолог Макс Вебер (1864—1920), разрабо
тавший теорию бюрократического построения организации и системы 
управления в частности. Если Тейлор пытался найти ответ на вопрос, 
как сделать так, чтобы рабочий работал как машина, то Вебер искал от
вет на вопрос, что нужно сделать, чтобы вся организация работала как 
машина. Ответ на данный вопрос Вебер видел в разработке правил и 
процедур поведения в любой ситуации и прав и обязанностей каждого 
работника. Личность отсутствовала в веберовской концепции органи
зации. Процедуры и правила определяли все основные виды деятель
ности, карьеру работников и конкретные решения и деятельность ру
ководства. 

Вебер считал, что бюрократическая система должна обеспечить 
скорость, точность, порядок, определенность, непрерывность и пред
сказуемость. Основными элементами построения организации, обес
печивающими эти качества, по Веберу, должны быть следующие: 

• разделение труда на базе функциональной специализации; 
• хорошо определенная иерархическая система распределения 

власти; 
• система правил и норм, определяющих права и обязанности ра

ботников; 
• система правил и процедур поведения в конкретных ситуациях; 
• отсутствие личностного начала в межличностных отношениях; 
• прием в организацию на основе компетентности и потребностей 

организации; 
• продвижение внутри организации на основе компетентности и 

широких знаний организации, которые приходят с выслугой лет; 
• стратегия к пожизненному найму; 
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• четкая система карьеры, обеспечивающая продвижение наверх 
для квалифицированных работников; 

• управление административной деятельностью состоит в разра
ботке и установлении доскональных письменных инструкций по внут-
риорганизационным действиям. 

М. Вебер считал, что если все процедуры в организации будут четко 
прописаны и выстроены в четкую последовательность, а воля и жела
ние отдельных людей будут полностью исключены, то такая организа
ция будет высокоэффективной и гибкой. Жизнь показала, что этого 
добиться практически невозможно. 

3.2. «Синтетические» учения об управлении 

В отличие от подходов к управлению, ставящих во главу угла зада
чи или человека, или администрирование (управленческую деятель
ность), для «синтетических» подходов характерен взгляд на управле
ние как на многоплановое, комплексное и изменяющееся явление, 
связанное множеством связей с внутренним и внешним окружением 
организации. Основой для большинства этих учений в самом общем 
смысле является так называемый системный подход к организации, ко
торый рассматривает ее как многоплановое явление, связывающее в 
органичное единое целое задачи, ресурсы и процессы, протекающие в 
организации и вне нее. Для отдельных учений об управлении характер
но наличие упора на какое-то ключевое с точки зрения данного учения 
направление (целеполагание, внешняя среда, структура и т.п.). Однако 
их принципиальное отличие от «одномерных» учений состоит в том, 
что все они исходят из многомерности организации и управления ею и 
из необходимости учета в управленческой деятельности влияния и 
взаимодействия множества факторов, находящихся как внутри, так и 
вне организации и оказывающих прямое и косвенное воздействие на 
ее функционирование. Другой важной особенностью управленческих 
учений данного направления является то, что они все в большей или 
меньшей мере исходят из наличия так называемого системного эффек
та, выражающегося в том, что целое всегда качественно отлично от 
простой суммы составляющих его частей. 

Одним из самых выдающихся теоретиков современности в области 
управления несомненно является Питер Дракер, автор многих книг по 
управлению, консультант крупнейших фирм, профессор Нью-Йорк
ского университета на протяжении более чем 20 лет, а с 1971 г. — про
фессор Высшей школы Кларемонт в Калифорнии. Питер Ф. Дракер 
родился в 1909 г. в Австрии в семье крупного государственного чинов
ника, получил образование в Германии и в 1937 г. переехал на житель-



62 Вводная глава 

ство в США. Центром идей Дракера об управлении является учение о 
менеджменте как о профессиональной деятельности и о менеджере 
как о профессии. Дракер приписывал себе первенство в создании сис
тематизированного учения об управлении и соответственно учебной 
дисциплины, что дало возможность начать изучение менеджмента в 
учебных заведениях. Имя Дракера связывается со спасением умирав
шей автомобильной компании «Форд», с внедрением на фирме «Дже
нерал Электрик» системы децентрализованного управления, с после
военным подъемом японской экономики и рядом других крупных 
практических воплощений его идей об управлении. 

Одним из самых известных теоретических положений, выдвину
тых Дракером, является его концепция управления по целям (МВО). 
Это явилось революционизирующим начинанием в управлении, так 
как в 50-х гг., когда он выдвинул эту концепцию, в основном внимание 
менеджеров было сконцентрировано на функциях и процессе. Идея 
Дракера о том, что управление должно начинаться с выработки целей и 
потом переходить к формированию функций, системы взаимодейст
вия и процесса, в корне перевернула логику управления. 

Дракер очень критически относился к идеям школы человеческих 
отношений и к идеям Мэйо в частности. Бихевиористские идеи он на
зывал «психологическим деспотизмом» и считал, что главная задача 
менеджмента — делать людей производительными. Дракер считал, что 
менеджер должен заботиться о достижении экономических целей ор
ганизации и о клиентах, а не о создании «радости для рабочих». Хотя 
при этом он считал, что отношения на работе должны строиться на 
базе взаимного уважения. 

Более того, в начале 1950-х гг. он выдвинул идею самоуправляюще
гося трудового коллектива. Суть идеи состояла в том, что на фирме соз
дается демократически выбранный орган из рабочих и служащих, ко
торый призван решать вопросы, касающиеся социальных аспектов 
жизни предприятия. Участвуя в такой деятельности, рабочие, по мне
нию Дракера, должны обретать чувство ответственности за деятель
ность предприятия. Дракер считал впоследствии, что это была его са
мая оригинальная и важная идея относительно управления. При этом 
факт неприятия этой идеи обществом он рассматривал как свое круп
нейшее поражение. 

Дракер выдвинул большое количество идей в области менеджмен
та. Несомненно, стержневой идеей его учения является идея об исклю
чительной роли и исключительном значений профессиональных ме
неджеров. Управленческая элита, по мнению Дракера, является осно
вой бизнеса и должна играть ведущую роль в развитии современного 
бизнеса и современного общества. 
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Среди «синтетических» учений об управлении заметное место за
нимают ситуационные теории. Суть данных теорий состоит в том, что 
результаты одних и тех же управленческих действий в различных си
туациях могут очень сильно отличаться друг от друга. Поэтому, осуще
ствляя все необходимые управленческие действия, такие, как плани
рование, или распорядительство, или контроль, менеджеры должны 
исходить из того, в какой ситуации они действуют. 

Ситуационные теории управления дают рекомендации относи
тельно того, как следует управлять в конкретных ситуациях. При этом 
выделяется четыре обязательных шага, которые должны быть осущест
влены менеджером для того, чтобы добиться эффективного управле
ния в каждой конкретной ситуации. Во-первых, управление должно 
уметь осуществлять анализ ситуации с точки зрения того, какие требо
вания к организации предъявляет ситуация и что характерно для си
туации. Во-вторых, должен быть выбран соответствующий подход к 
осуществлению управления, который в наибольшей степени и наилуч
шим образом соответствовал бы требованиям, выдвигаемым к органи
зации со стороны ситуации. В-третьих, управление должно создавать 
потенциал в организации и необходимую гибкость для того, чтобы 
можно было перейти к новому управленческому стилю, соответствую
щему ситуации. В-четвертых, управление должно произвести соответ
ствующие изменения, позволяющие подстроиться к ситуации. 

Ситуационные теории, давая описание того, как подстраивать ор
ганизацию к конкретным требованиям, как производить изменения и 
перестановки наиболее рационально и безболезненно, как создавать и 
развивать адаптационный потенциал, отрицают наличие универсаль
ных подходов к управлению, наличие обобщенных, всеохватывающих 
принципов построения и осуществления любого управления. С точки 
зрения этих теорий управление — это в первую очередь искусство ме
неджеров понять ситуацию, вскрыть ее характеристики и выбрать со
ответствующее управление, а уж потом следовать научным рекоменда
циям в области управления, носящим обобщающий и универсальный 
характер. 

Одной из наиболее популярных в 1980-е гг. системных концепций 
менеджмента является теория «7-S», разработанная двумя парами ис
следователей, работавших с консультационной фирмой «МакКинзи». 
Первую пару составили Томас Питере и Роберт Уотерман — авторы из
вестной книги «В поисках эффективного управления», а вторую 
пару — Ричард Паскаль и Энтони Атос — авторы не менее известного 
бестселлера «Искусство японского управления: пособие для амери
канских управляющих». 
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Исследования данных специалистов в области управления приве
ли их к выводу, что эффективная организация формируется на базе 
семи взаимосвязанных составляющих, изменение каждой из которых с 
необходимостью требует соответствующего изменения остальных 
шести. Так как по-английски название всех этих составляющих начи
нается на «s», эта концепция получила название «7-S». 

Ключевыми составляющими являются следующие: 
• стратегия — планы и направления действий, определяющие 

распределение ресурсов, фиксирующие обязательства по осуществле
нию определенных действий во времени для достижения поставлен
ных целей; 

• структура — внутренняя композиция организации, отражаю
щая распадение организации на подразделения, иерархическую субор
динацию этих подразделений и распределение власти между ними; 

• системы — процедуры и рутинные процессы, протекающие в ор
ганизации; 

• штат — ключевые группы персонала, существующие в органи
зации и охарактеризованные по возрасту, полу, образованию и т.п.; 

• стиль — способ, каким руководители управляют организацией; 
сюда же относится организационная культура; 

• квалификация — отличительные возможности ключевых людей в 
организации; 

• разделяемые ценности — смысл и содержание основных направ
лений деятельности, которые организация доводит до своих членов. 

В соответствии с данной концепцией, только те организации могут 
эффективно функционировать и развиваться, в которых менеджеры 
могут содержать в гармоничном состоянии систему, состоящую из 
данных семи составляющих. 

Хотя ситуационный подход к управлению и провозгласил, что в ре
зультате неопределенности, существующей в окружении организации, 
множественности возможных решений управленческих задач, порож
даемой разнообразием ситуаций, нет и не может быть единого универ
сального подхода к управлению вообще, попытки найти общие харак
теристики любого управления никогда не прекращались. Идея едино
го для всех организаций, универсального управления в 1950—60-е гг. 
как бы априорно предполагала, что в основе теоретической модели та
кого управления должен лежать американский тип менеджмента, счи
тавшийся в то время не без оснований лучшим и образцовым. Однако 
практика 1970-х гг. показала, что американский тип управления не 
только не является универсальным, но и далек от того, чтобы считаться 
лучшим. Особенно наглядно это проявилось при сравнении американ
ского управления с японским. 
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В 1981 г. американский профессор Уильям Оучи выдвинул теорию 
«Z», как бы дополняя тем самым идеи МакГрегора, высказанные им в 
виде теории «X» и теории «Y». Оучи, изучив японский опыт управле
ния, пришел к выводу о том, что может быть предложен эффективный 
тип японского подхода к управлению. При этом, хотя теорию «Z» нель
зя отнести к разряду общих теорий управления, так как она скорее дает 
набор характеристик управления, данная теория знаменовала попытку 
отказа от ситуационного подхода в пользу создания обобщенного опи
сания управления. Предложив теорию «Z» управления организацией, 
Оучи попытался сформулировать лучший путь управления любой ор
ганизацией. 

Исходным пунктом концепции Оучи является положение о том, 
что человек — это основа любой организации и от него в первую оче
редь зависит успех функционирования организации. Оучи сформули
ровал основные положения и правила управления людьми, опираясь 
на которые можно добиться эффективного управления. Идеи теории 
«Z» в сжатом виде сводятся к следующему: 

• долгосрочный наем кадров; 
• групповое принятие решения; 
• индивидуальная ответственность; 
• замедленная оценка кадров и их постепенное продвижение; 
• скрытый неформальный контроль четкими и формализованны

ми методами; 
• неспециализированная карьера; 
• всесторонняя забота о работниках. 
Краткий обзор учений XX в. об управлении показывает, что управ

ленческая мысль постоянно развивалась, выдвигая все новые и новые 
идеи о том, как должно вестись эффективное управление. В то же вре
мя знакомство с учениями показывает, что практика бизнеса и управ
ления им всегда оказывались сложнее, глубже и разнообразнее, чем со
ответствующая теоретическая мысль, открывая время от времени пе
ред исследователями управления все новые, ранее неведомые стороны 
и качества и ниспровергая с пьедестала незыблемых истин положения 
и теории, которые претендовали на окончательные истины об управ
лении. 

Краткие выводы 

1. Организация — это систематизированное сознательное объединение 
действий людей, преследующих посредством решения задач, стоящих перед 
организацией, достижение определенных целей. Основными составляющими 
любой организации являются задачи, люди, и управление. 

3-2030 
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2. Любая организация реализует три процесса: получает ресурсы из внеш
него окружения, осуществляет изготовление продукта и передает продукт во 
внешнюю среду. Для успешного существования организации необходимо под
держивать определенный баланс между этими тремя процессами. Ключевая 
роль в поддержании этого баланса принадлежит менеджменту. 

3. Во внутриорганизационной жизни управление призвано создавать и 
управлять функциональными процессами, протекающими в организации. Это 
создание структуры организации, осуществление управления внутриорганиза-
ционными процессами, формирование и управление использованием техно
логической подсистемы организации, управление кадровой работой, форми
рование и развитие организационной культуры, управление производством, 
маркетингом и финансами организации, а также осуществление анализа и уче
та хозяйственной деятельности. 

4. Управление процессом взаимодействия организации с внешней сре
дой направлено на поддержание необходимых отношений с общим внешним 
окружением и непосредственным деловым окружением. В зависимости от 
того, как строится взаимодействие организации с внешним окружением, вы
деляются организации, имеющие механический и органический типы управ
ления. 

5. Ключевую позицию в управлении организацией занимают менеджеры. 
Они выполняют три роли: осуществляют принятые решения; собирают и рас
пространяют информацию о внутренней и внешней среде; формируют отно
шения внутри и вне организации, мотивируют людей, координируют их уси
лия и выступают в качестве представителей организации. 

6. С теоретической точки зрения управление следует рассматривать как 
особый тип взаимодействия двух или нескольких субъектов, в процессе кото
рого осуществляется фиксация целей действия, мотивирование на осуществ
ление действий для достижения целей и, наконец, координация действий в 
процессе достижения целей. Управленческое взаимодействие реализуется в 
виде управленческой связи, которая базируется на отношениях управления. 

7. Система управления может быть рассмотрена как совокупность не
скольких подсистем. Структурно-функциональная подсистема является осто
вом, на котором держится организация и управление ею. Информационно-по
веденческая подсистема отражает управленческую идеологию и систему цен
ностей, разделяемых в организации, интересы и поведенческие нормы управ
ленцев, а также характер и глубину информирования и информационного 
обеспечения в системе управления. 

8. Подсистема саморазвития системы управления осуществляет разработ
ку, введение и постоянное поддержание на должном уровне стимуляторов, по
буждающих систему управления к самосовершенствованию. 

9. Развитие управления является более глубинным процессом, чем совер
шенствование управления, и осуществляется в соответствии с определенной 
логикой. Первым шагом в логической схеме развития управления является 
возникновение новых задач, которые призвано решать управление. Второй 
шаг предполагает выработку в системе управления реакций на новые задачи. 
Третьим шагом является перестройка основополагающих начал, на которых 
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строится система управления. Четвертый шаг предполагает перестройку 
структуры и элементов системы управления. И наконец, на пятом, завер
шающем шаге осуществляется закрепление в управлении новых качеств и 
свойств. 

10. Учения об управлении условно можно разбить на две группы: «одно
мерные» и «синтетические». «Одномерные» учения концентрируют внимание 
на решении одной из проблем управления: задачи, люди, организация управ
ленческой деятельности. Наиболее известными «одномерными» концепция
ми являются «научное управление», разработанное Ф. Тейлором, бихевиори
стские учения, учения об организации управления, основоположниками кото
рых являются А. Файоль и М. Вебер. 

11. «Синтетические» учения об управлении рассматривают управление ор
ганизацией во всем его многообразии. К таким учениям можно отнести теоре
тические разработки П. Дракера, концепцию ситуационного управления, кон-. 
цепцию «7-S» и теорию «Z». 

Основные термины и понятия 

Бихевиористские учения 
Бюрократическая система по Веберу 
Внутриорганизационные процессы 
Информационно-поведенческая 

подсистема 
Кадры 
Концепция управления по целям 
Логика развития управления 
Менеджер 
Менеджмент 
Механистический тип управления 
Научное управление 
Непосредственное деловое окруже

ние 
Нормы и формы коммуникации 
Общее окружение 
Объект управления 
«Одномерные» учения об управле

нии 
Организация 
Организационная культура 
Организационные теории 
Органический тип управления 
Отношения управления 
Подсистема саморазвития системы 

управления 

Процесс управления 
Развитие управления 
«Синтетические» учения об управле

нии 
Система управления 
Системный подход 
Ситуационные теории 
Структура организации 
Структурно-функциональная под

система 
Структурные подразделения 
Субъект управления 
Теория «X» и теория «Y» 
Теория «Z» Оучи 
Теория «7-S» 
Технология 
Управление 
Управленческие команды 
Управленческое взаимодействие 
Хоуторнский эксперимент 
Принципы управления Файоля 
Логическая схема развития управле

ния 
Школа человеческих отношений 
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Вопросы к вводной главе 

1. Согласны ли вы с утверждением, что менеджмент — это деятельность в 
организации по достижению поставленных целей? 

2. Согласны ли вы, что набор функций управления зависит от размеров ор
ганизации? 

3. Что из функциональных групп процессов является объектом управле
ния со стороны менеджмента: 

а) производство; 
б) финансы; 
в) маркетинг; 
г) учет и анализ хозяйственной деятельности; 
д) работа с кадрами; 
е) принятие решений; 
ж) планирование? 

4. Является ли верным утверждение, что в организации управление играет 
роль координирующего начала? 

5. Что из перечисленного является условием существования формальной 
организации: 

а) наличие не менее двух человек, считающих себя частью организации; 
б) наличие цели, которая принимается как общая для всех членов органи

зации; 
в) юридическая регистрация, наличие бухгалтерии; 
г) наличие утвержденной организационной структуры? 

6. Является ли верным утверждение о том, что люди входят в организацию 
для достижения своих личных целей? 

7. В основе какого из перечисленных учений лежит механистическое 
понимание человека, его места в организации и сущности его деятель
ности: 

а) школа человеческих отношений; 
б) теория «X» и теория «Y»; 
в) учение Тейлора; 
г) теория потребностей Маслоу? 

8. Какой из перечисленных ученых выделил управление как особый вид 
деятельности и определил, что деятельность по управлению включает в себя 
следующие обязательные функции: планирование, организация, распоряди
тельство, координация и контроль: 

а) Ф. Тейлор; 
б) М.-П. Фоллетт; 
в) А. Маслоу; 
г) А. Файоль? 
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9. Какой из перечисленных типов управления характеризуется негибкой 
структурой, иерархической системой контроля, командным типом коммуни
кации: 

а) власть; 
б) лидерство; 
в) органический; 
г) механистический? 
10. Для какой из перечисленных теорий характерна следующая предпо

сылка: обычный человек имеет унаследованную нелюбовь к работе и старается 
избегать работы: 

а) теория «Y»; 
б) теория «X»; 
в) теория «Z»; 
г) теория бюрократического построения организации? 
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Конкретная ситуация 

Фирма «Стейплер» 

После успешного окончания университетской программы бакалавра по 
направлению «Менеджмент» в июле 2004 г. Вадим Крылов был принят на ра
боту в фирму «Стейплер» в качестве помощника менеджера по развитию биз
неса. 

Приобретя опыт после выполнения нескольких заданий, Вадим был вклю
чен в группу специалистов фирмы, которой было поручено подготовить пред
ложения по расширению объема операций. Фирма «Стейплер» являлась од
ним из ведущих дистрибьюторов импортной компьютерной и конторской тех
ники и технологий на российском рынке. Руководство фирмы приняло реше
ние открыть собственные центры по продаже импортируемой продукции, и не 
только в России, но и в странах СНГ. 

К этому ее побудила высокая разница между оптовыми и розничными це
нами на.ввозимую готовую продукцию. Группе было поручено провести оцен
ку открывающихся возможностей и ожидаемого риска в реализации такого ре
шения. 

Руководитель группы, в которую входит Вадим, попросил его подготовить 
предварительную оценку ситуации, а также список вопросов, ответы на кото
рые должны быть получены от руководства и подразделений компании. 

Вопросы 

1. Как бы вы на месте Вадима выполнили задание руководителя группы? 

2. Принимая во внимание план, определите, какой из учебных курсов 
представляет наивысшую полезность для Вадима в выполнении им задания ру
ководителя группы. 

Курсы учебного плана по направлению «Менеджмент» 

1-й год обучения 

Первый семестр Второй семестр 

• История отечества • Высшая математика — 2 

• Высшая математика — 1 • Общая экономическая теория (макро
экономика) 

• Общая экономическая теория (микро- • Экономическая география и история 
экономика) России 

• Экономическая информатика • Управленческая статистика 

• Иностранный язык • Иностранный язык 

• Философия • История мировых цивилизаций 

• Введение в управление 
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2-й 

Третий семестр 

История экономической мысли 

Деньги и основы банковского дела 

Теория перехода 

Иностранный язык 

Бухгалтерский учет 

Военная подготовка 

Пятый семестр 

Маркетинг — 1 

.Социальная психология 

Стратегическое управление 

Количественный анализ 

Военная подготовка 

Военная подготовка 

Седьмой семестр 

Управление персоналом 

Управленческий контроль 

Управление и право 

Управление проектом 

3-й 

4-й 

год обучения 
Четвертый семестр 

• Экономическая теория фирмы 

• Анализ хозяйственной деятельности 

• Организация производства 

• Деловые финансы 

• Иностранный язык 

• Военная подготовка 

год обучения 
Шестой семестр 

• Маркетинг — 2 

• Организационное поведение 

• Информационные системы 

• Мировая экономика и международный 
бизнес 

• Политология 

год обучения 

Восьмой семестр 

• Курс по выбору 

• Курс по выбору 

• Курс по выбору 

Основы предпринимательства 

Этика бизнеса 

Курс по выбору 
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Практикующие упражнения 

Управление деловой организацией в XXI в. 

Цель 

Научить студентов подмечать и развивать происходящие в управлении 
бизнесом тенденции по принципу: управлять — значит предугадывать. 

Процедура 

Шаг / — в течение 10— 15 мин студенты индивидуально составляют список 
указанных тенденций, обдумывая доказательную сторону своего списка. 

Шаг II — в малых группах в течение следующих 20—30 мин студенты со
ставляют групповой список, основанный на общем согласии участников обсу
ждения с его содержанием. 

Шаг III — в классе с преподавателем в течение 15—20 мин проводится об
суждение полученных в группах результатов и выработка на этой основе обще
го представления об управлении деловой организацией в XXI в. 

Менеджер XXI в. 

Цель 

Научить студентов обнаруживать связь между изменениями внеш
ней среды и теми требованиями, которые предъявляют эти изменения 
к работе менеджера в будущем. 

Процедура 

Шаг I. В течение 10—15 мин студенты индивидуально составляют «порт
рет» менеджераXXI в., принимая во внимание предстоящие изменения вдело
вом окружении. 

Шаг II. В малых группах в течение следующих 20—30 мин студенты выра
батывают групповое решение в отношении «портрета» менеджера XXI в. 

Шаг III. В классе под руководством преподавателя в течение 15—20 мин 
проводится обсуждение и вырабатывается общее видение требований к менед
жеру XXI в. 
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Домашние задания 

Моя лучшая организация 

Студент должен описать организацию любой сферы деятельности, в кото
рой, по его мнению, он нашел условия, сформировавшие у него данное пред
ставление. Текст должен состоять из фактов организационной жизни, а не из 
умозрительных оценок и заключений, не являющихся чаще всего результатом 
глубокого анализа фактов и событий. 

Мой лучший менеджер 

Необходимо указать качества менеджера, которые сформировали у вас 
данное представление о нем. Качества не только должны быть названы, но и 
«расшифрованы» в терминах поведения менеджера и его отношения к фактам 
и событиям. Для ранее неработавших студентов в качестве менеджера могут 
выступать работники или руководители учебных или спортивных учреждений, 
а также учреждений культуры. 

! 





Раздел I 
Человек и организация 
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1. Общее понятие группы 
2. Общая характеристика группы 
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Раздел I. Человек и организация 

Люди никогда не пользуются свободой, 
которая у них есть, но требуют той, 
которой у них нет. 

С. Кьеркегор 

Основой любой организации и ее главным богатством являются 
люди. Было время, когда считалось, что машина, автомат или робот вы
теснят человека из большинства организаций и окончательно утвердят 
примат техники над работником. Однако, хотя машина и стала полно
властным хозяином во многих технологических и управленческих про
цессах, хотя она и вытеснила человека частично или даже полностью из 
отдельных подразделений организаций, роль и значение человека в ор
ганизации не только не упали, но и возросли. При этом человек стал не 
только самым ценным «ресурсом» организации, но и самым дорого
стоящим. Более того, сотрудники организации становятся собственни
ками значительной части так называемого «неосязаемого» капитала 
фирмы. Ноу-хау для многихкомпаний является одним из важнейших 
активов, которым она обладает. Но носителями этих знаний являются 
сотрудники компании. Ушел человек из организации — и унес часть ее 
активов. И восполнить этот актив зачастую почти невозможно. 

Многие организации, желая подчеркнуть свой вес и размах дея
тельности, говорят не о размере их производственных мощностей, 
объеме производства или продаж, финансовом потенциале и т.п., а 
о числе работников в организации. Хорошая организация стремится 
максимально эффективно использовать потенциал своих работников, 
создавая все условия для наиболее полной отдачи, получаемой от со
трудников на работе, и для интенсивного развития их потенциала. Все 
это является одной стороной взаимодействия человека и организации. 
Но есть и другая сторона этого взаимодействия, которая отражает то, 
как человек смотрит на организацию, на то, какую роль она играет в 
его жизни, что она дает ему, какой смысл он вкладывает в свое взаимо
действие с организацией. 

Подавляющее большинство людей почти всю свою сознательную 
жизнь проводят в организациях. Начиная с яслей и кончая домом для 
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престарелых, человек сознательно или бессознательно, добровольно 
или по принуждению, заинтересованно или с полной апатией включа
ется в жизнь организации, живет по ее законам, взаимодействует с дру
гими членами организации, отдавая что-то организации, но получая от 
нее также что-то в обмен. 

Вступая во взаимодействие с организацией, человек интересуется 
различными аспектами этого взаимодействия, касающимися того, чем 
он должен жертвовать для интересов организации, что, когда и в каких 
объемах он должен делать в организации, в каких условиях функцио
нировать в организации, с кем и сколько времени взаимодействовать, 
что будет давать ему организация и т.п. От этого и ряда других факто
ров зависят удовлетворенность человека взаимодействием с организа
цией, его отношение к организации и его вклад в деятельность органи
зации. 

Установление органичного сочетания двух этих сторон взаимодей
ствия человека и организации является одной из важнейших задач ме
неджмента, так как оно обеспечивает основу эффективного управле
ния организацией. 

Глава 1. Взаимодействие человека и организации 

Золотое правило должно быть прочитано иначе: 
не делай другим того, что, по твоему мнению, они 
должны делать тебе. Их вкус может отличаться. 

Б. Шоу 

Для того чтобы понять, как строится взаимодействие человека с 
организацией, необходимо уяснить, в чем суть проблемы взаимодейст
вия человека и организации, какие характеристики личности опреде
ляют поведение человека в организации и какие характеристики орга
низационного окружения оказывают воздействие на включение чело
века в деятельность организации. 

1. Подходы к установлению взаимодействия человека 
и организации 

1.1. Модель взаимодействия человека 
и организационного окружения 

Системно поведение человека в организации может быть представ
лено с двух позиций: (1) с позиции взаимодействия человека с органи
зационным окружением (в этом случае человек находится в центре мо-
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дели) и (2) с позиции организации, включающей в себя индивидов 
(в этом случае организация как целое является исходной точкой рас
смотрения). 

В случае, если исходным в рассмотрении взаимодействия человека 
и организационного окружения выступает человек, модель этого взаи
модействия может быть описана следующим образом (рис. 1.1). 

Организационное 
окружение 

Стимулирующее 
воздействие 

Человек 

Реакция 
на стимулирующие 

воздействия 

Действия, поведение 

Результаты работы 

Рис. 1.1. Модель включения человека в организационное окружение 

• человек, взаимодействуя с организационным окружением, по
лучает от него побуждающие к действию стимулирующие воздей
ствия; 

• человек под воздействием стимулирующих сигналов со сторо
ны организационного окружения осуществляет определенные дейст
вия; 
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• действия, осуществляемые человеком, приводят к выполнению 
им определенных работ и одновременно оказывают определенное воз
действие на организационное окружение. 

В данной модели организационное окружение включает те элементы 
организационной среды, которые взаимодействуют с человеком. Сти
мулирующие воздействия охватывают весь спектр возможных стимулов, 
которые могут включать в себя речевые и письменные сигналы, дейст
вия других людей, световые сигналы и т.п. В модели человек предстает 
как биологическое и социальное существо с определенными физиоло
гическими и другого рода потребностями, опытом, знанием, навыка
ми, моралью, ценностями и т.п. Реакция на стимулирующие воздейст
вия охватывает восприятие этих воздействий человеком, их оценку и 
осознанное или неосознанное принятие решения об ответных дейст
виях. Действия и поведение включают в себя мышление, телодвижения, 
речь, мимику, возгласы, жесты и т.п. Результаты работы состоят из двух 
частей. Первая — это то, чего человек добился для себя, реагируя на 
стимулы, какие собственные проблемы, вызванные стимулирующими 
воздействиями, он решил. Вторая — что он сделал для организацион
ного окружения, для организации в ответ на стимулирующие воздейст
вия, которые организация применила по отношению к человеку. 

В случае рассмотрения взаимодействия человека с организацион
ным окружением с позиции организации в целом системная модель 
этого взаимодействия имеет следующий вид (рис. 1.2). 

Рис. 1.2. Модель включения человека в организационное окружение 
с позиций организации 

Вход 

• Человек 
• Цели 
• Структура 
• Процессы 
• Техника 

и т.п. 

О Р Г А Н И З А Ц И Я 

Преобразователь 

• Поведение 
• Действия 

Выход 

• Продукт 
• Услуга 

Ответ 
организации 
на запросы 

среды 

Окружающая среда 

Запросы 
среды 
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Организация как единый организм, имеющий вход, преобразова
тель и выход, взаимодействуя с внешним окружением определенным 
образом, соответствующим характеру и содержанию этого взаимодей
ствия, включает человека как элемент организации в процесс органи
зационного и материального обмена между организацией и средой. 
В данной модели человек рассматривается как составная часть входа и 
выступает в роли ресурса организации, который она, наряду с другими 
ресурсами, использует в своей деятельности. 

В данной главе рассмотрение взаимодействия человека с организа
ционным окружением будет дано с позиций первой модели. 

1.2. Проблема установления взаимодействия человека 
и организационного окружения 

Работа человека в организации представляет собой процесс посто
янного его взаимодействия с организационным окружением. Это 
очень сложный и многоплановый процесс, являющийся исключитель
но важным для обеих сторон. Зачастую этот процесс является болез
ненным для обеих сторон. Отладить его очень нелегко. Каждый чело
век, входя в новую организацию, сталкивается с множеством проблем 
взаимодействия с организационным окружением. Многие коллизии 
возникают и в организационном окружении, так как оно обязательно 
претерпевает деформации и изменения с появлением нового члена в 
организации. В дальнейшем может быть налажено безболезненное 
взаимодействие личности и окружения внутри организации. Однако в 
большинстве случаев это малоустойчивое взаимодействие, что прояв
ляется в возникновении напряжения в отношениях между человеком и 
организацией и в возможном разрыве их взаимодействия. 

В самом общем виде организационное окружение — это та часть ор
ганизации, с которой человек сталкивается во время своей работы в 
ней. В первую очередь это рабочее место и его непосредственное окру
жение. Однако для большинства людей организационное окружение 
значительно шире их рабочего места и включает такие характеристики 
и составляющие организации, как производственный профиль, поло
жение в отрасли, положение на рынке, размер организации, ее место
расположение, руководство, организационная структура, правила по
ведения и внутренний распорядок, условия работы, система оплаты, 
система социальных гарантий, философия организации, общения, 
трудовые отношения, коллеги и еще многое другое. Каждый член орга
низации имеет свое собственное окружение, так как, во-первых, он 
выделяет для себя те характеристики и аспекты организации, которые 
для него важны, и, во-вторых, потому -что он сам обычно занимает 
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вполне определенное место в организационном окружении, выполня
ет определенные функции и осуществляет определенную работу. То 
есть организационное окружение всегда персонально. Оно в очень 
большой степени зависит от индивидуальных характеристик члена ор
ганизации. Поэтому возможности включения человека в организаци
онное окружение, называемые социализацией, зависят не только от 
характеристик этого окружения, но и в равной мере от характеристик 
человека. Каждый человек имеет многоплановую структуру личности, 
и во взаимодействие с организацией он вступает не как механизм, вы
полняющий конкретные действия и операции, а как разумное и созна
тельное существо, обладающее устремлениями, желаниями, эмоция
ми, настроением, имеющее воображение, разделяющее определенные 
верования и следующее определенной морали. Как бы человек и орга
низация ни стремились свести свое взаимодействие только к выполне
нию определенных работ на определенном рабочем месте, у них этого 
никогда не получится. Взаимодействие человека с организацией всегда 
шире, так как человек не может быть низведен до состояния машины, а 
организационное окружение — до рабочего места. 

В каждой конкретной ситуации возникновения трудностей и про
блем взаимодействия человека с организационным окружением могут 
быть найдены конкретные, соответствующие данной ситуации причи
ны, породившие эти проблемы. Однако несмотря на ситуационность 
этих проблем, можно указать на два основополагающих момента, ле
жащих в основе большинства причин, вызывающих непонимание, 
противодействия и конфликты во взаимодействии человека с органи
зационным окружением. Данными моментами являются: 

• ожидания и представления индивида об организационном ок
ружении и его месте в нем; 

• ожидания организации в отношении индивида и его роли в ней. 
Имея определенное представление о себе самом и своих возмож

ностях, обладая определенными знаниями об организации, имея опре
деленные намерения в отношении организации и, наконец, исходя 
из своих целей и текущих возможностей, индивид вступает во взаимо
действие с Организацией, предполагая занять в ней определенное 
место, выполнять определенную работу и получать определенное воз
награждение. Организация в соответствии со своими целями, органи
зационной структурой, спецификацией и содержанием работы пред
полагает взять работника, обладающего необходимыми квалификаци
онными и личностными характеристиками, чтобы он играл определен
ную роль в организации, выполняя определенную работу, давая 
требуемый результат, за который ему дается определенное вознаграж
дение (рис. 1.3). 
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Ожидания представления 
индивида об организационном 
окружении и о его месте в нем 

• место индивида в организации 
• выполняемая работа 
• желательное вознаграждение 

Ожидания организации в отношении 
индивида и его роли в ней 

• квалификационные и личностные 
характеристики для выполнения 
определенной роли 

• требуемый результат работы 
• возможное вознаграждение 

Рис. 1.3. Основа конфликта во взаимодействии индивида и организации 

Свести, сделать соответствующими друг другу ожидания человека 
и ожидания организации очень трудно, так как они складываются из 
множества отдельных ожиданий, для стыковки которых нужно обла
дать искусством управления высокого класса. 

Группу основных ожиданий индивида составляют ожидания по поводу: 
• содержания, смысла и значимости работы; 
• оригинальности и творческого характера работы; 
• увлекательности и интенсивности работы; 
• степени независимости, прав и власти на работе; 
• степени ответственности и риска; 
• престижности и статусное™ работы; 
• степени включенности работы в более широкий деятельный 

процесс; 
• безопасности и комфортности условий на работе; 
• признания и поощрения хорошей работы; 
• заработной платы и премий; 
• социальной защищенности и других социальных благ, предос

тавляемых организацией; 
• гарантий роста и развития; 
• дисциплины и других нормативных аспектов, регламентирую

щих поведение на работе; 
• отношений между членами организации; 
• конкретных лиц, работающих в организации. 

Для каждого инДивида комбинация этих отдельных ожиданий, 
формирующая его обобщенное ожидание по отношению к организа
ции, различна. Причем и структура ожидания, и относительная сте
пень значимости отдельных ожиданий для индивида сами зависят от 
множества таких факторов, как его личностные характеристики, цели, 
конкретная ситуация, в которой он находится, характеристики орга
низации и т.п. 
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Организация ожидает от человека, что он проявит себя как: 
• специалист в определенной области, обладающий определен

ными знаниями и квалификацией; 
• член организации, способствующий ее успешному функциони

рованию и развитию; 
• человек, обладающий определенными личностными и мораль

ными качествами; 
• член организации, способный коммуницировать и поддержи

вать хорошие отношения с коллегами; 
• член организации, разделяющий ее ценности; 
• работник, стремящийся к улучшению своих исполнительских 

способностей; 
• человек, преданный организации и готовый отстаивать ее инте

ресы; 
• исполнитель определенной работы, готовый осуществлять ее с 

должной отдачей и на должном качественном уровне; 
• член организации, способный занять определенное место внут

ри организации и готовый взять на себя соответствующие обязательст
ва и ответственность; 

• сотрудник, следующий принятым в организации нормам пове
дения, распорядку и распоряжениям руководства. 

Комбинация ожиданий организации по отношению к человеку, а 
также степень значимости для организации каждого отдельного ожи
дания могут отличаться у различных организаций. Более того, и в рам
ках одной и той же организации по отношению к различным индиви
дам могут складываться различные комбинации ожиданий. Поэтому 
нельзя предложить единой универсальной модели ожидания организа
ции по отношению к человеку, так же как нельзя предложить анало
гичной универсальной модели ожидания человека по отношению к ор
ганизации. 

Для того чтобы стыковать ожидания человека и организации по 
отношению друг к другу и тем самым устранить или минимизировать 
проблемы и коллизии, которые возникают между человеком и органи
зационным окружением, важно четко представлять то, на какое место 
в организации претендует человек, какие роли он может и готов вы
полнять и какую роль ему предполагает дать организация. Очень часто 
именно несоответствие роли, которую предлагает организация челове
ку, его претензиям занимать определенное место в организации, явля
ется основой конфликта между человеком и организационным окру
жением. Одной из наиболее распространенных форм разрешения про
тиворечия между ролью и местом является наделение сотрудника оп
ределенным статусом. Однако данная форма не устраняет этого 
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противоречия окончательно. Это связано с тем, что статус по своей 
сути — это не только мера возвышения, но также и мера принижения. 

В практике менеджмента используется два подхода к установлению 
соответствия роли и места. Первый подход состоит из того, что роль яв
ляется основополагающей в установлении этого соответствия, при 
втором подходе исходной точкой является место, на которое претенду
ет человек, и его потенциал исполнения ролей. При первом подходе 
человек подбирается для выполнения определенной работы, осуществле
ния определенной функции, т.е. для исполнения определенной роли в 
организации. При втором подходе работа подбирается человеку таким 
образом, чтобы она лучше всего соответствовала его возможностям и 
его претензиям на определенное место в организации. Первый подход 
является традиционным и наиболее распространенным в современной 
практике менеджмента. Второй подход также имеет практическую реа
лизацию преимущественно в рамках японского типа управления. При 
этом, несмотря на повышенную сложность реализации второго подхо
да, наблюдается тенденция к расширению использования в практике 
менеджмента ряда его идей и элементов. Ключевым условием, которое 
делает возможным использование элементов второго подхода, являет
ся групповая форма организации труда. В связи с тем что в последние 
десятилетия эта форма получила мировое распространение, можно 
считать, что во многих компаниях сложились базовые основы для рас
пространения принципов второго подхода к управлению персоналом. 
Однако все-таки по-прежнему в практике менеджмента доминирует 
идеология первого подхода. Поэтому в данном учебнике далее будут 
рассматриваться идеи и практическая реализация первого подхода к 
включению человека в организационное окружение (рис. 1.4). 

Человек подбирается для выполнения 
определенной работы или функции 

• изучение работы 

• описание работы 

• определение квалификационных 
требований 

• отбор кандидатов по квалификацион
ным требованиям 

• назначение человека на определенную 
работу 

Работа или функция подбирается 
для человека 

• изучение возможностей и стремлений 
человека 

• закрепление за человеком определен
ного места в организации 

• подбор работы, наиболее соответству
ющей возможностям и месту человека 

• закрепление работы за человеком 

Рис. 1.4. Два подхода к установлению взаимодействия человека и организации 
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2. Ролевой аспект взаимодействия человека и организации 

Организация ожидает от человека, что он будет выполнять опреде
ленную роль. Если член организации успешно выполняет свою роль и 
если при этом он сам лично удовлетворен характером, содержанием и 
результатами своей деятельности в организации и своего взаимодейст
вия с организационным окружением, то не возникает конфликтных 
противоречий, подрывающих взаимодействие человека и организа
ции. Одним из важнейших условий этого является правильное по
строение роли и, в частности, формирование верных предпосылок в 
отношении содержания, сущности и места данной роли в системе ор
ганизации. 

Сформулировать предпосылки относительно роли таким образом, 
чтобы роль, с одной стороны, соответствовала целям, стратегии и 
структуре организации и, с другой стороны, отвечала запросам и ожи
даниям человека, исключительно трудно. Двумя необходимыми усло
виями этого являются ясность и приемлемость роли. Ясность роли 
предполагает, что человеку, ее исполняющему, известно и понятно не 
только содержание роли, т.е. содержание его работы и способы ее осу
ществления, но и связь его деятельности с целями и задачами органи
зации, ее место в совокупности работ, выполняемых коллективом. 
Приемлемость роли состоит в том, что человек готов ее выполнять осоз
нанно, исходя из того, что выполнение данной роли будет давать ему 
определенное удовлетворение и приведет к получению некоего поло
жительного результата, который не обязательно должен носить мате
риальный характер и быть четко определенным для человека до начала 
действия. 

Использование ролевого подхода к вовлечению человека в органи
зацию может сопровождаться возникновением конфликтов по выпол
нению ролей и появлением ряда проблем, осложняющих существова
ние и функционирование организации. Очень часто в организациях с 
формальными организационными отношениями источником неудов
летворительного выполнения роли является неопределенность роли. 
Если содержание роли недостаточно четко определено, человек, вы
полняющий эту роль, может проинтерпретировать ее таким образом, 
что его действия приведут далеко не к тому результату, который ожида
ется организацией. Нечеткие инструкции и неопределенная постанов
ка задачи, неясность смысла и значения порученного действия при от
сутствии должной системы коммуникаций и обратных связей в орга
низации могут привести к тому, что человек, выполняющий опреде
ленную роль, даже несмотря на старание и желание все сделать 
наилучшим образом, получит отрицательный с позиций интересов ор-
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ганизации результат. Неопределенность роли нельзя однозначно рас
сматривать как негативную характеристику построения роли. В любой 
организации с повышением уровневой позиции роли обязательно воз
растает ее неопределенность. Более того, в некоторых ситуациях неоп
ределенность ролей может рассматриваться как положительная харак
теристика отношений в организации. Это вызвано тем, что она спо
собствует развитию самостоятельности, расширяет сферу принятия 
решения, способствует обучению работников и, что наиболее важно, 
развивает у членов организации чувство ответственности и обязатель
ности по отношению к организации. 

При отдельных обстоятельствах выполнение определенной роли 
может быть затруднено противоречиями, порождаемыми ролью. Про
тиворечие может возникнуть между руководством и работником, если 
первое считает, что он неверно выполняет свою роль, или второй счи
тает, что ему предъявляются необоснованные требования, претензии и 
обвинения. Конфликт по поводу выполнения роли может возникнуть 
и тогда, когда ожидания коллег не соответствуют действиям члена ор
ганизации. Часто это происходит в ситуации, когда новый член орга
низации выполняет свою роль не так, как делал его предшественник и 
к чему привыкли окружающие его коллеги. Ролевое противоречие мо
жет возникнуть, если цели члена организации противоречат целям ор
ганизации, если его ценности не соответствуют ценностям группы, в 
которой он трудится, и т.п. 

Ролевые конфликты — достаточно распространенное явление во 
многих организациях, и их не следует рассматривать исключительно 
как негативное явление, так как они зачастую несут в себе импульсы, 
инспирирующие обновление, совершенствование и развитие, как ор
ганизации, так и индивидов. В организации с жестким регламентиро
ванием ролей, формальными структурами и авторитарной властью 
обычно любой ролевой конфликт расценивается как негативное явле
ние, так как он чаще всего состоит в неадекватном формальному опи
санию исполнении роли. В гибких организациях, там, где распростра
нены неформальные структуры, где нет четкого описания работ, кон
фликты по поводу исполнения роли в принципе не считаются чем-то 
ненормальным, чего следует избегать. Более того, считается, что нали
чие конфликтов благоприятно для организации. Важно не то, имеются 
или отсутствуют конфликты, а то, как они разрешаются и к чему при
водят. 

Можно указать на несколько типовых ситуаций, приводящих 
к возникновению конфликтов данного рода. Знание о существовании 
таких ситуаций может быть полезно для предсказания возможности 
возникновения конфликта. Конфликт по поводу выполнения роли 
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часто возникает тогда, когда индивид одновременно выполняет не
сколько различных взаимоисключающих в отдельные моменты ролей. 
К ролевому конфликту приводит противоречивое распоряжение или 
противоречивая задача, требующая одновременного соблюдения пра
вил выполнения роли и достижения результата, недостижимого при 
выполнении данных правил. Проблемы осуществления роли возника
ют тогда, когда член организации должен играть роль, занимающую 
двойственную или пограничную позицию в организации, по отноше
нию к которой существуют взаимоисключающие ожидания. Сильным 
источником проблем исполнения роли является противоречие между 
ценностями индивида и характером выполняемой им роли. К кон
фликту приводят изменения содержания роли, сопровождаемые не
адекватным изменением вознаграждения за осуществление новой ро
левой деятельности. 

Одним из сильных факторов, порождающих конфликты при осу
ществлении роли, является так называемая перегруженность роли. Она 
состоит в том, что по отношению к работнику, выполняющему опреде
ленную роль, предъявляются повышенные ожидания, существенно 
выходящие за рамки ожиданий, соответствующих его роли. В результа
те этого данный сотрудник нагружается заданиями, которые также вы
ходят за рамки роли. Часто проблемы этого рода возникают у хороших 
работников в связи с тем, что они готовы выполнять то, что выходит за 
формально определенные рамки их роли. Перегруженность роли при
водит к тому, что либо работник не справляется с закрепленной за ним 
ролью, либо оказывается не в состоянии справиться с заданиями, вы
ходящими за пределы его роли. 

Обобщение сказанного относительно источников ролевых кон
фликтов позволяет выделить основные группы причин, порождающих 
проблемы выполнения роли. Первую группу составляют причины 
конфликтов, связанные с противоречиями, изначально заложенными в 
содержание роли. Ко второй группе могут быть отнесены все те причи
ны, которые связаны с противоречиями между человеком и определенной 
ему ролью в организации. Третья группа состоит из причин, вызванных 
противоречием между ролью и ее восприятием организационным окруже
нием. И наконец, четвертую группу составляют причины конфликтных 
ситуаций, порождаемых противоречием между данной ролью и неко
торыми другими ролями. 

Возникающие при исполнении ролей конфликты и противоречия 
могут быть устранены различными способами. Это может быть изме
нение содержания и способа осуществления роли (изменение работы), 
развитие людей, исполняющих роль, и их перестановка. 
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При изменении работы (первый подход) происходит выяснение 
причин и факторов, заключенных в роли, которые приводят к кон
фликтам и противоречиям, и осуществляется корректировка роли. 
Если роль внутренне противоречива, то необходимо исключить из нее 
одну из альтернативных сторон. Работа может быть слишком напря
женной и интенсивной. Поэтому ее следует облегчить или разгрузить. 
В зависимости от характера работы может существовать потребность в 
более четком описании работы и в более четкой регламентации ее гра
ниц. Может быть и обратная ситуация, при которой необходимо сде
лать описание работы менее детализированным, предоставив тем са
мым исполнителю работы возможность для творческого и самостоя
тельного труда. 

Второй подход состоит в том, что осуществляется развитие человека 
с тем, чтобы он мог выполнять закрепленную за ним роль и справлять
ся с возникающими конфликтами. Развитие работника происходит по 
трем направлениям. Первое — это более углубленное ознакомление с 
ролью. Часто именно незнание работником своей роли является при
чиной ролевых конфликтов. Второе — это повышение квалификации 
и совершенствование исполнительской техники работника. Улучшен
ные исполнительские возможности существенно ослабляют напряже
ние, которое испытывает работник при исполнении роли. Третье — 
развитие у исполнителя способностей справляться с противоречивы
ми ситуациями, приноравливаться к работе в конфликтных условиях, 
уметь распознавать и адекватно реагировать на возникающие пробле
мы, правильно коммуницировать с людьми в конфликтных ситуациях. 

Третьим подходом к предотвращению ролевых конфликтов явля
ется перестановка работников с одной роли на другую в зависимости от 
их способностей справляться с конфликтными ситуациями. Напри
мер, если конфликты порождаются неопределенностью и двойствен
ностью роли, то не обязательно стремиться к устранению этих характе
ристик роли. В организации могут быть люди, которые способны ус
пешно справляться с ролью при таких условиях. Аналогично данной 
проблеме может быть решена проблема перегруженности роли и ее по
вышенной интенсивности. 

Помимо прав и обязанностей, задающих содержание ролей, для 
каждой роли характерно наличие определенного статуса. Существует 
формальный статус, отражающий позицию нахождения роли в иерар
хическом построении организации, и неформальный статус роли, ко
торый придается ей окружающими людьми. Формальный статус роли 
говорит о том, какими властными правами обладает исполнитель дан
ной роли, каково его положение в формальной иерархии распределе
ния влияния на деятельность организации. Роли, расположенные на 
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одном иерархическом уровне, могут иметь различный формальный 
статус, так как он определяется не только уровнем иерархии, но и сре
дой деятельности, к которой относится роль. Например, роли началь
ника отдела могут иметь различный статус в зависимости от того, ка
кую позицию занимает отдел в организации. 

Неформальный статус роли задается либо персональными характе
ристиками исполнителя роли, либо же неформально определенными 
значениями и влиянием роли в организации. Человек может обладать 
особыми личностными чертами либо же возрастными и квалификаци
онными характеристиками, которые будут вызывать повышенное ува
жение окружающих и готовность признавать его лидерское положе
ние, более высокое, чем то, которое определено формальным статусом 
роли. Обычно с уходом данного конкретного человека с данной роли ее 
статусное положение восстанавливается до формального, а иногда 
даже и ниже формального. Бывают роли, которые формально находят
ся на невысоком и даже низком статусном уровне, однако в силу осо
бого характера работы они обретают существенно более высокий ста
тус, чем формально установленный. Обычно это вспомогательные 
роли, обслуживающие исполнение важной по формальному статусу 
роли. Такими могут быть роли, связанные с уникальным видом дея
тельности, редкие по содержанию и сильные по степени воздействия и 
возможным негативным последствиям. 

Как видно из сказанного, ролевой подход к построению взаимо
действия человека и организации исходит из того, что вся совокуп
ность действий, которые осуществляются организацией в процессе ее 
функционирования, может быть разбита на отдельные работы, имею
щие определенные содержанием спецификацию, определяющие квали
фикацию, знания и опыт, которыми должен обладать работник, выпол
няющий каждую конкретную работу. Для выполнения своей роли ра
ботник наделяется правами, он берет на себя определенные обязатель
ства перед организацией и получает определенный статус в 
организационном окружении. При таком подходе человек восприни
мается организацией в первую очередь как специалист, выполняющий 
определенную работу и обладающий необходимыми для этого знания
ми и навыками. Однако даже если рассматривать человека исключи
тельно как исполнителя определенной роли, его характеристики не 
могут быть сведены только к профессиональным квалификационным 
характеристикам. Человек — не машина, и при выполнении любой ра
боты он присутствует полностью со всем набором своих личностных 
характеристик и настроений, что обязательно сказывается на качестве 
и количестве его труда. Если же посмотреть на проблему взаимодейст
вия человека и организационного окружения шире, чем только через 
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призму выполняемой им роли, то окажется, что значение личностных 
характеристик человека не только очень велико, но зачастую может 
быть определяющим в его взаимодействии с организацией. 

3. Личностный аспект взаимодействия человека 
и организационного окружения 

Бесспорным фактом является то, что все люди различны. Различия 
проявляются во всем многообразии характеристик человека. Люди 
имеют разный рост, вес, возраст, пол, образование, используют раз
личные языки, по-разному делают одинаковые действия и по-разному 
ведут себя в аналогичных ситуациях. Это разнообразие делает человека 
человеком, а не машиной, существенно расширяя потенциал и воз
можности организации. И это же разнообразие порождает трудности в 
управлении организацией, проблемы и конфликты во взаимодействии 
человека с организационным окружением. 

Создавая роли, организация стремится к стандартизации и унифи
кации. Но если большинство ролей можно стандартизировать, то по
ведение большинства -людей с трудом вписывается в стандартизиро
ванные рамки. Для того чтобы разрешать противоречия между стан
дартизацией и разнообразием поведения человека, а также между по
ведением человека и нормами организационного окружения, 
необходимо понимать и знать, что определяет поведение человека, т.е. 
необходимо знать, как он воспринимает себя и окружающих, каким 
образом он реагирует на те или иные стимулирующие воздействия, чем 
определяются его предпочтения, что для него неприемлемо, а что яв
ляется само собой разумеющимся. Тремя основополагающими лично
стными началами поведения человека являются восприятие, критери
альная основа и мотивация. Вопросы мотивации будут рассмотрены в 
следующей главе. Сейчас же остановимся на общей характеристике 
восприятия и критериальной основы поведения человека. 

3.1. Восприятие человеком окружения 

Восприятие может быть определено в самом общем виде как про
цесс получения из окружения и обработки информации. Сам по себе 
этот процесс един для всех. На входе — получение информации из 
внешней среды, далее обработка этой информации и приведение ее в 
определенный «порядок» и, наконец, на выходе — систематизирован
ная информация, заключающая в себе представление человека об ок
ружающей среде и ложащаяся в основу его действий, т.е. информация, 
выступающая исходным материалом для поведения человека. Несмот-
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ря на внешнее единообразие процесса, восприятие каждым человеком 
действительно различно. Оно всегда носит субъективный характер. 
Даже если воспринимаются совершенно одинаковые явления, на вы
ходе каждый индивид имеет собственную информацию о них, которая 
может существенно различаться у различных индивидов. В жизни 
очень часто бывает так, что люди смотрят на одно и то же явление, но 
видят его совершенно по-разному. 

Восприятие человеком организационного окружения складывает
ся из двух процессов: отбора информации и систематизации инфор
мации, каждый из которых осуществляется как в соответствии с общи
ми закономерностями, так и под влиянием индивидуальных особен
ностей личности. 

Важнейшей особенностью отбора информации является то, что он 
носит выборочный характер. Используя доступные ему каналы получе
ния информации, человек воспринимает зрительную, звуковую, ося
зательную информацию и запах. Однако он воспринимает не всю по
ступающую к нему информацию. Он слышит или видит не все звуки и 
не все световые сигналы, а только те, которые имеют для него специ
альное значение. При этом на отбор информации влияние оказывают 
не только физические возможности органов чувств воспринимать ин
формацию, но и такие составляющие личности человека, как отноше
ние к происходящему, предыдущий опыт, его ценности, настроение и 
т.п., т.е. информация как бы проходит через прихологический фильтр. 
Отбор позволяет человеку отбросить неважную или ненужную инфор
мацию. Например, не слышать разговора людей, стоящих рядом, в том 
случае, если он его не интересует. В то же время отбор информации мо
жет привести к потере важной информации, к существенному искаже
нию реальности. Защищая мозг человека от перегрузки, облегчая пси
хологические нагрузки, давая «отдохнуть» органам чувств, отбор ин
формации в то же время делает абсолютно невозможным полное вос
приятие человеком наблюдаемой действительности, обязательно 
приводит к искаженному восприятию действительности и возникно
вению разновидения одинаковых явлений отдельными людьми. Чело
век получает информацию из окружения с помощью органов чувств: 
зрение, слух, осязание, обоняние, вкус. Наибольший объем информа
ции идет через органы зрения и через органы слуха. Получаемая с по
мощью органов чувств информация всегда фактологична и всегда это 
информация данного момента времени. Нельзя потрогать то, что было 
вчера, или увидеть то, что будет завтра. Важной особенностью инфор
мации, получаемой с помощью органов чувств, является то, что она 
носит преимущественно объективный характер, хотя в целом она и не 
адекватна полностью отражаемой ею реальности. 
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Органы чувств играют очень большую роль в восприятии челове
ком реальности. Однако они не являются единственным источником 
получения информации. Не менее важную роль в получении информа
ции играет интуиция. Используя воображение как основное средство 
получения информации, интуиция позволяет человеку «видеть» то, что 
ему недоступно с помощью органов чувств. Информация, получаемая 
с помощью интуиции, относится к будущему, она связана с возможны
ми событиями, действиями и носит предсказательный характер. 

Систематизация информации предполагает обработку информации 
с целью приведения ее к определенному виду и интерпретацию инфор
мации, позволяющую индивиду определенным образом отреагировать 
на полученную информацию. Обработка информации располагает ее в 
определенном порядке, придает ей некие завершенные формы, что на
полняет информацию определенным смыслом и значением. Обработ
ка информации создает образы, формы, которые человек может распо
знать и которые понимаются им определенным образом. При этом 
происходит процесс сведения комплекса информационных сигналов 
до упрощенных синтезированных образов и категорий. 

Выделяют три общих правила обработки информации, позволяю
щих свести ее до образов: 

• установление соотношения фигуры и фона; 
• завершение образов; 
• установление сходства и приблизительности. 
В первом случае в общей «картине» информации выделяется то, 

что является «фигурой», т.е. смыслом «картины», ее образом. Соответ
ственно то, что не является «фигурой», превращается в «фон». Часто 
«фигура» выделяется однозначно. Однако бывают ситуации, когда 
«фон» может быть воспринят как «фигура», а «фигура» рассматривать
ся «фоном». В этом случае обработанная информация может превра
титься совсем в другой образ и обрести совсем другой смысл. 

Завершение образов позволяет создать цельный образ по отдельным 
частям, даже если для этого нет достаточной информации. Часто дан
ный процесс обработки информации может приводить к созданию не
верных образов и неверной интерпретации поведения других, а также 
порождать неверную интерпретацию индивидом воздействий, посту
пающих в его адрес со стороны организационного окружения. Уста
новление сходства и приблизительности приводит к тому, что, во-пер
вых, по отдельным элементам и характерным чертам удается выделить 
из общего объема информации отдельные образы и формы, имеющие 
некие обобщающие черты. Во-вторых, этот принцип обработки ин
формации проявляется в том, что различные образы и соответственно 
явления группируются в некие обобщенные группы путем сглажива-
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ния либо же игнорирования индивидуальных особенностей каждого 
явления. 

Систематизация информации человеком проводится двумя способа
ми. Первый способ — это логическая обработка информации. Для дан
ного способа характерно систематическое и последовательное на ос
нове логических операций преобразование информации. Это так на
зываемый научный способ обработки информации. Но человек не 
только логически обрабатывает информацию, доводя ее до состояния, 
позволяющего осуществлять действия в ответ на полученные воздей
ствия из среды. Человек обрабатывает информацию, также используя 
чувства, предпочтения, эмоции, убеждения. В этом случае информация 
обрабатывается по принципам «люблю — не люблю», «нравится — не 
нравится», «хорошо — плохо», «лучше — хуже», «приемлемо — непри
емлемо» и т.п. 

Восприятие является очень сложным, многогранным и быстроте
кущим процессом. Неверно думать, что фазы отбора, обработки и 
оценки жестко разграничены и следуют одна за другой в четко опреде
ленной форме и по однозначной схеме. В действительности это прак
тически одновременно и зачастую молниеносно разворачивающиеся 
процессы, составляющие вместе восприятие человеком окружения. 
При этом, хотя и отбор, и систематизация информации в целом осуще
ствляются в соответствии с определенными принципами, для каждого 
человека характерна индивидуальность в протекании этих процессов. 
Это всегда делает восприятие индивидуальным и субъективным. По
этому, чтобы эффективно взаимодействовать с человеком и управлять 
им, необходимо знать хотя бы в общем виде то, каковы характерные 
черты восприятия данным человеком действительности. 

При всем разнообразии факторов, влияющих на восприятие чело
веком действительности, можно указать на несколько внутренних и 
внешних факторов, оказывающих стабильное влияние на восприятие 
человека. Среди внутренних по отношению к человеку факторов выделя
ются следующие: 

• люди быстрее воспринимают знакомые им сигналы, чем незна
комые; 

• люди быстрее воспринимают сигналы, по отношению к кото
рым у них есть сильное чувство, как позитивного, так и негативного ха
рактера; 

• люди по-разному могут воспринимать сигнал в зависимости от 
того, что предшествовало этому восприятию и какое состояние (по
требности и ожидания) они имеют во время восприятия сигнала. 

Внешними факторами, влияющими на восприятие человеком дей
ствительности, являются следующие: 
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• интенсивность передаваемого сигнала (светлое и громкое вос
принимается быстрее); 

• подвижность сигнала (движущиеся сигналы воспринимаются в 
большей степени, чем неподвижные); 

• размер (большие объекты воспринимаются проще, чем малые); 
• состояние окружения, в котором находится человек (формы, 

цвета, звуки и т.п.). 
Так как восприятие является очень сложным и неоднозначным 

процессом, зависящим от влияния многих факторов, в частности, пре
дыдущего опыта, текущего состояния человека, воздействия внешней 
среды, оно зачастую может быть ошибочным. Можно указать на не
сколько распространенных способов восприятия, которые затрудня
ют, создают барьеры и приводят к ошибкам в восприятии реальности 
человеком. 

Стереотипизация широко распространена при восприятии челове
ком реальности. Путем сведения более сложного и оригинального яв
ления к определенному стереотипу и, соответственно, упрощенному 
представлению об этом явлении она помогает снять неопределен
ность, устранить неясность и тем самым облегчить процесс познания. 
Но в то же время она зачастую приводит к искаженному восприятию 
явления, приписывая ему те черты, которых у него нет, и наоборот, от
брасывая некоторые существенные черты явления. Стереотипы часто 
не соответствуют явлению уже потому, что они отражают усредненное 
восприятие этого явления в прошлом. Поэтому зачастую они не только 
отсекают индивидуальные черты, но даже не соответствуют усреднен
ному явлению. В этом случае стереотипное восприятие явления при
водит к неверным выводам, создает неверные ожидания и порождает 
неадекватные действительности реакции и поведение человека. 

Негативным проявлением стереотипности восприятия в жизни ор
ганизации является априорная оценка и априорный взгляд на людей с 
позиции отнесения их к определенным стереотипным группам. Это 
может приводить к дискриминации по половому, возрастному или на
циональному признаку, ущемляя права человека и нанося ущерб дея
тельности организации. 

Часто в процессе восприятия явления происходит перенос оценок 
отдельных характеристик явления на другие его характеристики или 
же обобщение оценки отдельной характеристики до уровня аналогичной 
оценки явления в целом. Данное обобщение может приводить в целом 
как к позитивному, так и к негативному восприятию явления, что мо
жет совершенно не соответствовать реальности. Наиболее часто это 
проявляется при восприятии людей, когда на основе оценки отдель
ных черт характера или же отдельных умений и способностей человека 
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делается обобщенный вывод о нем как о личности в целом или же как о 
работнике вообще. 

Перенос и обобщение оценки отдельных черт человека может иг
рать сильную негативную роль во взаимодействии человека и органи
зационного окружения. В частности, он может оказывать большое не
гативное влияние на выполнение работником своих ролевых обязан
ностей. Получив определенное представление о выполнении членом 
организации отдельных действий или операций, руководитель может 
думать, что и всю остальную работу, которую он не видит, работник 
выполняет точно так же. Это приводит к стремлению работника не де
лать явных ошибок, вместо того чтобы стремиться к очень хорошей ра
боте. Либо стараться работать не вообще хорошо, а только тогда, когда 
это может заметить руководитель. Часто данная особенность воспри
ятия приводит к тому, что члены организации, которые в своей дея
тельности ближе к руководству и чаще с ним общаются, оцениваются в 
целом относительно выше, чем работники, успешно справляющиеся 
со своей работой, но находящиеся вне поля зрения руководства. 

К серьезному искажению восприятия окружения приводит проек
ция человеком своих собственных чувств, настроений, переживаний, 
опасений, мотивов деятельности и т.п. на других людей. Люди могут 
объяснять мотивы действия других в соответствии с тем, почему они 
сами осуществляют аналогичные действия, и впадать при этом в глубо
кое заблуждение. Отмечено, что люди склонны приписывать свои не
гативные черты другим, создавая тем самым некое оправдание своему 
поведению. Негативным проявлением проекции в организационном 
поведении является ложное представление человека о том, что окру
жающие хотят того же, чего хочет он. Это порождает неадекватные 
ожидания и действия, которые приходят в противоречие с организаци
онным окружением. Работоспособный начальник может считать, что 
все его подчиненные также очень напряженно работают. Это же может 
быть далеким от реальности. И наоборот, ленивый начальник может 
необоснованно подозревать всех в том, что они отлынивают от работы. 

Сильное влияние на восприятие человеком определенной дейст
вительности может оказывать первое впечатление. Зачастую бывает 
так, что все дальнейшее видение человека или, по крайней мере, доста
точно долгосрочное его восприятие находится в плену у первого впе
чатления. Сильное первое впечатление может оказывать двоякое влия
ние на дальнейшее восприятие. Оно может способствовать сохране
нию аналогичного восприятия, даже если оно и не соответствует дей
ствительности, но может приводить и к резкой смене восприятия, что 
также может быть неадекватным реальности. В организационном по
ведении человека первое впечатление может способствовать более бы-
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строму и легкому вхождению в организационное окружение и уско
ренному установлению нормального взаимодействия между челове
ком и окружением. Поэтому для нового члена организации очень важ
но правильно провести свой первый контакт с организацией. 
Окружению, и особенно руководству, в свою очередь, следует опасать
ся сильно полагаться на первое впечатление, так как оно может сфор
мировать неверный образ и породить неоправданные ожидания. 

Стереотипизация, обобщение, приписывание другим черт, жела
ний и настроений, им не присущих, следование первому впечатлению 
и тому подобные формы восприятия могут порождать множество про
блем, трудностей и ошибок в организационном поведении и вызывать 
предубеждения, которые могут отрицательно сказываться на многих 
организационных процессах, в частности, на найме, продвижении по 
службе, вознаграждении и увольнении работников. Поэтому жела
тельно, чтобы как можно большее количество людей в организации 
знало об этом и старалось, по возможности, учитывать это, критически 
расценивая свое восприятие. Особенно важно это для руководящего 
состава. Естественно, абсолютно верного и свободного от влияния 
личностных черт человека восприятия нет и не может быть в принци
пе. Однако это не означает, что люди не должны стремиться более объ
ективно воспринимать реальность, пытаться понять особенности и ха
рактерные черты присущего им восприятия окружения для того, чтобы 
сознательно корректировать воспринятую ими информацию. 

Одним из самых важных с точки зрения взаимодействия человека и 
организационного окружения процессов восприятия является воспри
ятие человека. То, каким мы видим человека, какие черты характера мы 
ему приписываем, как расцениваем его поведение, принципиально 
определяет то, как мы строим отношения и как мы взаимодействуем с 
этим человеком. Восприятие человека сильно влияет на многие важ
ные организационные процессы, такие, например, как отбор и назна
чение людей на должности на основе интервью, проведение перегово
ров, оценка предложений по результатам устного сообщения, форми
рование рабочих групп и т.п. 

Восприятие человека состоит из двух стадий. Первая стадия — это 
первое впечатление о человеке. Обычно оно базируется на очень не
большом количестве информации о человеке и находится под силь
ным влиянием привычек и представлений воспринимающего. Напри
мер, если воспринимающий любит шутить и улыбаться, то первое вос
приятие человека, обладающего такими же качествами, обычно бывает 
завышено в положительную сторону. Первое впечатление оказывает 
сильное воздействие на дальнейшее восприятие человека. Однако тем 
не менее оно не является на сто процентов определяющим. На второй 
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стадии восприятия человека происходит более глубокое и широкое 
знакомство с его личностными характеристиками, стилем поведения, 
квалификацией и подходом к выполнению обязанностей. Восприятие 
человека в различных ситуациях и при различных обстоятельствах по
зволяет выяснить его устойчивые черты и характеристики. Это может 
привести к корректировке или даже отказу от первого впечатления. 

Восприятие человека складывается под влиянием трех состав
ляющих: 

• воспринимаемый человек; 
• воспринимающий человек; 
• ситуация, в которой происходит восприятие. 
От того, как выглядит воспринимаемый человек, как он ведет себя в 

общении, каковы его «анкетные» данные, существенно зависит вос
приятие человека. В целом это может показаться неверным с абстракт
ной или идеалистической точки зрения справедливого взгляда на каж
дого человека. Однако это реальность, которая существует, которую 
нельзя устранить нравоучениями, нормативными актами и распоря
жениями, которую нужно признавать и с которой нужно считаться, 
как бы нам ни хотелось того, чтобы этого различия в восприятии чело
века не существовало. 

Выделяется три группы характеристик воспринимаемого челове
ка, которые влияют на его восприятие окружающими: 

• физические и соответствующие им характеристики; 
• социальные характеристики; 
• «анкетные» характеристики. 
К числу наиболее существенных с точки зрения влияния на вос

приятие человека физических характеристик относятся его внешность, 
рост, телосложение, жестикуляция, мимика и цвет кожи. Проводимые 
психологические исследования показывают, что каждая из данных ха
рактеристик вызывает определенные ассоциации у воспринимающе
го. Данные ассоциации могут не соответствовать реальности, созда
вать неверный образ воспринимаемого. Однако они оказывают очень 
сильное влияние на восприятие. В разных странах и культурах может 
быть различное толкование этих характеристик человека, что может 
приводить к еще более существенному искажению восприятия. В наи
большей степени данное замечание относится к трактовке жестикуля
ции и мимики человека, так как отдельные жесты или же определенное 
выражение лица могут иметь диаметрально противоположный смысл. 

Социальными характеристиками человека, оказывающими влияние 
на его восприятие окружением, являются его стиль и манера ведения 
разговора, стиль и манера одеваться. Очень часто люди с определен
ным уровнем образования, относящиеся к определенным профессиям 
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или же принадлежащие к определенным социальным группам, имеют 
определенную манеру разговора, интонацию и стиль ведения беседы. 
Поэтому в зависимости от того, как говорит человек, может склады
ваться его восприятие. Аналогичная ситуация наблюдается и в случае с 
внешним видом, стилем и манерой одеваться. В любом обществе на
блюдается стремление людей к униформизации, чаще всего отражаю
щей их социальное положение или профессиональный статус. По 
тому, как человек одет, очень часто делается вывод о нем, о его служеб
ном статусе, профессии и положении в обществе. Не всегда эти выво
ды адекватны действительности, но почти всегда они оказывают суще
ственное влияние на восприятие человека окружающими. В связи с 
этим очень важно обращать серьезное внимание на эти моменты при 
стремлении добиться позитивного восприятия окружением. 

Анкетные дачные, такие как пол, возраст, образование, националь
ность, религия, сфера деятельности и т.п., достаточно сильно влияют 
на наше восприятие человека. Стереотипные представления, соответ
ствующие этим характеристикам, как бы подменяют реальный образ 
воспринимаемого человека, создавая очень часто при восприятии че
ловека искаженное представление о нем. В то же время необходимо 
знать, что полностью устранить влияние анкетных данных на воспри
ятие человека окружением невозможно. Поэтому, вступая в контакт с 
окружением, человек должен предвидеть то, как он будет восприни
маться с учетом его «анкетных» характеристик. Это. может существен
но помочь ему реалистично и более успешно построить свое взаимо
действие с окружающими. 

Три группы характеристик воспринимаемого человека отражают 
то, каким человек предстает окружению. Однако это не значит, что все 
в окружении его воспринимают совершенно одинаково в соответствии 
с его характеристиками. Например, одна и та же манера одеваться мо
жет вызывать у разных людей разное представление о человеке. И это 
связано с тем, что восприятие человека зависит также и от характери
стик воспринимающего. 

То, как воспринимающий смотрит на воспринимаемого человека, 
находится под влиянием двух групп характеристик воспринимающего: 

• уровень глубины видения ситуации; 
• личностные и социальные характеристики. 
В одном и том же явлении одни люди способны увидеть только его 

отдельные, упрощенные и поверхностные характеристики. Другие ви
дят явление более глубоко, воспринимая его и описывая через более 
сложные характеристики. Например, при восприятии человека первые 
увидят его внешние данные (внешний вид, манеру говорить, отдель
ные жесты и т.п.), вторые же увидят отдельные черты характера (доб-
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рый, завистливый, самоуверенный и т.п.). Существует и более глубо
кая степень восприятия, когда формируется картина из совокупности 
нескольких характеристик как позитивного, так и негативного планов, 
находящихся между собой в определенном соотношении (добрый, но 
ленивый, завистливый и способный и т.п.). Личностные и социальные 
характеристики воспринимающего в основном проявляются в терпи
мости к неопределенности, в готовности открыто и непредвзято вос
принимать явления, априорно доброжелательном восприятии челове
ка и т.п. Люди, у которых больше уверенности, больше терпимости к 
новому и неясному, более способны к восприятию новых людей. На
оборот, люди, закомплексованные, с однозначным взглядом на явле
ния воспринимают других с трудом и неадекватно реальности. Они 
склонны приписывать им те черты и характеристики (преимуществен
но отрицательные), которых у них нет, и наоборот, не видеть многие 
черты, которые имеют позитивный характер. 

Восприятие человека в значительной мере зависит от того, в какой 
ситуации оно происходит. Выделяются три аспекта ситуации, кото
рые оказывают заметное влияние на восприятие. Во-первых, это ме
сто, в котором происходит встреча. Например, неформальная обста
новка и неформальные места встречи больше располагают к более ши
рокому, часто позитивному и дружескому восприятию. Во-вторых, 
восприятие человека зависит от того, по поводу какого дела или в связи 
с чем состоялась встреча. Если событие, в рамках которого состоялась 
встреча, имеет для воспринимающего большое положительное значе
ние, то и его восприятие человека, с которым состоялась встреча, мо
жет быть соответственно более положительным, чем если бы он встре
тил его в обычной производственной ситуации. В-третьих, большое 
влияние на восприятие оказывает то, кем или от чьего имени органи
зована встреча. Например, восприятие человека, рекомендованного 
для встречи уважаемым или высокопоставленным лицом, может суще
ственно отличаться от восприятия этого же человека в том случае, если 
встреча состоялась по инициативе малознакомого иди же неуважаемо
го лица. 

Знание того, что восприятие человека зависит от ряда вышепере
численных факторов, очень важно для установления хороших взаимо
отношений между членом организации и организационным окруже
нием. Особенно важно это знать и использовать данное знание тем, 
кто входит в организацию, так как от умения создать первоначальное 
благоприятное восприятие очень сильно зависит их возможность ус
пешно вписаться в организационное окружение. 
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3.2. Критериальная основа поведения 

К критериальной основе поведения человека относятся те устойчи
вые характеристики его личности, которые определяют выбор, приня
тие решений человеком по поводу его поведения. Естественно, на дан
ного рода решения оказывают большое влияние цели, которые пресле
дует человек, условия, в которых разворачиваются действия, его воз
можности, динамика происходящих процессов, настроение и ряд 
других факторов. Однако при всем разнообразии факторов поведение 
каждого конкретного человека обладает определенной стабильностью 
и предсказуемостью, определенными присущими ему принципами 
поведения, критериями выбора и предпочтения, табу и тому подобны
ми моментами. Более того, в совершенно одинаковых ситуациях, если 
только таковые вообще существуют, разные люди могут принять со
вершенно различные решения. И это опять будет определено тем, что 
они имеют различную критериальную базу, задающую их приоритеты 
и оценки происходящих событий. 

Критериальная база поведения любого человека складывается из 
его расположения к людям, событиям и процессам, совокупности цен
ностей, разделяемых данным человеком, набора верований, которых 
придерживается человек, и принципов, которым он следует в своем по
ведении. Все эти составляющие критериальной базы поведения нахо
дятся в тесном взаимодействии, взаимопроникновении и взаимовлия
нии. Однако несмотря на сильную взаимозависимость, их можно рас
сматривать как относительно обособленные характеристики личности 
человека, влияющие на его поведение. 

Расположение человека к людям, отдельным процессам, окружаю
щей среде, своей работе, организации в целом играет очень большую 
роль в деле установления нормального взаимодействия человека и ор
ганизационного окружения. Одно и то же явление или действие, 
имеющее совершенно одинаковое проявление и оказывающее одина
ковое влияние на людей, может вызвать различную реакцию в силу 
того, что у людей существует различное расположение к этому явле
нию или действию. Отражая чувства человека по отношению к опреде
ленному объекту, расположение делает его решения и действия инди
видуальными. При этом важно подчеркнуть, что обычно человек имеет 
определенное расположение к каждому объекту или явлению, с кото
рым он сталкивается в жизни. 

Расположение характеризуется тем, что оно, во-первых, невидимо, 
так как заключено в человеке. На «поверхности» видны только его по
следствия. Во-вторых, расположение проистекает из тех чувств, кото
рые питает человек к объекту. В-третьих, расположение как бы являет-
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ся точкой, находящейся на оси с полюсами «нравится» — «не нравит
ся». В-четвертых, расположение влияет на поведение человека и про
является в том, что он ведет себя в соответствии с априорным 
положительным либо негативным отношением к явлению, объекту, 
процессу или человеку. 

С учетом сказанного можно попытаться сформулировать опреде
ление того, что такое расположение. При этом надо иметь в виду, что 
существует несколько различных взглядов на то, что такое расположе
ние, и однозначного и совершенно четкого определения этого свойст
ва личности дать невозможно. В общем виде расположение можно оп
ределить как априорное отношение к человеку, группе людей, явлени
ям, организациям, процессам и вещам, определяющее положительную 
или негативную реакцию на них. 

Расположение имеет три компоненты. Во-первых, это та часть, ко
торая отражает чувства человека по отношению к объекту: нравится ли 
он ему или нет. Данная часть называется воздействующей частью рас
положения. Во-вторых, это знания об объекте, которыми располагает 
человек. В-третьих, это намерение по поводу того, как вести себя по от
ношению к объекту. Объединяясь вместе, эти три части формируют 
расположение человека к объекту, в котором находят динамическую 
увязку связи между знанием человека об объекте, его чувствами по от
ношению к этому объекту и его намерениями в отношении этого 
объекта. 

Расположение человека по отношению к явлениям, процессам и 
людям формируется на основе обучения, базирующегося на жизнен
ном опыте. Обычно положительное или отрицательное отношение к 
объекту формируется в результате того, вызывал ли данный объект 
удовлетворение или нет. При этом формирование расположения про
исходит как путем оценки опыта (удовлетворенность — неудовлетво
ренность) взаимодействия непосредственно с объектом, так и путем 
соотнесения объекта с другими объектами, по отношению к которым 
сформировалось определенное расположение. 

Связь между поведением и расположением неоднозначна. Из того, 
что человек чего-то не любит, не вытекает на сто процентов факт, что 
он этого полностью не примет. Однако тем не менее в большинстве 
случаев поведение человека находится под влиянием расположения. 
В связи с этим важной задачей управления является формирование и 
изменение, если это необходимо, расположения членов организации. 

Важными для эффективного управления и установления хороших 
отношений в организации являются три типа расположения: 

• удовлетворенность работой; 
* увлеченность работой; 
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• приверженность организации. 
То, насколько у работников развиты эти расположения, сущест

венно определяет результаты их работы, количество прогулов, теку
честь кадров и т.п. 

Удовлетворенность работой оказывает очень сильное влияние на 
чувства человека по отношению к работе, поэтому ее можно отнести 
скорее к воздействующей компоненте расположения. Степень удовле
творенности работой зависит от множества факторов, как внутренних, 
так и внешних по отношению к человеку. Однако при большом разно
образии факторов и различной направленности их влияния на челове
ка выделяется восемь характеристик работы, от которых достаточно 
устойчиво зависит степень удовлетворенности работой: 

• характер и содержание работы; 
• объем выполняемой работы; 
• состояние рабочего места и его окружение (шум, освещенность, 

комфортность, температура воздуха и т.п.); 
• сослуживцы; 
• руководство (начальство, стиль руководства, участие в управ

лении); 
• оплата работы (все формы компенсации); 
• возможности продвижения по работе; 
• распорядок, правила поведения и т.п. 

Данные характеристики носят достаточно общий характер. При
менительно к каждой реальной работе они могут быть конкретизиро
ваны либо дополнены в зависимости от характера деятельности орга
низации, ее характеристик и т.п. Практика показывает также, что при
оритетность этих характеристик также может существенно различать
ся как у отдельных членов внутри организации, так и у различных 
организаций. И наконец, в связи со стабильной удовлетворенностью 
отдельными характеристиками работы влияние на удовлетворенность 
работой со временем могут начинать оказывать новые или же ранее ма
лозначимые характеристики работы. Поэтому для успешного управле
ния и создания положительного расположения в отношении организа
ции необходимо регулярно проводить исследования с целью выясне
ния степени удовлетворенности сотрудников организации своей ра
ботой. 

Стабильно большое влияние на повышение удовлетворенности ра
ботой оказывает характер и содержание работы. Поэтому рассмотрим 
более подробно влияние отдельных составляющих этого фактора. 

Длительное время стандартизация и специализация работы рас
сматривались и на практике выступали сильными источниками повы
шения производительности в работе. Чем выше стандартизация и спе-



104 Глава 1. Взаимодействие человека и организации 

циализация, тем выше производительность в работе. Однако зависи
мость между удовлетворенностью работой и ее стандартизацией и спе
циализацией носит иной характер. Если работа абсолютно не 
стандартизирована, то удовлетворенность работой находится на низ
ком уровне. По мере увеличения специализации и стандартизации она 
начинает расти, но до определенного момента, после которого она на
чинает быстро снижаться. При полной стандартизации удовлетворен
ность падает до такого же низкого уровня, как если бы работа была аб
солютно не стандартизирована. Поэтому руководство должно думать, 
как снизить негативное влияние на удовлетворенность работой, поро
ждаемое чрезмерной специализацией и стандартизацией. Двумя наи
более распространенными способами осуществления этого являются 
ротация (перемещение работника с одного рабочего места на другое) и 
расширение производственных обязанностей путем постановки перед 
работником дополнительных задач. 

Ясность содержания работы, ясность роли (особенно относитель
но содержания других ролей), наличие четкой обратной связи, инфор
мирующей индивида о результатах его работы, в определенных обстоя
тельствах могут приводить к повышению удовлетворенности работой. 
В наибольшей мере это проявляется тогда, когда в организации суще
ствует четкое и формальное разграничение ролей. 

Наличие элементов вызова в работе, таких как творческое начало, 
возможность использования индивидом своих оригинальных или уни
кальных способностей, сложность заданий и т.п., приводит к повыше
нию удовлетворенности работой. В то же время скучная работа, как это 
показывают исследования, обычно снижает удовлетворенность ею. 

Увлеченность работой является одним из сильнейших расположе
ний, определяющих то, как человек подходит к своей работе, к своему 
участию в процессе совместной работы. Различаются два типа увле
ченности работой. Один тип — это любовь к работе вообще, практиче
ски без учета того, чем конкретно приходится заниматься. Людей с 
этим типом увлеченности называютработоголиками, т.е. людьми рабо
тающими, любящими работать и стремящимися работать. Данный тип 
расположения формируется воспитанием с детства, хотя и в более 
позднем возрасте наблюдаются случаи развития этого расположения. 
Другой тип — это любовь к той конкретной работе, которую человек 
выполняет в организации. Оба эти типа не обязательно сопутствуют 
друг другу, хотя между ними и наблюдается большая взаимозависи
мость. 

Для увлеченности работой характерно наличие трех аспектов. Во-
первых, это то, насколько работа занимает существенное, центральное 
место в жизни человека. Во-вторых, насколько работа сама по себе 
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привлекает человека. И в-третьих, насколько человек идентифицирует 
свою персоналию с выполняемой им работой. Анализ по этим трем на
правлениям позволяет определить степень увлеченности человека сво
ей работой. При этом необходимо принимать во внимание, что каж
дый из данных аспектов увлеченности работой является относительно 
самостоятельным и в зависимости от личностных особенностей чело
века может в разной степени влиять на его увлеченность работой. 

Приверженность организации является расположением существен
но более широким, чем увлеченность работой или же удовлетворен
ность работой. В современных условиях, когда все больше и больше 
организаций пытаются смотреть на человека не как на работника, вы
полняющего конкретную работу, а как на члена организации, стремя
щегося совместно с остальными ее членами привести организацию к 
достижению целей, значимость данного расположения становится 
исключительно высокой. Приверженность организации складывает
ся из следующих составляющих. Во-первых, член организации разде
ляет и делает своими собственными цели организации и ее ценности. 
Во-вторых, член организации стремится оставаться в организации и 
сохраняет это стремление даже тогда, когда это может быть для него 
невыгодно. В-третьих, член организации готов не только стараться 
для организации, но и, если это надо, принести в жертву организаци
онным интересам свои личные интересы. 

Приверженность организации — личная особенность каждого 
конкретного человека. Однако это не значит, что менеджмент не мо
жет развивать или усиливать это расположение. Существует ряд прие
мов, способствующих этому. И наиболее успешные современные сис
темы управления в очень большой степени базируются на том, что они 
развивают у работников сильную приверженность организации и до
биваются благодаря этому очень больших результатов. 

Ценности так же, как и расположение, оказывают сильное влияние 
на предпочтения человека, на принимаемые им решения и поведение в 
коллективе. Однако между ценностями и расположениями есть огром
ная разница. Если последние определяют отношение человека к объ
екту по принципу «нравится — не нравится», «люблю — не люблю» и 
всегда относятся к какому-то определенному объекту, то ценности за
дают предпочтение человека по принципу «допустимо — недопусти
мо», «хорошо — плохо», «полезно — вредно» и т.п. При этом ценности 
носят достаточно абстрактный и обобщающий характер, живут «само
стоятельной» жизнью, независимо от конкретного человека, сформу
лированы в виде заповедей, утверждений, мудростей, общих норм и 
могут разделяться большими группами людей. Поэтому, если располо
жение всегда сугубо персонально, то носителями ценностей являются 
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группы людей (например, ценности среднего класса), а каждый от
дельный человек принимает какой-то набор ценностей, который он 
может и менять, но которому он следует в каждый конкретный момент 
времени. 

Ценности можно определить как набор стандартов и критериев, 
которым человек следует в своей жизни. Это проявляется в том, что пу
тем соответствующей оценки происходящих вокруг него явлений, 
процессов и людей человек принимает решения и осуществляет свои 
действия. Ценности составляют сердцевину личности человека. Они 
достаточно устойчивы во времени и их не так много. 

Обычно ценности рассматриваются как нормативная база морали 
и фундамент поведения человека. Ценности бывают двух видов: 

• ценности, относящиеся к цели жизни, желаемым результатам, 
исходу действия и т.п.; 

• ценности, относящиеся к средствам, используемым человеком 
для достижения целей. 

К первому виду ценностей относятся, например, ценности, касаю
щиеся удобства жизни, красоты, мира, равенства, свободы, справедли
вости, удовольствия, самоуважения, общественного признания, друж
бы и т.п. 

Ко второму виду ценностей относятся ценности, касающиеся ам
биций, открытости, честности, доброжелательности, интеллектуаль
ности, обязательности, ответственности, самоконтроля и т.п. Сово
купность ценностей, которым следует человек, составляет его ценно
стную систему, по которой окружающие судят о том, что он представ
ляет собой как личность. 

Ценностная система человека формируется в основном в процессе 
его воспитания. Многие ценности человек получает под влиянием ро
дителей и других близких ему людей. Большое влияние оказывают об
разовательная система, религия, литература, кинематограф и т.п. Цен
ностная система подвергается развитию и изменению даже в зрелом 
возрасте. Большую роль в этом играет организационное окружение. 
В организациях, где серьезно думают о гармонии ценностей человека и 
ценностей организации, вопросам сочетания этих двух систем ценно
стей уделяется серьезное внимание. В частности, проводится большая 
работа по четкому формулированию, разъяснению и доведению до 
всех членов организации системы ценностей, которым следует орга
низация. Значительное внимание уделяется также и уяснению того, 
какие ценностные ориентиры имеют члены организации. 

Верования. Очень часто человек принимает решения на основе 
оценок явлений или заключений по поводу качеств этих явлений. Если 
данные оценки достаточно устойчивы и не требуют соответствующих 
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доказательств, то они превращаются в верования. В общем виде верова
ния можно определить как устойчивые представления о явлении, про
цессе или человеке, которые люди используют при их восприятии. Ве
рования могут меняться во времени. Однако в тот момент, когда чело
век имеет какие-то определенные верования относительно объекта, он 
обычно воспринимает и оценивает объект в соответствии с этими ве
рованиями. По поводу одного и того же объекта может быть множество 
различных верований, так как обычно верования относятся к отдель
ным характеристикам объекта. Например, по поводу одного и того же 
человека могут быть следующие верования: 1) надежный человек; 
2) хороший специалист; 3) человек, обладающий слабым здоровьем, 
и т.п. 

Верования вырабатываются на основе индивидуального опыта, а 
также на основе информации, поступающей от внешних источников. 
Очень часто верования носят характер обобщения единичного опыта. 
Часто они возникают у человека в результате способностей других лю
дей убеждать в правоте своего суждения, своего верования. Поэтому, 
хотя человек принимает свои верования за истину, они далеко не все
гда полностью соответствуют действительности. 

Верования могут быть разбиты на две большие группы. Первую 
группу составляют описывающие абсолютные и относительные харак
теристики объекта верования, не имеющие оценочного характера. На
пример, автомобиль марки «Жигули» является комфортабельным ав
томобилем или автомобиль марки «Жигули» потребляет бензина мень
ше, чем автомобиль марки «Волга». 

Ко второй группе относятся те верования, которые носят оценоч
ный характер. Например, автомобиль марки «Жигули» лучше, чем ав
томобиль марки «Волга». Верования оказывают заметное влияние на 
расположение, особенно на ту его составляющую, которая связана со 
знанием об объекте. Особенно сильное влияние оказывает вторая 
группа верований. Поэтому, учитывая, что верования далеко не всегда 
соответствуют действительности, для того чтобы не формировалось 
неверное расположение по отношению к объекту, что может отрица
тельно сказаться на взаимодействии человека с окружением, необхо
димо критически и скептически подходить к своим верованиям и дос
таточно осторожно воспринимать верования других. 

Принципы в жизни многих людей играют очень большую роль, так 
как они систематически регулируют их поведение. Принципы находят 
воплощение в устойчивых нормах поведения, ограничениях, табу, ус
тойчивых формах реакции на явления, процессы и людей. Принципы 
формируются на основе системы ценностей, являются устойчивой 
формой проявления системы ценностей и воплощением верований в 
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виде определенных стандартов поведения. Люди не обязательно осоз
нают, какие ценности и верования находят свое воплощение в отдель
ных принципах. Часто принципы принимаются людьми как верова
ния, и они следуют им в своей деятельности, не задаваясь вопросом по 
поводу оправданности следования этим принципам и почему они им 
следуют. Принципы могут вырабатываться людьми самостоятельно. 
Однако чаще всего они перенимаются из окружения вместе с воспита
нием и другими формами познания окружающей действительности. 

3.3. Характеристика индивидуальности человека 

Все люди в чем-то похожи друг на друга. И это позволяет говорить о 
человеке вообще, рассуждать о его чертах, особенностях поведения и 
т.п. Однако ни один конкретный человек не является обезличенным 
«человеком вообще». Каждый несет в себе что-то, что делает его уни
кальным, исключительным, т.е. человеком, обладающим индивидуаль
ностью. Именно такой человек входит в организацию, именно такой 
человек выполняет определенную работу и играет определенную роль 
в организации, именно таким человеком нужно управлять, помогая 
ему раскрыть и задействовать свой потенциал в решении задач органи
зации, создавая необходимые условия для его успешной работы, взаи
модействия с организационным окружением и решения собственных 
жизненных проблем. 

Индивидуальность человека складывается из трех начал. Во-пер
вых, каждый человек в чем-то сходен со всеми остальными. Во-вто
рых, каждый человек в чем-то одинаков с некоторыми другими инди
видами. И наконец, в-третьих, каждый человек в чем-то не похож ни 
на кого. В зависимости оттого, как сочетаются эти начала, формирует
ся индивидуальность каждого конкретного человека. При этом, как бы 
ни строилось это сочетание, нужно всегда помнить, что человек всегда 
одновременно имеет общее с остальными и не похож на остальных. 

Каждый человек обладает устойчивым набором черт и характери
стик, определяющих его действия и поведение. Данные черты проявля
ют себя в достаточно длительном промежутке времени, благодаря чему 
можно зафиксировать и почувствовать индивидуальность человека. 

Конкретный человек фиксируется окружением по его индивиду
альности. Так как индивидуальность человека обладает определенной 
устойчивостью, люди узнают друг друга и сохраняют определенное от
ношение друг к другу. В то же время следует отметить, что под влияни
ем опыта, общения с другими людьми, воспитания и образования про
исходит изменение индивидуальности человека, иногда очень сущест
венное. 
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Индивидуальность человека формируется под влиянием трех групп 
факторов. Первую группу составляют наследственность и физиологиче
ские особенности человека. Наследственность сохраняет и передает 
внешние черты человека. Но не только. Исследования, проводимые с 
близнецами, показывают, что наследственность может нести в себе и 
передачу некоторых поведенческих черт. Физиология человека гово
рит о том, что в людях очень много общего, определяющего их поведе
ние. В частности, одинаковым для всех является общий синдром адап
тации, отражающий физиологическую реакцию на раздражение. 

Вторую группу факторов, формирующих индивидуальность чело
века, составляют факторы, проистекающие из окружения человека. 
В общем виде влияние этих факторов можно рассматривать как влия
ние окружения на формирование индивидуальности. Во-первых, 
сильное влияние на индивидуальность человека оказывает культура, в 
которой он формируется. Человек получает от общества нормы пове
дения, усваивает под влиянием культуры определенные ценности и ве
рования. Во-вторых, индивидуальность человека сильно определяется 
семьей, в которой он воспитывался. В семье дети усваивают определен
ные поведенческие стереотипы, вырабатываются их жизненные уста
новки, отношение к труду, людям, своим обязанностям и т.п. В-треть
их, на индивидуальность человека оказывает сильное влияние принад
лежность к определенным группам и организациям. У человека выраба
тываются определенная идентификация, задающая для него некий тип 
индивида, с которым он себя олицетворяет, а также устойчивые формы 
поведения и, в частности, реакции на воздействие со стороны окруже
ния. В-четвертых, формирование индивидуальности происходит под 
влиянием жизненного опыта, отдельных обстоятельств, случайных со
бытий и т.п. Иногда именно эта группа факторов может приводить к 
существенному изменению индивидуальности человека. 

Третью группу факторов, влияющих на формирование индивиду
альности человека, составляют черты и особенности характера челове
ка, его индивидуальность. То есть в данном случае ситуация с форми
рованием индивидуальности выглядит следующим образом: индиви
дуальность оказывает влияние на свое собственное формирование и 
развитие. Связано это с тем, что человек играет активную роль в собст
венном развитии и не является только исключительно продуктом на
следственности и окружения. 

При всей глубине индивидуальности человека и ее разнообразии 
можно выделить некоторые направления ее характеристики, по кото
рым может быть описана индивидуальность. 

Бывают люди, предпочитающие держаться на расстоянии от дру
гих, и это заметно сказывается на их поведении в коллективе. Люди 
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с авторитарным характером считают, что должны быть порядок и раз
личие в статусе и положении людей, стремятся к установлению иерар
хии отношений и использованию силовых методов в принятии реше
ний и управлении, с готовностью признают власть и высоко ценят кон
сервативные ценности. Любовь и вера в людей как индивидуальная чер
та характера оказывают сильное влияние на взаимодействие человека с 
окружающими. Особенно это проявляется в готовности участвовать в 
групповых мероприятиях, способствовать развитию контактов, взаи
модействий и взаимоподдержки. 

Чувствительность к другим людям проявляется в способности лю
дей сочувствовать другим, принимать близко к сердцу их проблемы, в 
умении поставить себя на место другого и т.п. Люди, обладающие та
кими чертами индивидуальности, хорошо воспринимаются в коллек
тиве и стремятся к общению с людьми. 

Стабильность в поведении человека играет большую роль в уста
новлении его взаимоотношений с окружением. Если человек стаби
лен, ответствен и в целом предсказуем, то окружение воспринимает 
его положительно. Если же он постоянно неуравновешен, капризен и 
склонен делать непредсказуемые шаги, то коллектив негативно реаги
рует на такого человека. 

Самооценка, т.е. то, как люди смотрят на свое поведение, возмож
ности, способности, внешность и т.п., оказывает сильное влияние на 
поведение человека. Люди с более высокой самооценкой обычно до
биваются большего в жизни, так как они ставят перед собой более вы
сокие цели и стремятся решать более сложные задачи. В то же время 
люди с низкой самооценкой очень часто ставят себя в зависимое поло
жение и легко подчиняются людям с более высокой самооценкой. 

Восприятие риска является важной поведенческой характеристи
кой, наглядно отражающей индивидуальность человека. Люди, склон
ные к риску, меньше времени затрачивают на принятие решений и го
товы принимать решения с меньшим количеством информации. При 
этом результат решения отнюдь не обязательно хуже, чем у тех, кто 
скрупулезно готовит решение и собирает всю необходимую инфор
мацию. 

Догматизм обычно является чертой характера индивидов с ограни
ченным взглядом. Догматики видят окружение как сосредоточение уг
роз, ссылаются на авторитеты как на абсолюты и воспринимают людей 
по тому, как они относятся к догмам и абсолютным авторитетам. 
Обычно догматиками бывают люди, обладающие авторитарными чер
тами характера. Догматики не склонны к поиску большого объема ин
формации, достаточно быстры в принятии решения, но при этом де
монстрируют очень высокий уровень уверенности в аккуратности и 
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правильности принятых решений. Отмечено, что догматики предпо
читают работать в хорошо структурированных группах независимо от 
того, какую позицию они занимают в группе. Отмечено также, что дог
матики плохо осознают то, как они проводят свое время при выполне
нии работы, и то, что они слабо справляются с управленческой 
работой. 

Комплексность осознания явлений как характеристика индивидуаль
ности человека отражает его способность разлагать познаваемое явле
ние на части и интегрировать, синтезировать общие представления 
или заключения об осознаваемом явлении. Люди с высокой комплекс
ностью осознания проявляют большие способности к обработке ин
формации, рассматривают большее количество альтернатив и прини
мают более комплексные решения, чем люди с низкой комплексно
стью осознания. Отмечено, что руководители с высокой комплексно
стью осознания в ситуациях с большим разнообразием среды лучше 
справляются со своими обязанностями, что этот тип руководителей 
более склонен к широким контактам с людьми, чем руководители с 
низким уровнем комплексности осознания, а также то, что данные ру
ководители стремятся к использованию разнообразных ресурсов при 
решении задач. 

Сфера контроля отражает то, как индивид смотрит на источник 
факторов, определяющих его действия. Если человек считает, что его 
поведение зависит от него самого, то в этом случае для него характерно 
наличие внутренней сферы контроля (интроверты). Если же он считает, 
что все зависит от случая, внешних обстоятельств, действий других лю
дей, то считается, что он имеет внешнюю сферу контроля (экстраверты). 
Интроверты лучше контролируют свои действия, более ориентирова
ны на достижение результатов, более активны, более удовлетворены 
своей работой. Им нравится неформальный стиль управления, они 
любят воздействовать на других, но не любят воздействовать на себя, 
любят занимать руководящие позиции. Экстраверты же, наоборот, 
предпочитают формальные структуры, предпочитают работать под ди
рективным руководством. Если же они занимают руководящие пози
ции, то широко используют методы силового воздействия. 

Существует большое количество тестов и других инструментов, по
зволяющих определить характеристики индивидуальности человека. 
В современном менеджменте данным вопросам и данному виду дея
тельности уделяется огромное внимание. И связано это в первую оче
редь с тем, что успех организации напрямую зависит от того, насколь
ко успешно она может задействовать весь имеющийся у нее в распоря
жении человеческий потенциал. 
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Необходимость изучения индивидуальности человека вызывается 
также и тем, что обычно делается множество неверных заключений о 
людях, об их характеристиках, их индивидуальности. Связано это с 
тем, что люди при познании других опираются на стереотипы, преду
беждения, необоснованные обобщения. Делая неверные выводы об 
индивидуальности людей, мы создаем основу для вредных конфлик
тов, скандалов, сплетен, трудностей в общении и взаимодействии лю
дей. Это все наносит ущерб отдельным людям и организации в целом. 

Факт необходимости тщательного и регулярного изучения инди
видуальных характеристик членов организации не вызывает сомне
ния. Однако, признавая значимость и полезность этого вида управлен
ческой деятельности, необходимо помнить и о том, что индивидуаль
ность поведения человека зависит не только от его персональных черт, 
но и от ситуации, в которой осуществляются его действия. Поэтому 
изучение человека всегда должно вестись в совокупности с изучением 
ситуации. 

Наконец, при изучении индивидуальности человека необходимо 
принимать во внимание его возраст. Человек проходит в своей жизни 
различные стадии, которым соответствует разное состояние его инди
видуальности. Поэтому, делая выводы о характере человека, его персо
налии, необходимо исходить из того, что его поведение очень сильно 
определяется тем, в какой возрастной стадии он находится. Только 
учет всех этих факторов в совокупности может дать ключ к пониманию 
индивидуальности человека, а следовательно, к управлению чело
веком. 



Глава 2. Взаимодействие человека и группы 

Индивид может только тогда по-настоящему 
радоваться и наслаждаться, если он обладает 
мужеством чувствовать себя заодно со всеми. 

И. Гете 

Уметь выносить одиночество и получать 
от него удовольствие — великий дар. 

Б. Шоу 

Как уже говорилось выше, организация ожидает, что человек будет 
выполнять определенным образом роль, для которой она его принима
ет. Человек также смотрит на организацию как на место, где он получа
ет определенную работу, выполняет ее и получает соответствующее 
вознаграждение от организации. Однако взаимодействие человека и 
организации не сводится только к ролевому взаимодействию. Оно го
раздо шире. Человек выполняет работу в окружении людей, во взаимо
действии с ними. Он не только исполнитель роли в организации, но и 
член группы, в рамках которой он действует. При этом группа оказыва
ет огромное влияние на поведение человека. А поведение человека, его 
действия вносят определенный вклад в жизнь группы. 

1. Общее понятие группы 

Не существует канонизированного определения малой группы, так 
как это достаточно гибкое и подверженное влиянию обстоятельств яв
ление. Однако широко принят достаточно общий, устоявшийся взгляд 
на малую группу (далее всегда термин «группа» будет употребляться в 
этом смысле) как относительно обособленное объединение небольшо
го количества людей (обычно не более десяти), находящихся в доста
точно устойчивом взаимодействии и осуществляющих совместные 
действия в течение достаточно долгого промежутка времени. Взаимо
действие членов группы базируется на некоем общем интересе и может 
быть связано с достижением так называемой групповой цели. При 
этом группа обладает определенным групповым потенциалом либо 
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групповыми возможностями, позволяющими ей вступать во взаимо
действие с окружением и адаптироваться к изменениям, происходя
щим в окружении. 

Характерными особенностями группы являются следующие. Во-
первых, члены группы идентифицируют себя и свои действия с груп
пой в целом и тем самым во внешних взаимодействиях выступают как 
бы от имени группы. Человек говорит не о себе, а о группе в целом, 
употребляя местоимения мы, у нас, наши, нам и т.п. Во-вторых, взаи
модействие между членами группы носит характер непосредственных 
контактов, личного разговора, наблюдения поведения друг друга и 
т.п. В группе люди непосредственно общаются друг с другом, придавая 
формальным взаимодействиям «человеческую» форму. В-третьих, в 
группе наряду с формальным распределением ролей, если таковое су
ществует, обязательно складывается неформальное распределение ролей, 
обычно признаваемое группой. Отдельные члены группы берут на себя 
роль генераторов идей, другие склонны к координациии усилий чле
нов группы, третьи заботятся о взаимоотношениях в группе, о поддер
жании хорошего климата в коллективе, четвертые следят за тем, чтобы 
был порядок в работе, все выполнялось в срок и доводилось до конца. 
Есть люди, которые выполняют роль структуризаторов, они ставят пе
ред группой цели, отслеживают влияние окружения на решаемые 
группой задачи. 

Эти и другие роли группового поведения люди выполняют в соот
ветствии с их способностями и внутренним призванием. Поэтому в хо
рошо функционирующих группах обычно создаются возможности для 
того, чтобы человек мог вести себя в соответствии со своими способно
стями к групповым действиям и органично присущей ему определен
ной ролью члена группы. 

Существует два типа групп: формальные и неформальные. Оба эти 
типа групп имеют значение для организации и оказывают большое 
влияние на членов организации. 

Формальные группы обычно выделяются как структурные подраз
деления в организации. Они имеют формально назначенного руково
дителя, формально определенную структуру ролей, должностей и по
зиций внутри группы, а также формально закрепленные за ними функ
ции и задачи. Формальные группы могут быть сформированы для вы
полнения регулярной функции, как, например, бухгалтерия, а могут 
быть созданы для решения определенной целевой задачи, например, 
комиссия по разработке какого-либо проекта. 

Неформальные группы создаются не распоряжениями руководства 
и формальными постановлениями, а членами организации в соответ
ствии с их взаимными симпатиями, общими интересами, одинаковы-
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ми увлечениями, привычками и т.п. Данные группы существуют во 
всех организациях, хотя они не представлены в схемах, отражающих 
строение организации, ее структуру. Неформальные группы обычно 
имеют свои неписаные правила и нормы поведения, люди хорошо 
знают, кто входит в их неформальную группу, а кто нет. В неформаль
ных группах складывается определенное распределение ролей и по
зиций. Обычно эти группы имеют явно или неявно выраженного ли
дера. Во многих случаях неформальные группы могут оказывать на 
своих членов влияние, равное или даже большее, чем формальные 
структуры. 

Почему возникают группы, что заставляет людей формировать 
группы и входить в них? Данные вопросы очень важны для понимания 
поведения человека в организации. Очевидно, что группы возникают в 
организации и функционируют как обособленные структурные под
разделения в связи с тем, что в результате разделения труда выделяются 
отдельные специализированные функции, требующие для своего вы
полнения определенной совокупности людей, обладающих опреде
ленной квалификацией, имеющих определенную профессию и гото
вых в системе совместной деятельности выполнять определенную ра
боту. Аналогичная ситуация наблюдается при формировании групп, 
призванных решать целевые задачи. 

Но это только одна сторона процесса появления групп в организа
ции. Обычно она приводит к формированию формальных групп. 

Другой важной причиной формирования групп является естест
венное стремление человека к объединению с другими людьми, к фор
мированию устойчивых форм взаимодействия с людьми. Группа дает 
человеку ощущение защищенности, от группы он ждет поддержки, по
мощи в решении своих задач и предостережения. В группе человеку 
легче добиться «вознаграждения» в виде признания, похвалы или же 
материального поощрения. В группе человек учится, перенимая опыт 
других, лучше осознавая свои возможности и потенциал. Группа при
дает человеку больше уверенности в себе во внешних взаимодействи
ях, способствует развитию его айдентити1. Наконец, группа предостав
ляет человеку возможность препровождения времени в приятном для 
него окружении, возможность избежать одиночества и состояния по
терянности, ненужности. Каждый человек стремится к тому, чтобы 
быть любимым кем-то, нужным кому-то, принадлежать кому-то, и 
группа может быть источником решения этих проблем человека. 

1 Данный термин отражает самосознание человека, его идентификацию себя 
с определенным стабильным явлением или состоянием. 
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2. Общая характеристика группы 

Независимо от типа группы, того, в какой организации она сфор
мирована и функционирует, а также того, кто конкретно входит в груп
пу, можно указать на некоторые общие моменты и факторы, характе
ризующие построение группы, ее структуру и процесс функциониро
вания группы в ее окружении. 

Жизнь группы, ее функционирование находится под влиянием 
трех факторов: 

• характеристика членов группы; 
• структурные характеристики группы; 
• ситуационные характеристики. 
Все эти факторы не только находятся во взаимодействии, взаимо

влиянии, но и испытывают сильное обратное воздействие со стороны 
функционирования группы, так как в результате жизнедеятельности 
группы происходят изменения характеристик человека, изменяется 
построение группы и наблюдаются изменения в ее окружении. 

К характеристикам членов группы, оказывающим влияние на ее 
функционирование, относятся личностные характеристики человека, 
а также способности, образование и жизненный опыт. Ранее достаточ
но подробно были рассмотрены личностные характеристики человека, 
поэтому мы не будем на них останавливаться в данном рассмотрении. 
Что касается остальных характеристик, то отмечено, что способности 
человека выполнять работу оказывают очень большое влияние на 
функционирование группы и на выполнение человеком своей роли. 
Также существенное влияние на группу оказывают уровень образова
ния человека и его жизненный опыт. 

Структурные характеристики группы включают в себя: 
• коммуникации в группе и нормы поведения (кто с кем и как 

контактирует); 
• статус и роли (кто занимает какую позицию в группе и что де

лает); 
• личные симпатии и антипатии между членами группы (кто 

кому нравится и кто кого не любит); 
• силу и конформизм (кто на кого оказывает влияние и кто за кем 

следует, кто кого готов слушать и кому подчиняться). 
Первые две структурные характеристики группы относятся больше 

к организационной стороне анализа ее функционирования, поэтому 
они не будут рассмотрены здесь. Далее будут рассмотрены только 
структурные вопросы межличностных взаимодействий в группе. 

Симпатии и антипатии между людьми в основном носят индивиду
альную окраску и подоплеку. Однако выяснено, что на установление 
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дружеских отношений между людьми оказывают значительное влия
ние несколько моментов. Во-первых, исключительно большое влияние 
оказывают личностные характеристики взаимодействующих. Люди 
любят тех, кому нравятся те же явления, вещи, процессы, которые нра
вятся им, т.е. люди любят тех, кто похож на них, кто близок им по духу, 
вкусу и предпочтениям. Естественно, существуют исключения. Одна
ко исследования показывают, что люди испытывают влечение к тем, 
кто имеет одинаковую с ними или близкую расу, национальность, об
разование, систему взглядов на жизнь и т.п. Потенциально люди со 
схожими личностными характеристиками имеют большие шансы ус
тановить дружеские отношения, чем те, у кого личностные характери
стики существенно различаются. 

Во-вторых, на развитие и установление дружеских отношений ме
ждулюдьми, на развитие взаимной симпатии большое влияние оказы
вает наличие территориальной близости в расположении этих людей. 
Чем ближе располагаются рабочие места членов группы, тем выше ве
роятность того, что они установят дружеские отношения. Это же отно
сится к близости расположения их мест жительства. 

В-третьих, установление дружеских отношений находится в пря
мой зависимости от частоты встреч, а также от ожидания того, что эти 
встречи будут происходить достаточно часто в будущем. 

В-четвертых, взаимоотношения между членами группы, их взаим
ные симпатии и антипатии, атмосфера дружественности в группе зави
сят от того, насколько успешно функционирование группы. В целом 
успех ведет к развитию у людей положительного отношения друг к дру
гу в большей степени, чем неуспешное функционирование группы. 

В-пятых, развитию дружеских отношений между членами группы 
способствует наличие цели, на достижение которой направлены дей
ствия всех членов группы. Отмечено, что, если члены группы разобще
ны решением индивидуальных задач, взаимные симпатии и дружест
венность складываются реже, чем, если они работают над решением 
общей для всех задачи. 

В-шестых, положительная ориентация в отношении друг к другу 
возникает тогда, когда в группе практикуется широкое участие всех 
членов группы в принятии решения. Возможность оказывать влияние 
на общегрупповые процессы стимулирует развитие у членов группы 
положительного восприятия группы. 

Вне всякого сомнения, наличие симпатии в отношениях между 
людьми, наличие дружеских отношений между членами группы ока
зывает огромное влияние на настроение людей, на их удовлетворен
ность своей работой, своим членством в группе. Однако нельзя одно
значно сказать, что дружеские отношения между членами группы 
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оказывают только положительное влияние на результаты их труда и ре
зультаты функционирования группы в целом. Если люди, испытываю
щие дружеские отношения друг к другу, имеют высокую мотивацию к 
работе в группе, то наличие взаимных симпатий и дружбы способству
ет существенному повышению результатов их труда и тем самым поло
жительно влияет на функционирование группы в целом. Если же эти 
люди слабо мотивированы на работу, то результат будет совершенно 
противоположным. Они много времени будут проводить в бесполез
ных для работы разговорах, перекурах, чаепитиях и т.п., постоянно от
влекаясь от работы и резко снижая результативность своей работы. 
При этом они могут отвлекать от работы других, создавая в группе ат
мосферу безделия и расслабленности. 

Взаимная поддержка на базе симпатий и дружеских отношений, 
способствуя сплочению группы, может порождать синергический эф
фект, существенно повышающий результативность работы группы. 
Современная практика управления все более и более подтверждает на
личие несомненных преимуществ у групповой формы организации 
труда перед индивидуальной. 

Однако при несомненном преимуществе перед другими формами 
организации работы групповая форма может нести в себе и ряд отри
цательных для организации моментов. Одним из таких негативных 
проявлений является групповщина, складывающаяся преимуществен
но на основе тесных отношений между членами группы, при условии, 
что в целом неверно поставлено управление группой и неверно орга
низовано ее функционирование в организации. 

Групповщина проявляется в том, что группа замыкается в самой 
себе, слабо и неверно реагирует на внешние сигналы, отрицает крити
ку и т.п. Все это выражается в том, что, во-первых, в группе складывает
ся тенденция морализации процессов, естественно, сопровождающая
ся при этом представлением себя и своих действий в лучшем с мораль
ной точки зрения свете. Во-вторых, группа начинает ощущать себя 
неуязвимой и даже непобедимой в конфликтных столкновениях. 
В-третьих, в группе складывается атмосфера конформизма, стрем
ление заставить всех соглашаться с единым мнением, нежелание слу
шать и обсуждать другие мнения и точки зрения и т.п. В-четвертых, в 
группе развивается единодушие. Люди начинают все более мыслить, 
как остальные. И если даже у них возникают другие мнения, они их не 
высказывают, так как сами сомневаются в них, считая, что общее мне
ние верно. В-пятых, группа перестает воспринимать и отказывается 
рассматривать мнения извне, если они не совпадают с мнением 
группы. 
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Сила и конформизм во взаимоотношениях между членами группы 
проявляются в виде так называемого общественного влияния на чело
века. Группа оказывает давление на человека, требуя от него следова
ния групповым нормам, правилам, требуя подчинения интересам 
группы. Человек может сопротивляться этому давлению, а может усту
пить группе — подчиниться, т.е. выступать конформистом. 

Нельзя однозначно утверждать, что один тип отношений человека 
с группой верный, а другой нет. Очевидно, что конформизм может 
приводить к тому, что человек, даже осознавая неверность своих дей
ствий, осуществляет их, потому что группа делает это. Конформизм 
может превратить человека в бессловесный придаток группы. История 
человечества знает массу негативных примеров того, как «стадный ин
стинкт», или же, говоря по-другому, безоговорочный конформизм, ле
жал в основе страшных преступлений против отдельных людей и чело
вечества в целом. Знает она примеры того, как группа полностью сти
рала личность человека, превращая его в винтик в групповом механиз
ме. В то же время очевидно, что без конформизма не может быть 
создано сплоченной группы, не может быть установлено баланса во 
взаимоотношениях между человеком и группой. Если человек стоит на 
жестких нонконформистских позициях, то он не сможет стать полно
ценным членом группы и на определенной стадии развития конфликта 
между ним и группой вынужден будет покинуть группу. 

Так как конформизм во взаимоотношениях человека с группой, с 
одной стороны, выступает условием интеграции индивида в группу, а с 
другой — может порождать негативные последствия как для окруже
ния, так и,для группы в целом, и данного индивида в частности, важ
ным является выяснение того, какие факторы и в какой мере требуют 
от члена группы делать уступки общественному влиянию. 

Характер решаемых задач оказывает заметное влияние на степень 
конформизма в поведении человека. Если задачи четко не определяе
мы, если они не имеют однозначного ответа, то они заставляют челове
ка, выполняющего их, больше поддаваться влиянию группы. Степень 
конформизма зависит также от того, выдавал ли член группы публич
ные обязательства по поводу решаемой задачи или нет, а также от того, 
на какой стадии решения он заявил о своих обязательствах. Публичное 
и раннее заявления делают человека более подверженным обществен
ному влиянию. Конформизм в поведении человека развивает оплату 
по результатам групповой работы. 

Характеристика группы также оказывает большое влияние на раз
витие у человека конформизма по отношению к требованиям группы. 
Единодушие в групповом поведении усиливает степень влияния группы 
на человека. Человеку легче возразить или не соглашаться, если кто-то 
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еще в группе имеет мнение, отличное от группового. На конформизм в 
поведении человека в группе оказывает влияние численность группы. 
Если в группе пять человек, то единодушие начинает оказывать силь
ное влияние на индивида. Дальнейший рост численности группы сла
бо сказывается на увеличении влияния группы на человека. Степень 
конформизма в поведении человека в группе зависит также от близо
сти руководства в групповых действиях и частоты контактов с руково
дством. Если начальник часто присутствует и участвует при принятии 
решений членом группы, то это приводит к повышению конформизма 
в поведении подчиненного. 

Желание подчиняться влиянию со стороны группы напрямую за
висит от личностных отношений между членами группы, их симпатий 
и антипатий, дружбы и т.п. Чем лучше личные отношения между чле
нами группы, тем выше степень конформизма в их поведении в группе 
и тем выше возможность общественного влияния на членов группы. 

Ситуационные характеристики группы мало зависят от поведения 
членов группы и группы в целом. Эти характеристики связаны с разме
ром группы, ее пространственным расположением, задачами, решае
мыми группой, и системой вознаграждения, применяемой в группе. 

В малых по размеру группах возникает больше сложностей с дости
жением соглашения и много времени уходит на выяснение отношений 
и точек зрения. В больших группах наблюдаются трудности с поиском 
информации, так как члены группы обычно ведут себя более сдержан
но и концентрированно. Отмечено также, что в группах с четным чис
лом членов хотя и наблюдается больше напряженности с принятием 
решения, чем в группах с нечетным числом членов, тем не менее мень
ше несогласия и антагонизма между членами группы. 

Размер группы также оказывает влияние на удовлетворенность ра
ботой. Отдельные исследования показывают, что люди более удовле
творены, если они работают в группе среднего размера (5—6 человек). 
Малые группы порождают много напряжений в отношениях между ее 
участниками, а в большой не уделяется достаточно времени для каждо
го участника группы. 

Пространственное расположение членов группы оказывает замет
ное влияние на их поведение. Одно дело, когда человек имеет постоян
ное место расположения, другое — когда он ищет каждый раз себе это 
место. Люди во время работы могут смотреть друг на друга, а могут 
быть расположены спиной друг к другу. И это также будет оказывать 
влияние на их работу и на их поведение в группе. 

Выделяются три важные характеристики пространственного рас
положения индивида, от которых зависят взаимоотношения) между 
человеком и группой. Во-первых, это наличие постоянного или опреде-



2. Общая характеристика группы 121 

ленного места или территории. Человек знает: это мой стол, это мой 
станок, это мое рабочее место. Отсутствие ясности в данном вопросе 
порождает множество проблем и конфликтов в межличностных отно
шениях, а также значительно понижает удовлетворенность работой. 
Во-вторых, это личное пространство, т.е. то пространство, в котором 
находится тело только данного человека. Пространственная близость в 
размещении людей может порождать множество проблем, так как 
людьми не воспринимается близкое расположение к ним других людей 
без учета возраста, пола и т.п. В-третьих, это взаимное расположение 
мест. Отмечено, что если рабочие места отгорожены друг от друга, то 
это способствует развитию формальных отношений. Наличие рабоче
го места руководителя группы в общем пространстве способствует ак
тивизации и консолидации группы. Если человек занимает рабочее 
место во главе стола, то это в глазах других членов группы автоматиче
ски ставит его в позицию лидера. Руководство, зная эти и другие во
просы расположения членов группы, может добиваться значительного 

- эффекта и повышения результативности работы группы только за счет 
правильного размещения рабочих мест. 

Влияние задач, решаемых группой, на функционирование группы 
и на поведение и взаимодействие членов группы очевидно. Однако 
очень сложно установить зависимость между типами задач и их влия
нием на жизнь группы. Отмечено, что решение формальных задач, на
пример математических, в меньшей мере способствует развитию отно
шений между членами группы, чем решение задач гуманитарного про
филя. Известно, что задачи и функции, выполняемые группой, влияют 
на стиль руководства, а также на стиль общения между людьми. В слу
чае слабо структурированных или неструктурированных задач наблю
дается большее давление группы на индивида и большая взаимозави
симость действий, чем в случае хорошо структурированных задач. 

Можно указать на несколько характеристик задачи, на которые 
важно обращать внимание для того, чтобы попытаться определить, как 
решение данной задачи будет влиять на группу в целом и на поведение 
ее членов. Во-первых, надо определить, как много взаимодействий бу
дет возникать между членами группы в процессе решения задачи и как 
часто они будут коммуницировать друг с другом. Во-вторых, надо вы
яснить, насколько действия, выполняемые отдельными людьми, взаи
мозависимы и оказывают взаимное влияние. В-третьих, важно уста
новить, насколько решаемая задача является структурируемой. 

Системы вознаграждения, рассматриваемые в отрыве от характера 
взаимоотношений в группе, не могут сами по себе дать ответа на во
прос о том, в какой мере та или иная система влияет на взаимоотноше
ния в группе, поведение членов группы, функционирование группы в 



122 Глава 2. Взаимодействие человека и группы 

целом. Например, нельзя оценить влияние на группу индивидуально-
сдельной оплаты, коллективно-сдельной оплаты или же оплаты на ос
нове фиксированного бюджета группы, если не знать характера дея
тельности группы. 

При анализе влияния оплаты важно учитывать одновременно две 
совокупности факторов: 

• насколько взаимозависимы действия членов группы, 
• насколько велика дифференциация в оплате. 
Возможны четыре комбинации этих факторов: 
• низкая взаимозависимость — низкая дифференциация в оплате; 
• низкая взаимозависимость — высокая дифференциация в оплате; 
• высокая взаимозависимость — низкая дифференциация в оплате; 
• высокая взаимозависимость — высокая дифференциация в оплате; 
Первый и четвертый случаи порождают много проблем во взаи

моотношениях между членами группы. Напротив, второй и третий 
случаи могут способствовать успешному функционированию груп
пы и развитию благоприятных отношений между членами группы 
(рис. 2.1). 

Низкая 
Высокая 

Низкая 

Взаимозависимость 
действий членов группы 

Высокая 

Способствует данному 
функционированию 
группы и развитию 

благоприятных отношений 
между членами группы 

Порождает много проблем 
в отношениях между 

членами группы 

Порождает много проблем 
в отношениях между 

членами группы 

Способствует данному 
функционированию 
группы и развитию 

благоприятных отношений 
между членами группы 

Рис. 2.1. Матрица влияния оплаты на взаимоотношения в группе 

3. Индивид и группа 

Взаимодействие — человека и группы всегда носит двусторонний ха
рактер: человек своим трудом, своими действиями способствует реше
нию групповых задач, но и группа оказывает большое влияние на чело
века, помогая ему удовлетворять его потребности безопасности, люб-
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ви, уважения, самовыражения, формирования личности, устранения 
беспокойства и т.п. Отмечено, что в группах с хорошими взаимоотно
шениями, с активной внутригрупповои жизнью люди имеют лучшее 
здоровье и лучшую мораль, они лучше защищены от внешних воздей
ствий и работают эффективнее, чем люди, находящиеся в изолирован
ном состоянии либо в «больных» группах, пораженных неразрешимы
ми конфликтами и нестабильностью. Группа защищает индивида, 
поддерживает его и обучает как умению выполнять задачи, так и нор
мам и правилам поведения в группе. 

Но группа не только помогает человеку выживать и совершенство
вать свои профессиональные качества. Она меняет его поведение, де
лая человека зачастую существенно отличным от того, каким он был, 
когда находился вне группы. Эти воздействия группы на человека име
ют много проявлений. Укажем на некоторые существенные изменения в 
поведении человека, происходящие под влиянием группы. 

Во-первых, под общественным влиянием происходят изменения 
таких характеристик человека, как восприятие, мотивация, сфера вни
мания, система оценок и т.д. Человек расширяет сферу своего внима
ния за счет усиления внимания к интересам других членов группы. Его 
жизнь оказывается в зависимости от действий его коллег, и это сущест
венно меняет его взгляд на себя, на свое место в окружении и на окру
жающих. 

Во-вторых, в группе человек получает определенный относитель
ный «вес». Группа не только распределяет задания и роли, но и опреде
ляет относительную позицию каждого. Члены группы могут делать со
вершенно одинаковую работу, но иметь при этом разный «вес» в груп
пе. И это будет дополнительной существенной характеристикой для 
индивида, которой он не обладал и не мог обладать, находясь вне груп
пы. Для многих членов группы эта характеристика может быть не ме
нее важной, чем их формальная позиция. 

В-третьих, группа помогает индивиду обрести новое видение сво
его «я». Человек начинает идентифицировать себя с группой, и это 
приводит к существенным изменениям в его мировосприятии, в пони
мании своего места в мире и своего предназначения. 

В-четвертых, находясь в группе, участвуя в обсуждениях и выра
ботке решений, человек может выдать также предложения и идеи, ко
торые он никогда не выдал бы, если бы осмысливал проблему в оди
ночку. Эффект воздействия на человека «мозговой атаки» существен
но повышает творческий потенциал человека. 

В-пятых, отмечено, что в группе человек гораздо в большей мере 
склонен принимать риск, чем в ситуации, когда он действует один. 
В ряде случаев эта особенность изменения поведения человека являет-
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ся источником более действенного и активного поведения людей в 
групповом окружении, чем если бы они действовали в одиночку. 

Неверно думать, что группа меняет человека так, как ей захочется. 
Часто многим воздействиям со стороны группы человек долго сопро
тивляется, многие воздействия он воспринимает только частично, не
которые он отрицает полностью. Процессы адаптации человека к 
группе и подстройки группы к человеку являются неоднозначными, 
сложными и зачастую достаточно длительными. Входя в группу, всту
пая во взаимодействие с групповым окружением, человек не только 
изменяется сам, но оказывает воздействие на группу, на других ее 
членов. 

Находясь во взаимодействии с группой, человек пытается различ
ными способами воздействовать на нее, вносить изменения в ее функ
ционирование с тем, чтобы это было приемлемо для него, удобно ему и 
позволяло ему справляться со своими обязанностями. Естественно, и 
форма воздействия, и степень влияния человека на группу существен
но зависят как от его личностных характеристик, его возможностей 
оказывать влияние, так и от характеристик группы. При этом суждения 
человека всегда находятся в зависимости от той позиции, которую он 
занимает в группе, от выполняемой им роли, от возложенного на него 
задания и соответственно оттого, какие цели и интересы он преследует 
сам лично. 

Взаимодействие человека с группой может носить либо характер 
кооперации, либо слияния, либо конфликта. Для каждой формы взаимо
действия может наблюдаться различная степень проявления. То есть, 
например, можно говорить о скрытом конфликте, о слабом конфликте 
или же о неразрешимом конфликте. 

В случае кооперации между членом группы и группой устанавлива
ются доверительные и благожелательные отношения. Человек рас
сматривает задачи группы как не противоречащие его целям, он готов 
к поиску путей улучшения взаимодействия, положительно, хотя и с пе
реосмыслением собственных позиций, воспринимает решения группы 
и готов к поиску путей поддержания отношений с группой на взаимо
выгодной основе. 

При слиянии человека с группой наблюдается установление таких 
отношений между человеком и остальной частью группы, когда каж
дая из сторон рассматривает другую как органически единую с ней со
ставляющую целого, являющегося группой. Человек строит свои цели 
исходя из задач группы, в значительной мере подчиняет свои интересы 
интересам группы и идентифицирует себя с группой. Группа, в свою 
очередь, также старается смотреть на индивида не как на исполнителя 
определенной роли, а как на полностью преданного группе человека. 



3. Индивид и группа 125 

В этом случае группа берет на себя заботу о человеке, рассматривая его 
проблемы и трудности как свои, старается оказать ему содействие в ре
шении не только производственных задач, но и в решении его личных 
проблем. 

В случае конфликта наблюдаются противопоставление интересов 
человека и группы и борьба между ними за разрешение этого противо
речия в свою пользу. Конфликты могут быть порождены двумя группа
ми факторов: 

• организационными факторами; 
• эмоциональными факторами. 
Первая группа факторов связана с различием во взглядах на стоя

щие перед группой цели, структуру, взаимоотношения, распределение 
ролей в группе и т.п. Если конфликт порожден этими факторами, то 
его относительно легко разрешить. Ко второй группе факторов отно
сятся такие факторы, как недоверие человеку, чувство угрозы, страх, 
зависть, ненависть, злоба и т.п. Конфликты, порождаемые этими фак
торами, слабо поддаются полному устранению. Конфликт между чле
ном группы и группой неверно рассматривать только как неблагопри
ятное, негативное состояние отношений в группе. Оценка конфликта 
принципиально зависит от того, к каким последствиям для человека и 
группы он приводит. Если конфликт превращается в антагонистиче
ское противоречие, разрешение которого носит разрушительный ха
рактер для человека или для группы, то такой конфликт должен быть 
отнесен к разряду нежелательных и отрицательных форм взаимоотно
шений человека и группы. 

Но очень часто конфликт в отношениях внутри группы носит по
зитивный характер. Это связано с тем, что конфликт может привести к 
следующим благоприятным последствиям. Во-первых, конфликт может 
повысить мотивацию на достижение поставленных перед группой це
лей. Он может вызвать дополнительную энергию к действию, вывести 
группу из устойчивого пассивного состояния. Во-вторых, конфликт 
может привести к лучшему пониманию отношений и позиций в груп
пе, к уяснению членами их роли и места в группе, к более четкому по
ниманию задач и характера деятельности группы. В-третьих, кон
фликт может играть созидательную роль в деле поиска новых путей 
функционирования группы, поиска новых подходов к решению задач 
группы, в генерировании новых идей и соображений относительно 
того, как строить отношения между членами группы, и т.п. В-четвер
тых, конфликт может привести к проявлению межличностных отно
шений, к выявлению отношений между отдельными членами группы, 
что, в свою очередь, может предотвратить возможное негативное обо
стрение отношений ,в будущем. 
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Все воспитание состоит в большем 
или меньшем осознании своих ошибок 
и исправлении себя от них. 

Л. Н. Толстой 

Одним из основных результатов взаимодействия человека и орга
низации является то, что человек, анализируя и оценивая результаты 
своего труда в организации, вскрывая причины успехов и неуспехов во 
взаимодействии с организационным окружением, анализируя опыт и 
поведение своих коллег, задумываясь над советами и рекомендациями 
начальства и сослуживцев, делает для себя определенные выводы, ко
торые в той или иной мере сказываются на его поведении, приводят к 
изменению его поведения с целью адаптации к организации, с целью 
достижения лучшего взаимодействия с организационным окруже
нием. 

1. Вхождение человека в организацию 

Каждому человеку в жизни не один раз приходится переживать 
процесс вхождения в организацию. Находиться в организации, быть ее 
членом, и входить в организацию, становиться ее членом — далеко не 
одно и то же. Вхождение человека в организацию всегда сопряжено с 
решением нескольких проблем, которые обязательно сопутствуют это
му процессу. Во-первых, это адаптация человека к новому окружению, 
которая не всегда проходит успешно и успех которой зависит от пра
вильного взаимодействия обеих сторон: человека и организационного 
окружения. Во-вторых, это коррекция или изменение поведения чело
века, без которых во многих случаях невозможно войти в организацию. 
В-третьих, это изменения и модификации в организации, которые 
происходят даже тогда, когда организация уже имеет свободное «ме
сто» для человека и сама принимает человека на это место в соответст
вии с ее потребностями и критериями отбора. Данные проблемы опре
деляют не только, сможет ли человек войти в организацию. От их ре-
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шения во многом зависит и то, как человек будет функционировать в 
организации, как будет строиться его взаимодействие с организацион
ным окружением. 

1.1. Обучение при вхождении в организацию 

Необходимым условием успешного вхождения в организацию 
для каждого ее нового члена является изучение системы ценностей, 
норм, правил и поведенческих стереотипов, характерных для данной 
организации. При этом нет необходимости изучать всю совокупность 
ценностей и норм, существующих в организации. Важно знать те из 
них, которые являются ключевыми на первом этапе взаимодействия 
человека с организационным окружением и без знания которых 
могут возникнуть неразрешимые конфликты между человеком и ок
ружением. Установление системы таких норм и ценностей и соответ
ствующее описание их является важной задачей руководства, в част
ности лиц, ответственных в организации за кадры. Вступающий в ор
ганизацию человек также должен осознать значимость и необходи
мость этого обучения и рассматривать его как часть «цены», которую 
он должен «заплатить» за вхождение в организацию. При этом он дол
жен понимать, что это поможет ему существенно сократить «плату» за 
конфликты, которые будут возникать между ним и организационным 
окружением в будущем. 

Основными сторонами жизнедеятельности организации, ценност
ные, поведенческие и нормативные характеристики которых должен в 
первую очередь изучить человек, входящий в организацию, являются 
следующие: 

• миссия и основные цели организации; 
• допустимые и предпочтительные средства, которые могут быть 

использованы для достижения целей организации; 
• имидж и отличительный образ, который имеет и создает орга

низация; 
• принципы, правила и нормы, обеспечивающие отличительные 

особенности и существование организации как единого организма; 
• обязанности, которые должен будет взять на себя человек, всту

пив в определенную роль в организации; 
• поведенческие стандарты, которым должен будет следовать че

ловек, выполняя роль. 
Вступая в организацию, человек должен уяснить для себя, каким 

нормам он должен следовать в общении с коллегами, как следует ин
терпретировать деятельность организации, в какой форме и по каким 
вопросам обращаться к руководству, в каком виде принято ходить на 
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работу, как принято распоряжаться рабочим временем, а также време
нем, отведенным для отдыха. 

Возможны два принципиально различных процесса обучения. 
Первый — это процесс обучения человека, понимающего нормы и цен
ности организации по той причине, что его предыдущий опыт был свя
зан с работой схожей по ценностям, нормам и поведенческим стерео
типам организации. В этом случае новому члену организации необхо
димо в основном сконцентрироваться на конкретных фактах проявле
ния знакомых ему норм и принципов поведения и общения с целью 
подстройки своего поведения к конкретным условиям организации. 
Необходимые знания и информацию он может получить, наблюдая 
поведение отдельных ключевых работников, путем бесед с коллегами и 
руководством и, наконец, путем непосредственного инструктажа со 
стороны соответствующих лиц. 

Второй процесс разворачивается тогда, когда входящий в органи
зацию человек приходит из среды с существенно отличными ценно
стями и нормами поведения. В этом случае встает очень серьезная за
дача познания себя как носителя другой системы ценностей и норм йот-
хода от этих норм и ценностей. А уже только после этого может начать
ся усвоение новых норм и ценностей, которые существуют в 
организации и которым он должен следовать, становясь членом этой 
организации. Второй процесс обучения при вхождении человека в ор
ганизацию существенно сложнее первого, так как он требует не только 
внимательного изучения того, что делается в организации, как ведут 
себя ее члены, но и глубокого изучения своего поведения с целью отка
за от поведенческих норм, неприемлемых в новой организации, и пе
ресмотра отдельных ценностей в соответствии с тем, какие ценности 
приняты в новой организации. 

1.2. Влияние организации на процесс вхождения 

Отобрав человека для работы, для исполнения им определенной 
роли, организация исходила из того, что этот человек ей нужен и будет 
полезен. Поэтому удержание человека и его адаптация к условиям труда 
в организации является исключительно важной задачей, за решение ко
торой в первую очередь ответственно управление организации. Успех 
вхождения человека в организацию зависит от того, насколько этот че
ловек мотивирован на вхождение в организацию, и от того, насколько 
организация на начальном этапе вхождения в состоянии его удержать. 
Если человек сильно мотивирован на членство в организации, он будет 
стараться преодолеть трудности вхождения и добиваться того, чтобы, 
несмотря на болезненность этого процесса, адаптироваться к органи-
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зационному окружению. Если же мотивация вхождения не очень вы
сокая, то он может прекратить процесс обучения и адаптации к орга
низационному окружению, сразу уйдя из организации, или же остать
ся в ней до явного разрастания конфликта между ним и организацион
ным окружением. Однако даже если человек и не имеет достаточно 
сильной мотивации на вхождение, организация может попытаться 
удержать его и добиться его адаптации к новым условиям. Очень часто 
именно начальный период адаптации для многих оказывается непре
одолимым и самым трудным. Оставаясь же какое-то время в организа
ции, даже вопреки желанию, при соответствующем общении человек 
постепенно адаптируется и становится «нормальным» членом органи
зации. 

Для того чтобы удержать входящего в организацию человека, могут 
быть применены разные приемы. В частности, это могут быть меры 
долгосрочной материальной поддержки, выходящие за рамки, зарпла
ты, обещания в будущем продвижения по службе или предоставления 
интересных мест работы, предоставление за счет организации возмож
ностей обучения и развития, предоставление на льготных условиях 
жилья и многое другое. 

На этапе вхождения нового работника в организационное окруже
ние организация должна решать одновременно три задачи: 

• разрушать старые поведенческие нормы входящего человека; 
• заинтересовывать его в работе в организации; 
• прививать ему новые нормы поведения. 
Все эти процессы идут в тесной взаимосвязи и достигаются сово

купным набором определенных приемов и методов. При вхождении 
человека в организацию часто отрицательные результаты может дать 
недозагруженность на работе, постановка упрощенных задач и легких 
заданий. Также к негативным последствиям приводит постановка 
очень сложных задач и большая загруженность на работе. Желательно, 
чтобы на начальном этапе вхождения человека в организацию он не 
сталкивался с такими случаями. 

Очень благоприятным как с точки зрения разрушения старых сте
реотипов, так и с точки зрения повышения заинтересованности в ра
боте в организации является создание таких ситуаций и постановка та
ких задач, которые, во-первых, могут быть решены новым членом ор
ганизации самостоятельно, во-вторых, несут в себе элемент вызова и 
необычности и, в-третьих, для решения которых требуются действия и 
поведение, противоречащие тому, как человек действовал ранее. 
В этом случае новый работник получает повышенный интерес к орга
низации, удовлетворение от получения необычного для него результа-
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та и сомнение по поводу абсолютной правильности предыдущего опы
та и предыдущих знаний. 

Ускоренной адаптации к новому организационному окружению 
способствует создание групп из начинающих членов организации с 
включением в эти группы сотрудников, имеющих продолжительный 
опыт работы в организации. Данный прием позволяет новичкам не 
только быстрее и лучше узнать и понять организационное окружение, 
но и установить на начальном этапе более тесный контакт с организа
ционным окружением. Новые члены организации обычно имеют тягу 
к ускоренному сближению друг с другом, тенденцию к установлению 
неформальных объединений новичков. Эти неформальные группы 
создают «промежуточную» культуру, которая еще не базируется на 
принципах новой организации, но и не отражает полностью принци
пы и нормы их предыдущего поведения. Новые члены организации 
зачастую, обсуждая между собой вопросы жизни организации, в рам
ках своей «промежуточной» культуры могут давать неверные оценки 
событиям, происходящим в организации, неверно интерпретировать 
поведение других членов организации и делать для себя неверные вы
воды по поводу того, как они должны вести себя в организации. Эти 
ошибочные выводы и взгляды могут быть эффективно предотвраще
ны, если с группой новичков постоянно работает опытный член орга
низации, который выступает как бы мостом перехода «промежуточ
ной» культуры неформальной группы новичков в культуру органи
зации. 

К разряду сильных средств, способствующих удержанию нового 
члена в организации и его ускоренной адаптации к организационному 
окружению, относятся беседы с руководством, а также разъяснения и 
рекомендации, даваемые руководством. Такие встречи и указания 
придают новичку чувство уверенности, снижают ощущение потерян
ности и ненужности, которые обычно появляются при вхождении в 
новое организационное окружение, и резко повышают чувство прича
стности к делам организации. 

Успешно организованный процесс включения человека в органи
зационное окружение приводит к тому, что у него появляются чувство 
ответственности за дела организации и устойчивые внутренние обяза
тельства по отношению к организации. Если процесс ориентации но
вого сотрудника завершается этим, то организация может считать, что 
добилась значительного результата. Необходимым условием воспита
ния нового сотрудника в таком духе является осуществление больших 
вложений средств и времени в него на начальном этапе. В этом случае у 
нового сотрудника возникает ощущение того, что организация вкла
дывает в него слишком много и что он должен ей платить тем же са-
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мым. Появляется внутреннее чувство долга перед организацией и 
вины в случае недостаточно ответственного и результативного подхода 
к осуществлению своей деятельности в организации. Проводя такого 
рода воспитание нового члена, организация должна подчеркивать, что 
она ожидает от него добросовестной и напряженной работы и лояль
ности по отношению к ней. 

Воспитанию у нового члена организации устойчивого чувства от
ветственности перед организацией способствует также принятие им 
таких решений и осуществление таких действий, которые могут быть 
объяснены и оправданы только в системе ценностей данной организа
ции. Совершив определенные действия, новому сотруднику ничего не 
остается, как далее поступать соответствующим образом. Он как бы 
сам себя связывает дополнительными обязательствами с данной орга
низацией. 

Достаточно заметно чувство ответственности перед организацией 
развивается у новых членов организации,, если они привлекаются к об
суждениям и аналогичным мероприятиям, проводимым руководством 
организации. В этом случае сопричастность к принятию «глобальных» 
с точки зрения организации решений способствует выработке чувства 
ответственности за результаты этих решений, а следовательно, и за 
функционирование организации в целом. 

Завершающей стадией процесса включения нового члена в органи
зацию является его переход в полноправные члены организации. Это 
очень важная часть всего процесса вхождения, и организация должна 
очень серьезно подходить к этому. С точки зрения организации этот 
переход может осуществляться тогда, когда новый член организации 
реально, а не на словах, усвоил ее нормы и ценности. Для человека этот 
процесс состоит в том, что организация делает его полноправным чле
ном и соответствующим образом указывает на это. Форма перевода но
вого сотрудника в полноправные члены организации обычно различа
ется в разных организациях. Однако можно указать на некоторые наи
более распространенные формы осуществления процесса перехода. 
Это могут быть присвоение титула или звания, наделение определен
ными полномочиями по принятию решений, допуск к конфиденци
альной информации, к участию в определенных мероприятиях для ог
раниченного круга лиц и т.п. Не обязательно мероприятие по переводу 
в полноправные члены, должно носить публичный характер и быть из
вестно широкому кругу лиц. Однако независимо от степени публично
сти и формы процесса переход должен быть проведен таким образом, 
чтобы новому сотруднику было совершенно ясно, что он окончательно 
принят организацией и стал ее полноправным членом. 

5* 
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Степень включения человека в организацию, успешность или не
успешность процесса его адаптации к организационному окружению 
во многом зависит от того, насколько человек усвоил и принял нормы и 
ценности организации. Входя в организацию, человек сталкивается со 
многими нормами и ценностями, узнает о них от коллег, из проспек
тов и учебных материалов, от лиц, не являющихся членами организа
ции. Человек может принять все нормы и ценности организации, мо
жет принять часть из них, может не принять их совсем. Каждый из дан
ных случаев имеет свои отличительные последствия для включения че
ловека в организацию, может быть по-разному оценен самим 
человеком, воспринят организационным окружением и оценен орга
низацией. 

Для того чтобы дать общую характеристику и оценку того, как вос
приятие норм и ценностей влияет на включение человека в организа
цию, важно не только знать, насколько полно он усвоил и принял нор
мы и ценности организации, но и то, какие нормы и ценности были 
приняты человеком, а какие отторгнуты. 

Все нормы и ценности организации с точки зрения ее миссии, це
лей и организационной культуры могут быть разделены на две группы: 
безусловно необходимые для принятия всеми членами организации и 
принятые, но не обязательно необходимые нормы и ценности. 

В зависимости от того, какие нормы и ценности приняты новым 
членом организации, может быть выделено четыре типа адаптации: 

• отрицание (не принимаются никакие нормы и ценности); 
• конформизм (принимаются все нормы и ценности); 
• мимикрия (основные нормы и ценности не приняты, но соблю

даются необязательные нормы и ценности, маскирующие неприятие 
основных норм и ценностей); 

• адаптивный индивидуализм (обязательные нормы и ценности 
приняты, необязательные принимаются частично либо не принима
ются полностью). 

Очевидно, что первый и третий типы восприятия человеком норм 
и ценностей организации делают невозможной его адаптацию к орга
низационному окружению, приводят к его конфликту с организацией 
и разрыву связей. Второй и четвертый типы позволяют человеку адап
тироваться и включиться в организацию, хотя они и приводят к суще
ственно различным результатам включения. 

Нельзя сказать, что какой-то из этих двух типов лучше, так как 
оценка принципиально зависит от того, в какую организацию входит 
человек. В бюрократических организациях, в организациях, в которых 
доминирует стандартизированная деятельность, где не требуются изо
бретательность, самостоятельность и оригинальность поведения, мо-
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жет быть лучше и быстрее принят человек, воспринимающий все ее 
нормы и принципы. В предпринимательских и творческих организа
циях, где индивидуальность поведения может давать свои положитель
ные результаты, адаптивный индивидуализм в большинстве случаев 
может рассматриваться как лучший путь восприятия человеком систе
мы норм и ценностей организации. 

2. Изменение поведения посредством научения 

2.1. Научение поведению в организации 

Очевидно, что восприятие и оценка своего опыта, а также процесс 
адаптации к условиям и требованиям организационного окружения во 
многом носят индивидуальный характер. В одной и той же среде люди 
ведут себя по-разному. У человека как бы имеется две степени свободы 
в построении своего поведения в организации. С одной стороны, он 
обладает свободой в выборе форм поведения: принимать или не при
нимать существующие в организации формы и нормы поведения, с 
другой — он может принимать или не принимать ценности организа
ции, разделять или не разделять ее цели и философию. В зависимости 
от того, в какой комбинации сочетаются эти основополагающие со
ставляющие поведения, может быть выделено четыре предельных типа 
поведения человека в организации. 

Первый тип: полностью принимаются ценности и нормы поведе
ния. В этом случае человек старается вести себя таким образом, чтобы 
своими действиями никак не входить в противоречие с интересами ор
ганизации. Он искренне старается быть дисциплинированным, вы
полнять свою роль полностью в соответствии с принятыми в организа
ции нормами и формой поведения. Поэтому результаты действий та
кого человека в основном зависят от его личных возможностей и спо
собностей и оттого, насколько верно определено содержание его роли. 
Такой тип поведения можно охарактеризовать как поведение предан
ного и дисциплинированного члена организации. 

Второй тип: человек не приемлет ценностей организации, однако 
старается вести себя, полностью следуя нормам и формам поведения, 
принятым в организации. Такого человека можно охарактеризовать 
как приспособленца. Он делает все правильно и по правилам, но его 
нельзя считать надежным членом организации, так как он хотя и явля
ется хорошим и исполнительным работником, тем не менее может в 
любой момент покинуть организацию или совершить действия, кото
рые могут противоречить интересам организации, но соответствовать 
его собственным интересам. Например, такой человек с готовностью 
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будет участвовать в забастовке для того, чтобы добиться повышения 
зарплаты. 

Третий тип: человек приемлет ценности организации, но не при
емлет существующие в ней нормы поведения. В данном случае человек 
может порождать много трудностей во взаимоотношениях с коллегами 
и руководством, он выглядит оригиналом. Однако если организация 
может позволить себе отказаться от устоявшихся норм поведения при
менительно к отдельным ее членам и создать состояние свободы выбо
ра форм поведения для таких ее членов, они могут найти свое место в 
организации и приносить ей пользу. 

Четвертый тип: индивид не приемлет ни норм поведения, ни цен
ностей организации. Это открытый бунтарь, который все время входит 
в противоречие с организационным окружением и создает конфликт
ные ситуации. Было бы неверно считать, что такой тип поведения аб
солютно неприемлем в организации и люди, ведущие себя таким обра
зом, не нужны организации. Однако в большинстве случаев «бунтари» 
порождают множество проблем, которые существенно усложняют 
жизнь организации и даже наносят ей большой ущерб (рис. 3.1). 

Отношение к нормам включения 
человека в организацию 

Приемлет Не приемлет 
Разделяет 

Не разделяет 

Преданный 
и дисциплинированный 

член организации 

«Приспособленец» 

«Оригинал» 

«Бунтарь» 

Рис. 3.1. Матрица типов включения человека в организацию 

Естественно, организация заинтересована в том, чтобы ее члены 
вели себя определенным образом. Возможный подход к решению дан
ной проблемы — это подбор людей с определенными качествами, ко
торые могут гарантировать желаемое для организации поведение ее 
членов. Однако следует признать, что данный подход имеет ограни-
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ченное применение, так как, во-первых, не всегда можно найти людей 
с необходимыми характеристиками, во-вторых, нет абсолютной га
рантии того, что они будут вести себя обязательно таким образом, как 
этого ожидает организация, и, в-третьих, требования к поведению чле
нов организации со стороны организационного окружения могут ме
няться во времени, входя в противоречие с теми критериями, по кото
рым люди отбирались в организацию. 

Второй подход, в принципе не исключающий первого, состоит в 
том, что организация влияет на человека, заставляя его модифициро
вать свое поведение в нужном для нее направлении. Данный подход 
возможен и базируется на том, что человек обладает способностью обу
чаться поведению, менять свое поведение на основе осознания своего 
предыдущего поведенческого опыта и требований, предъявляемых к 
его поведению со стороны окружения. 

Научение поведению можно определить как достаточно устойчивый 
во времени процесс изменения поведения человека на основе опыта, 
отражающего действия человека и реакцию окружения на эти дей
ствия. 

Для научения поведению характерно наличие нескольких момен
тов. Во-первых, научение может идти как на собственном опыте, так и 
на опыте других людей. Во-вторых, научение поведению не обязатель
но касается только собственно реального поведения. Оно может ка
саться потенциального поведения, т.е. такого поведения, которое мо
жет быть осуществлено человеком, но которое не осуществляется им в 
его практике поведения. В-третьих, научение поведению всегда выра
жается в изменении человека. Даже в том случае, когда непосредствен
ное поведение не претерпело изменений, человек уже становится дру
гим, так как изменяется его поведенческий потенциал. 

Выделяется три типа научения поведению. Первый тип связан с 
рефлекторным поведением человека, с тем, что названо в учении 
И. Павлова условным и безусловным рефлексом. Если, например, началь
ник приходит к подчиненным тогда, когда он чем-то недоволен, раз
дражен и намерен сделать им выговор^ то всякое появление начальни
ка может вызывать страх у подчиненных, желание избежать этой встре
чи независимо от того, зачем он к ним пришел. То есть появление на
чальника вырабатывает условный рефлекс желания скрыться с его 
глаз. 

Второйтип научения поведению базируется на том, что человек де
лает выводы из последствий своего предыдущего опыта, осознанно 
корректирует и меняет свое поведение. Теоретическое описание дан
ного типа научения в первую очередь опирается на исследования 
Б. Скиннера, который создал основы теории закрепления осуществлен-
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ного поведения в зависимости от его последствий. Суть этой теории сво
дится к тому, что если человек видит, что его поведение приводит к 
благоприятным последствиям, то он стремится повторять данное по
ведение, если же последствия оказываются негативными, то желание 
вести себя и далее аналогичным образом будет существенно понижено. 
То есть поведение человека задается сознательным осмыслением ре
зультатов предыдущего поведения. 

Третий тип научения поведению — это обучение на основе наблюде
ния поведения. Обычно это наблюдение чужого поведения. Человек, ре
гулярно наблюдая, как ведут себя окружающие его люди, автоматиче
ски начинает подстраивать к их поведению свое собственное поведе
ние. Он перенимает их стиль и манеры, навыки выполнения операций 
и т.п. Часто проводится целенаправленное наблюдение чужого поведе
ния с целью перенять для себя что-то полезное. С развитием средств 
видеозаписи объекта расширяются возможности наблюдения и, в ча
стности, расширяется объект наблюдения. Теперь человек может про
сматривать записи своего собственного поведения, что также может 
существенно влиять на корректировку поведения. 

Очевидно, что все три типа научения поведению должны учитывать
ся руководством организации в его попытках корректировать и форми
ровать поведение членов организации. Не умаляя важности каждого из 
этих типов научения, тем не менее следует констатировать, что исклю
чительно важную роль в процессе целенаправленного формирования 
поведения человека в организации играет второй тип научения. 

Чему же учится человек в организации, какие стороны его поведе
ния корректируются или меняются в процессе научения? Во-первых, 
придя в организацию и далее осуществляя свою деятельность в ней, че
ловек изучает свою функциональную роль: что он должен делать для луч
шего выполнения работы, как осуществлять более эффективно работу, 
как и с кем коммуницировать в процессе работы. При этом он учится 
расставлять акценты в выполняемой им работе с точки зрения того, что 
считается в организации более важным, а что менее важным в его дея
тельности, за что идет вознаграждение, что входит в оценку качества 
его работы. Во-вторых, в организации человек учится выполнению фор
мально-процедурных действий, таких как заполнение различных анкет и 
форм, оформление заявок, назначение и проведение встреч, передача, 
получение и осуществление ответа на полученную информацию, вре
менное оставление рабочего места, приход и уход с работы, парковка 
автомобиля, ношение одежды определенного типа и т.п. В-третьих, че
ловек учится правильно понимать и занимать свое место в организации. 
Он узнает существующие в организации нормы, ценности и сложив
шиеся на их базе неформальные группы и отношения, учится правиль-
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но вести себя с коллегами и руководством, определяет для себя, с кем 
иметь тесные отношения и от кого держаться подальше, кому дове
рять, на кого полагаться и кого опасаться. В-четвертых, человек учится 
тому, как решать свои собственные задачи в организации, как добивать
ся своих целей. Так, например, он учится тому, как делать карьеру в ор
ганизации. Либо тому, как добиваться определенных поощрений и 
вознаграждений. Может человек учиться и тому, как использовать воз
можности организации либо возможности ее отдельных членов для 
того, чтобы решать свои личные задачи, не связанные с деятельностью 
организации. Работник может учиться тому, как избегать сложных и 
рискованных заданий, и даже тому, как, ничего не делая, создавать ви
димость, что он напряженно работает. 

2.2. Процесс сознательного научения поведению в организации 

Для того чтобы описать процесс сознательного научения челове
ком поведению в организации и указать на связь этого процесса с 
управлением человеком в организации, рассмотрим в самых общих 
чертах несколько основных элементов, определяющих поведение че
ловека в организации. Более подробно эти элементы будут рассмотре
ны в гл. 4, посвященной вопросам мотивации. 

Деятельность человека всегда связана и инициируется наличием у 
него определенных побуждающих начал. Они заставляют его начинать 
что-то делать, предпринимать какие-то усилия, т.е. осуществлять дей
ствия. Стимулы, являющиеся носителями внешних воздействий на че
ловека, направляют его деятельность в определенное русло, придают 
этой деятельности определенную ориентацию и границы. Поведенче
ская реакция человека проявляется в том, что он выбирает, что и как 
ему делать, и осуществляет конкретные действия, приводящие к кон
кретному результату. Его реакция сильно связана со стимулами. Одна
ко она имеет индивидуальный характер, так как отражает различную 
степень влияния стимулов на поведение различных людей. Реакция 
человека может проявляться как в виде его определенных действий, 
так и в виде выработки им определенного расположения. В зависимо
сти от наступивших для человека последствий его поведенческая реак
ция закрепляется с целью ее усиления и придания ей устойчивости 
либо же происходит отказ от нее. Закрепление осуществленного пове
дения или отказ от него играют очень важную роль в формировании 
поведения человека, так как именно через это происходит осознанная 
корректировка или даже изменение поведения человека в желатель
ном для организации направлении. 
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Процесс осознанного научения поведению осуществляется по сле
дующей логической схеме. Столкнувшись с необходимостью что-то 
делать, человек в соответствии со сложившимся у него представлением 
о том, как это надо делать, представлением, базирующимся на достиг
нутом им уровне научения поведению, осуществляет определенные 
действия. Данные действия приводят к адекватным им результатам, 
которые порождают определенные последствия для человека, их осу
ществившего. В зависимости оттого, как он воспринимает и оценива
ет последствия своих действий, человек делает выводы относительно 
своего поведения. Это приводит к его дальнейшему научению поведе
нию и возможной корректировке его поведения (рис. 3.2.). 

Имеющийся у человека 
определенный уровень 
научения поведению 

Выбор способа 
осуществления действий, 

исходя из достигнутого 
уровня научения 

поведению 

Получение определенных 
последствий 

осуществленных действий 
(расплата за действия) 

Изменение или 
закрепление представления 

о способе действий 

Необходимость 
осуществления каких-то 

действий 

Осуществление действий 
в соответствии 

с выбранным способом 
поведения и действия 

Восприятие и оценка 
последствий 

осуществленных действий 

Изменение уровня 
научения поведению 

Рис. 3.2. Схема процесса осознанного научения поведению 

Таким образом, изменение поведения человека можно рассматри
вать как следствие научения поведению. Само же научение поведению 
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является функцией последствий для человека, наступивших в результа
те произведенных им действий, функцией последствий осуществлен
ного им поведения. Наличие такой зависимости между поведением, 
научением поведению и последствиями для человека его поведения 
делает возможным для организации корректировать и формировать 
поведение ее членов. Связано это в первую очередь с тем, что руково
дство и организационное окружение могут определять и целенаправ
ленно формировать для членов своей организации последствия их по
ведения, активно включаясь в процесс научения поведению на стадии 
получения человеком определенных последствий осуществленных 
действий. 

2.3. Научение поведению и модификация поведения человека 
в организации 

Очевидно, последствия действий зависят от того, как вел себя че
ловек, что он делал. Однако непосредственно они зависят от тех, кто, 
оценивая действие человека, осуществляет компенсацию за его дейст
вия и усилия. В данном случае компенсация понимается в самом ши
роком смысле как внешняя реакция на поведение человека, выражаю
щаяся в том, что человек либо что-то приобретает, либо что-то теряет, 
чего-то добивается или же чего-то не достигает в результате осуществ
ленных им в форме определенного поведения действий. Компенсация 
может производиться в различных видах — от материального вознагра
ждения или наказания до словесного одобрения или осуждения. Ком
пенсация играет исключительно важную роль в научении поведению, 
так как она оказывает принципиальное влияние на то, происходит ли 
закрепление осуществленного поведения или же наступает отказ от 
него. Если отсутствует компенсация, дающая человеку представление 
о последствиях его действий, то фактически не происходит заметной 
модификации поведения, так как не происходит научения поведению. 
Поэтому компенсация в управлении людьми играет не только роль 
вознаграждения за произведенный труд либо роль средства удовлетво
рения потребностей работников, но и роль средства модификации по
ведения человека. 

Если посмотреть на компенсацию с позиций научения поведению 
и модификации поведения, то можно выделить четыре различных типа 
компенсации, которые приводят к закреплению либо к отказу от осу
ществленного поведения. Первый тип — это положительная компенса
ция. Суть данного типа состоит в том, что осуществляется вознагражде
ние, приводящее к приятным для человека последствиям. Форма воз
награждения может быть совершенно различной. Позитивная компен-
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сация может быть использована руководством для закрепления 
желаемого поведения работников. При этом важно принимать во вни
мание, что вознаграждение должно быть четко привязано к желаемому 
поведению, т.е. человек должен знать, за что он получил поощрение. 
Вознаграждение должно следовать за осуществленным желаемым по
ведением и, наконец, вознаграждение должно соответствовать интере
сам поощряемого человека. 

Второй тип — это отрицательная компенсация. Суть этого типа со
стоит в том, что желаемое поведение сразу же приводит к устранению 
нежелаемых для человека обстоятельств или раздражителей. Напри
мер, человек, который не ведет себя должным образом, подвергается 
бойкоту окружающих. Как только он начинает себя вести верно с точ
ки зрения окружения, они прекращают бойкот. При втором типе ком
пенсации, так же как и при первом, важно, чтобы реакция окружения 
или руководства на изменение поведения наступала по возможности 
быстрее и, конечно же, носила индивидуальный характер. 

Третьим типом компенсации является наказание. В данном случае 
в отличие от первых двух типов компенсация наступает как реакция на 
«неверное», нежелательное для руководства или организации пове
дение. 

Если при первых двух типах закрепляется желательное поведение, 
то в данном случае устраняется нежелательное поведение. Компенса
ция в виде наказания состоит в том, что человек получает негативные, 
неприятные для него последствия осуществленного поведения. На
пример, он может быть оштрафован, лишиться премии или продвиже
ния по работе, получить замечание и т.п. Задача наказания состоит в 
том, чтобы сузить или же устранить нежелательное для организации 
поведение ее членов. Хотя наказание внешне выглядит полной проти
воположностью положительной компенсации — там награждают, 
здесь забирают, — с точки зрения научения поведению человека это не 
так. Данный тип компенсации менее действен, чем положительная 
компенсация. Это связано с тем, что наказание имеет менее предска
зуемый и менее устойчивый эффект, чем поощрение, зачастую приво
дит к косвенным негативным последствиям, таким как личная обида 
на наказавшего руководителя, потеря интереса к работе, изменение 
отношения к своей деятельности и т.п. Поэтому к наказанию как спо
собу компенсации с целью научения поведению руководству следует 
относиться очень осторожно и внимательно отслеживать его возмож
ные побочные негативные проявления. 

Четвертый тип компенсации — это гашение нежелательного пове
дения. Суть данного типа компенсации состоит в следующем. Человек, 
осуществляющий какие-то нежелательные действия, на которые ранее 
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поступала положительная реакция, через некоторое время прекращает 
их, если на эти действия перестает поступать положительная реакция, 
т.е., говоря иначе, если прекратить положительно реагировать на ка
кие-то действия, то через некоторое время они начнут сокращаться. 
Например, молодой человек, успешно учившийся в университете и по
лучавший похвалу преподавателей за активные выступления на заня
тиях и за комментарии по поводу выступления своих коллег, придя на 
работу в организацию, будет также пытаться встревать во все обсужде
ния и разговоры и давать свои комментарии и оценки заявлениям дру
гих. Однако если на это не обращать внимания, то через некоторое вре
мя он начнет избавляться от этой дурной привычки. Выбор типа и кон
кретной формы компенсации играет очень важную роль в деле успеш
ной модификации поведения человека в желаемом для организации 
направлении. Однако не менее важную роль играет и выбор частоты 
компенсации с целью направленного научения поведению. В целом мо
жет быть два подхода к выбору времени компенсации. Один подход — 
это компенсация после каждого случая осуществления действий чело
веком. Данный подход называется непрерывной компенсацией. Другой, 
принципиально отличный подход к выбору времени и частоты ком
пенсации состоит в том, что компенсация наступает не после каждого 
совершенного действия. Это периодическая компенсация. Хотя между 
этими двумя подходами есть принципиальная разница, нельзя сказать, 
какой из них более эффективен. Это связано с тем, что их действен
ность существенно зависит от ситуации, в которой они применяются. 
В то же время отмечается, что первый подход лучше действует в том 
случае, когда он применяется к новому сотруднику, обучающемуся 
своей роли в организации. Второй же подход лучше применять тогда, 
когда организация хочет сделать устойчивым определенное поведение 
ее члена. 

В рамках периодической компенсации выделяется четыре различ
ных типа. Первый тип — это компенсация через фиксированный интер
вал времени. Данный подход страдает тем недостатком, что желатель
ное поведение работников проявляется неравномерно, нарастая в те 
моменты, когда осуществляется фиксация или компенсация, и умень
шаясь в промежутках между ними. 

Второй тип — компенсация через переменный интервал времени. 
В этом случае интервал между возможной компенсацией и частота 
компенсации не фиксированы. Такой подход применим не ко всем 
формам компенсации. Однако он дает лучшие результаты, так как не
определенный момент компенсации держит в напряжении и заставля
ет лучше работать и вести себя. Хотя после наступления компенсации 
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может произойти резкий спад в желательном для организации поведе
нии ее членов. 

Третий тип в отличие от первого и второго за основу берет не вре
менной интервал, а объем действий. Этот тип называется компенсацией 
в зависимости от фиксированной нормы. При таком подходе компенса
ция наступает после того, как совершено какое-то фиксированное 
число действий. Практика показывает, что данный тип компенсации 
дает лучшие результаты в формировании поведения, чем первый и вто
рой типы периодической компенсации. 

Последний, четвертый тип в основе также имеет компенсацию в 
зависимости от объема действий. Однако это компенсация в зависимо
сти от переменной нормы. Данный подход считается высокоэффектив
ным, так как компенсация может наступить после любого отдельного 
действия, что побуждает работников постоянно осуществлять «пра
вильные» действия. Для того чтобы этот подход давал по-настоящему 
высокий результат в модификации поведения, важно, чтобы времен
ные интервалы между компенсацией были не очень большими. В то же 
время необходимо знать, что данный подход имеет ограниченное ис
пользование. Например, он малоприменим к такой форме компенса
ции, как заработная плата. 

Рассмотренные вопросы научения поведению говорят о том, что 
человек, опираясь на свой опыт, адаптируется к организационному ок
ружению, меняя свое поведение. Организация и ее руководство могут 
активно воздействовать на модификацию поведения человека. Однако 
и средства, используемые для влияния на процесс научения поведе
нию, и частота их использования зависят от ситуации, в которой нахо
дится человек, и должны подбираться менеджером с учетом всего мно
гообразия факторов, влияющих на поведение человека. В первую оче
редь с учетом потребностей и мотивов человека к деятельности. Об 
этом пойдет речь в следующей главе. 
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Насколько авторитарной ни являлась бы 
организация, она должна удовлетворять амбиции 
и потребности своих членов и делать это 
по отношению к ним как к индивидам. 

П. Дракер 

Почему люди работают? Почему одни делают легкую.работу и ос
таются недовольны, а другие делают тяжелую работу с удовольстви
ем? Что нужно делать для того, чтобы люди работали лучше и произ
водительнее? Как сделать работу увлекательнее? Что вызывает жела
ние и потребность работать? Эти и многие другие аналогичные во
просы обязательно возникают тогда, когда происходит управление 
людьми. Руководство организации может разработать прекрасные 
планы и стратегии, найти оптимальные структуры и создать эффек
тивные системы передачи и обработки информации, установить в ор
ганизации самое современное оборудование и использовать самые 
современные технологии. Однако все это будет сведено на нет, если 
члены организации не будут работать должным образом, если они не 
будут справляться со своими обязанностями, не будут вести себя в 
коллективе соответствующим образом, стремиться своим трудом 
способствовать достижению организацией ее целей и выполнения ею 
своей миссии. 

Готовность и желание человека выполнять свою работу являются 
одними из ключевых факторов успеха функционирования организа
ции. Человек не машина, его нельзя «включить», когда требуется его 
работа, и «выключить», когда необходимость в его труде отпадает. Да
же если человек должен выполнять рутинную работу, очень простую 
по содержанию и легко поддающуюся контролю и учету, работу, не 
требующую творческого подхода и высокой квалификации, даже и в 
этом случае механическое принуждение к труду не может дать высо
кого положительного результата. Рабовладельческая система веде
ния хозяйства и коммунистическая лагерная система наглядно дока
зали, что вопреки воле и желанию человека от него нельзя добиться 
многого. 
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Имея определенное расположение, имея желания и настроение, 
исходя из определенной системы ценностей, следуя определенным 
нормам и правилам поведения, человек каждую конкретную работу 
персонифицирует, а следовательно, «очеловечивает» ее, придавая ей в 
определенной степени уникальный характер. Однако из этого никак 
не следует, что им невозможно эффективно управлять. Напротив, если 
хорошо знать и понимать, что движет человеком, что побуждает его к 
действиям и к чему он стремится, выполняя определенную работу, 
можно, в отличие от принуждения, требующего постоянного воздейст
вия и контроля, таким образом построить управление человеком, что 
он сам будет стремиться выполнять свою работу наилучшим образом и 
наиболее результативно с точки зрения решения стоящих перед орга
низацией задач. 

Путь к эффективному управлению человеком лежит через понима
ние его мотивации. Только зная то, что движет человеком, что побуж
дает его к деятельности, какие мотивы лежат в основе его действий, 
можно попытаться разработать эффективную систему форм и методов 
управления человеком. Для этого необходимо знать, как возникают 
или вызываются те или иные мотивы, как и какими способами мотивы 
могут быть приведены в действие, как осуществляется мотивирование 
людей. Об этом пойдет речь в данной главе. 

1. Общая характеристика мотивации 

Для того чтобы составить достаточно полное общее представление 
о мотивации, необходимо ответить на вопросы, касающиеся сущно
сти, содержания и структуры мотивации, а также сущности, содержа
ния и логики процесса мотивации. 

1.1. Что такое мотивация 

В самом общем виде мотивация человека к деятельности понима
ется как совокупность движущих сил, побуждающих человека к осуще
ствлению определенных действий. Эти силы находятся вне и внутри 
человека и заставляют его осознанно или же неосознанно совершать 
некоторые поступки. При этом связь между отдельными силами и дей
ствиями человека опосредована очень сложной системой взаимодей
ствий, в результате чего различные люди могут совершенно по-разно
му реагировать на одинаковые воздействия со стороны одинаковых 
сил. Более того, поведение человека, осуществляемые им действия, в 
свою очередь, также могут влиять на его реакцию на воздействия, в ре
зультате чего может меняться как степень влияния воздействия, так и 
направленность поведения, вызываемая этим воздействием. 



1. Общая характеристика мотивации 145 

Принимая во внимание сказанное, можно попытаться дать более 
детализированное определение мотивации. Мотивация — это сово
купность внутренних и внешних движущих сил, которые побуждают 
человека к деятельности, задают границы и формы деятельности и 
придают этой деятельности направленность, ориентированную на 
достижение определенных целей. Влияние мотивации на поведение 
человека зависит от множества факторов, во многом индивидуально и 
может меняться под воздействием обратной связи со стороны деятель
ности человека. 

Для того чтобы всесторонне раскрыть понятие мотивации, необхо
димо рассмотреть три аспекта этого явления: 

• что в деятельности человека находится в зависимости от моти
вацией ного воздействия; 

• каково соотношение внутренних и внешних сил; 
• как мотивация соотносится с результатами деятельности человека. 
Прежде чем приступить к рассмотрению этих вопросов, остано

вимся на уяснении смысла основных понятий, которые будут исполь
зованы в дальнейшем. 

Потребности — это то, что возникает и находится внутри человека, 
что достаточно общее для разных людей, но в то же время имеет опре
деленное индивидуальное проявление у каждого человека. Наконец, 
это то, от чего человек стремится освободиться, так как, пока потреб
ность существует, она дает о себе знать и «требует» своего устранения. 
Люди по-разному могут пытаться устранять потребности, удовлетво
рять их, подавлять или не реагировать на них. Потребности могут воз
никать как осознанно, так и неосознанно. При этом не все потребно
сти осознаются и осознанно устраняются. Если потребность устране
на, то это не предполагает, что она устранена навсегда. Большинство 
потребностей периодически возобновляются, хотя при этом они могут 
менять форму своего конкретного проявления, а также степень на
стойчивости и влияния на человека. 

Мотив — это то, что вызывает определенные действия человека. 
Мотив находится «внутри» человека, имеет «персональный» характер, 
зависит от множества внешних и внутренних по отношению к челове
ку факторов, а также от действия других, возникающих параллельно с 
ним мотивов. Мотив не только побуждает человека к действию, но и 
определяет, что надо сделать и как будет осуществлено это действие. 
В частности, если мотив вызывает действия по устранению потребно
сти, то у различных людей эти действия могут быть совершенно отлич
ны, даже если они испытывают одинаковую потребность. Мотивы 
поддаются осознанию. Человек может воздействовать на свои мотивы, 
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приглушая их действие или даже устраняя их из своей мотивационной 
совокупности. 

Поведение человека обычно определяется не одним мотивом, а их 
совокупностью, в которой мотивы могут находиться в определенном 
отношении друг к другу по степени их воздействия на поведение чело
века. Поэтому мотивационная структура человека может рассматри
ваться как основа осуществления им определенных действий. Мотива
ционная структура человека обладает определенной стабильностью. 
Однако она может меняться, в частности, сознательно в процессе вос
питания человека, его образования. 

Мотивирование — это процесс воздействия на человека с целью по
буждения его к определенным действиям путем пробуждения в нем оп
ределенных мотивов. Мотивирование составляет сердцевину и основу 
управления человеком. Эффективность управления в очень большой 
степени зависит от того, насколько успешно осуществляется процесс 
мотивирования. 

В зависимости оттого, что преследует мотивирование, какие зада
чи оно решает, можно выделить два основных типа мотивирования. 
Первыйтип состоит втом, что путем внешних воздействий на человека 
вызываются к действию определенные мотивы, которые побуждают 
человека осуществлять определенные действия, приводящие к жела
тельному для мотивирующего субъекта результату. При данном типе 
мотивирования надо хорошо знать то, какие мотивы могут побуждать 
человека к желательным действиям, и то, как вызывать эти мотивы. 
Этот тип мотивирования во многом напоминает вариант торговой 
сделки: «Я даю тебе, что ты хочешь, а ты даешь мне, что я хочу». Если у 
двух сторон не оказывается точек взаимодействия, то и процесс моти
вирования не сможет состояться. 

Второй тип мотивирования своей основной задачей имеет форми
рование определенной мотивационной структуры человека. В этом 
случае основное внимание обращается на то, чтобы развить и усилить 
желательные для субъекта мотивирования мотивы действий человека, 
и наоборот, ослабить те мотивы, которые мешают эффективному 
управлению человеком. Этот тип мотивирования носит характер вос
питательной и образовательной работы и часто не связан с какими-то 
конкретными действиями или результатами, которые ожидается полу
чить от человека в виде итога его деятельности. Второй тип мотивиро
вания требует гораздо больших усилий, знаний и способностей для его 
осуществления. Однако и его результаты в целом существенно превос
ходят результаты первого типа мотивирования. Организации, освоив
шие его и использующие в своей практике, могут гораздо успешнее и 
результативнее управлять своими членами. 
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Первый и второй типы мотивирования не следует противопостав
лять, так как в современной практике управления прогрессивно управ
ляемые организации стремятся сочетать оба эти типа мотивирования. 

Стимулы выполняют роль рычагов воздействия или носителей 
«раздражения», вызывающих действие определенных мотивов. В каче
стве стимулов могут выступать отдельные предметы, действия других 
людей, обещания, носители обязательств и возможностей, предостав
ляемые возможности и многое другое, что может быть предложено че
ловеку в компенсацию за его действия или что он желал бы получить в 
результате определенных действий. Человек реагирует на многие сти
мулы не обязательно сознательно. На отдельные стимулы его реакция 
даже может не поддаваться сознательному контролю. 

Реакция на конкретные стимулы не одинакова у различных людей. 
Поэтому сами по себе стимулы не имеют абсолютного значения или 
смысла. Например, в условиях развала денежной системы, когда прак
тически ничего невозможно купить за деньги, заработная плата и де
нежные знаки в целом теряют свою роль стимулов и могут быть очень 
ограниченно использованы в управлении людьми. 

Процесс использования различных стимулов для мотивирования 
людей называется процессом стимулирования. Стимулирование имеет 
различные формы. В практике управления одной из самых распро
страненных его форм является материальное стимулирование. Роль 
данного процесса стимулирования исключительно велика. Однако 
очень важно учитывать ситуацию, в которой материальное стимулиро
вание осуществляется, и стараться избегать преувеличения его воз
можностей, так как человек имеет очень сложную и неоднозначную 
систему потребностей, интересов, приоритетов и целей. 

Стимулирование принципиально отличается от мотивирования. 
Суть этого отличия состоит в том, что стимулирование — это одно из 
средств, с помощью которого может осуществляться мотивирование. 
При этом, чем выше уровень развития отношений в организации, тем 
реже в качестве средств управления людьми применяется стимулиро
вание. Это связано с тем, что воспитание и обучение как один из мето
дов мотивирования людей приводят к тому, что члены организации 
сами проявляют заинтересованное участие в делах организации, осу
ществляя необходимые действия, не дожидаясь или же вообще не по
лучая соответствующего стимулирующего воздействия. 

Если посмотреть, на что в деятельности человека оказывает воз
действие мотивация, то выяснится, что это следующие характеристики 
деятельности: 

• .усилие; 
• старание; 
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• настойчивость; 
• добросовестность; 
• направленность. 
Одну и ту же работу человек может делать, затрачивая различные 

усилия. Он может работать в полную силу, а может работать в полсилы. 
Также он может стремиться брать работу полегче, а может браться за 
сложную и тяжелую работу, выбирать решение попроще, а может ис
кать и браться за сложное решение. Все это отражает то, какие усилия 
готов затрачивать человек. И зависит это от того, насколько он смоти-
вирован на затрату больших усилий при выполнении своей работы. 

Человек может по-разному стараться, выполняя свою роль в орга
низации. Одному может быть безразлично качество его труда, другой 
может стремиться делать все наилучшим образом, работать с полной 
отдачей, не отлынивать от работы, стремиться к повышению квалифи
кации, совершенствованию своих способностей работать и взаимо
действовать с организационным окружением. 

Третья характеристика деятельности, на которую влияет мотива
ция, состоит в настойчивости продолжать и развивать начатое дело. Это 
очень важная характеристика деятельности, так как часто встречаются 
люди, которые быстро теряют интерес к начатому делу. И даже если 
они имели очень хорошие результаты деятельности вначале, потеря 
интереса и отсутствие настойчивости может привести к тому, что они 
сократят усилия и станут меньше стараться, выполняя свою роль на су
щественно более низком уровне по сравнению с их возможностями. 
Отсутствие настойчивости сказывается также негативно на доведении 
дела до конца. Работник может выдвигать прекрасные идеи и ничего не 
делать для их выполнения, что на практике будет оборачиваться для 
организации упущенными возможностями. 

Добросовестность при исполнении работы, означающая ответст
венное осуществление работы, с учетом всех необходимых требований 
и регулирующих норм, для многих работ является важнейшим услови
ем их успешного выполнения. Человек может обладать хорошей ква
лификацией и знанием, быть способным и созидательным, много ра
ботать. Но при этом он может относиться к своим обязанностям спустя 
рукава, безответственно. И это может сводить на нет все положитель
ные результаты его деятельности. Руководство организации должно 
хорошо представлять себе это и стараться таким образом строить сис
тему мотивирования, чтобы она развивала у сотрудников эту характе
ристику их поведения. 

Направленность как характеристика деятельности человека указы
вает на то, к чему он стремится, осуществляя определенные действия. 
Человек может выполнять свою работу потому, что она приносит ему 
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определенное удовлетворение (моральное или материальное), а может 
делать ее потому, что он стремится помочь своей организации решить 
ее задачи. Для управления очень важно знать направленность действий 
человека, однако не менее важно также уметь, если надо, с помощью 
мотивирования ориентировать эти действия в определенном направ
лении. 

Сказанное позволяет уточнить понятие мотивации как совокупно
сти сил, побуждающих человека осуществлять деятельность с затратой 
определенных усилий, на определенном уровне старания и добросове
стности, с определенной степенью настойчивости, в направлении дос
тижения определенных целей. 

Одним из мало разработанных аспектов теории мотивации является 
вопрос о соотношении «внутренней мотивации» и «внешней мотива
ции». Суть проблемы состоит в том, что деятельность человека находит
ся под воздействием как мотивов, которые возникают при замкнутом 
взаимодействии человека и задачи, так и мотивов, возникающих при от
крытом взаимодействии человека и задачи, когда субъект внешней сре
ды вызывает мотивы, побуждающие человека к решению задачи. 

В первом случае мотивацию условно можно назвать «внутренней», 
так как мотивы порождает сам человек, сталкиваясь с задачей. Они как 
бы возникают внутри человека. Примером такого рода мотивации мо
гут быть стремление к достижению, стремление к завершению работы, 
стремление к познанию, желание побороться, страх и т.п. 

Во втором случае мотивы деятельности по решению задачи вызы
ваются воздействием субъекта извне. Поэтому условно мотивацию 
можно назвать «внешней». Такого рода мотивацией являются процес
сы мотивирования. Например, оплата за работу, распоряжения, пра
вила поведения и т.п. 

В действительности не существует четкого разграничения «внут
ренней» и «внешней» мотиваций. Ряд мотивов в одних ситуациях мо
жет быть порожден «внутренней» мотивацией, а в других — «внешней». 
Может быть и так, что мотив одновременно порожден обеими систе
мами мотивации. Но для управления очень важно знать о наличии этих 
двух типов мотивации, так как эффективно управление может опи
раться только на «внешний» тип мотивации, стремясь при этом прини
мать во внимание и предсказывать возникновение определенной 
«внутренней» мотивации. 

Очевидно, что мотивация оказывает большое влияние на выполне
ние человеком своей работы, своих производственных обязанностей. 
Однако между мотивацией и конечным результатом деятельности нет 
однозначной зависимости. Может быть так, что человек, очень высоко 
смотивированный на выполнение своей работы, дает результаты худ-
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шие, чем человек менее мотивированный, либо даже слабо мотивиро
ванный. Отсутствие однозначной связи между мотивацией и конеч
ным результатом деятельности обусловлено тем, что на результаты 
труда оказывает влияние множество других факторов, таких, напри
мер, как квалификация и способности работника, правильное пони
мание им выполняемой задачи, влияние на процесс работы со стороны 
окружения, удачливость и т.п. 

Разрыв между мотивацией и результатами труда порождает серьез
ную управленческую проблему: как оценивать результаты работы от
дельного работника и как его вознаграждать? Если вознаграждать 
только по результатам труда, то тогда можно демотивировать работни
ка, получившего низкий результат, но старавшегося и затрачивавшего 
большие усилия. С другой стороны, если вознаграждать работника в 
зависимости от мотивации, без учета реальных результатов его труда, 
то можно вызвать ухудшение результатов работы менее мотивирован
ных, но производительных работников. По-видимому, решение дан
ной проблемы носит ситуационный характер. И менеджеры должны 
знать и помнить о том, что в руководимом ими коллективе данная про
блема может возникать и ее решение не является столь очевидным и 
легким. 

1.2. Мотивационный процесс 

Мотивация, рассматриваемая как процесс, теоретически может 
быть представлена в виде шести следующих одна задругой стадий. Ес
тественно, такое рассмотрение процесса носит достаточно условный 
характер, так как в реальной жизни нет столь четкого разграничения 
стадий и нет обособленных процессов мотивации. Однако для уясне
ния того, как разворачивается процесс мотивации, какова его логика и 
составные части, может быть приемлема и полезна нижеприводимая 
модель. 

Первая стадия — возникновение потребностей. Потребность прояв
ляется в виде того, что человек начинает ощущать, что ему чего-то не 
хватает. Проявляется она в конкретное время и начинает «требовать» 
от человека, чтобы он нашел возможность и предпринял какие-то 
шаги для ее устранения. Потребности могут быть самыми различными. 
Условно их можно разбить на три группы: 

• физиологические; 
• психологические; 
• социальные. 
Вторая стадия — поиск путей устранения потребности. Раз потреб

ность возникла и создает проблемы для человека, то он начинает ис-
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кать возможности устранить ее: удовлетворить, подавить, не замечать. 
Возникает необходимость что-то сделать, что-то предпринять. 

Третья стадия — определение целей (направления) действия. Чело
век фиксирует, что и какими средствами он должен сделать, чего до
биться, что получить для того, чтобы устранить потребность. На дан
ной стадии происходит увязка четырех моментов: 

• что я должен получить, чтобы устранить потребность; 
• что я должен сделать, чтобы получить то, что желаю; 
• в какой мере я могу добиться того, чего желаю; 
• насколько то, что я могу получить, может устранить потреб

ность. 
Четвертая стадия — осуществление действия. На этой стадии чело

век затрачивает усилия для того, чтобы осуществить действия, кото
рые, в конечном счете должны предоставить ему возможность получе
ния чего-то, чтобы устранить потребность. Так как процесс работы 
оказывает обратное влияние на мотивацию, то на этой стадии может 
происходить корректировка целей. 

Пятая стадия — получение вознаграждения за осуществление дейст
вия. Проделав определенную работу, человек либо непосредственно 
получает то, что он может использовать для устранения потребности, 
либо то, что он может обменять на желаемый для него объект. На дан
ной стадии выясняется то, насколько выполнение действий дало же
лаемый результат. В зависимости от этого происходит либо ослабле
ние, либо сохранение, либо же усиление мотивации к действию. 

Шестая стадия — устранение потребности. В зависимости от степе
ни снятия напряжения, вызываемого потребностью, а также от того, 
вызывает устранение потребности ослабление или усиление мотива
ции к деятельности, человек либо прекращает деятельность до возник
новения новой потребности, либо продолжает искать возможности и 
осуществлять действия по устранению потребности (рис. 4.1). 

Знание логики процесса мотивации не дает существенных преиму
ществ в управлении этим процессом. Можно указать на несколько 
факторов, которые усложняют и делают неясным процесс практиче
ского развертывания мотивации. Важным фактором является неоче
видность мотивов. Можно предполагать, догадываться по поводу того, 
какие мотивы действуют, но в явном виде их «вычленить» невозможно. 
Требуются длительные и скрупулезные наблюдения для того, чтобы 
попытаться с достаточной степенью достоверности сказать о том, ка
кие мотивы являются ведущими, движущими в мотивационном про
цессе человека. 

Следующим важным фактором является изменчивость мотиваци-
онного процесса. Характер мотивационного процесса зависит от того, 
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Рис. 4.1. Схема мотивационного процесса 

какие потребности инициируют его. Однако сами потребности нахо
дятся между собой в сложном динамическом взаимодействии, зачас
тую противореча друг другу либо же, наоборот, усиливая действия от
дельных потребностей. При этом составляющие этого взаимодействия 
могут меняться во времени, изменяя направленность и характер дейст-
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вия мотивов. Поэтому даже при самом глубоком знании мотивацион-
ной структуры человека, мотивов его действия могут возникать не
предвиденные изменения в поведении человека и непредвиденная ре
акция с его стороны на мотивирующие воздействия. 

Еще одним фактором, делающим мотивационный процесс каждо
го конкретного человека уникальным и не на сто процентов предска
зуемым, является различие мотивационных структур отдельных лю
дей, разная степень влияния одинаковых мотивов на различных лю
дей, различная степень зависимости действия одних мотивов от дру
гих. У одних людей стремление к достижению результата может быть 
очень сильным, у других же оно может быть относительно слабым. 
В этом случае данный мотив будет по-разному действовать на поведе
ние людей. Возможна и другая ситуация: два человека имеют одинако
во сильный мотив на достижение результата. Но у одного этот мотив 
доминирует над всеми другими, и он будет добиваться результата лю
быми способами. У другого же этот мотив соизмерим по силе действия 
с мотивом на соучастие в совместных действиях. В этом случае данный 
человек будет вести себя по-другому. 

Как видно, процесс мотивации очень сложен и неоднозначен. Су
ществует достаточно большое количество различных теорий мотива
ции, пытающихся дать объяснение этому явлению. Во второй части 
данной главы будут рассмотрены основные теории мотивации, кото
рые могут быть разбиты на две большие группы. Первую группу со
ставляют теории, концентрирующиеся на выявлении и анализе со
держания факторов мотивации, вторую — теории мотивации, точкой 
концентрации внимания которых является динамика взаимодействия 
различных мотивов, т.е. то, как инициируется и направляется поведе
ние человека. Первая группа теорий обычно называется группой тео
рий содержания мотивации, вторая группа — теорий процесса моти
вации. 

2. Теории содержания мотивации 

Теории содержания мотивации анализируют факторы, оказываю
щие влияние на мотивацию. В значительной мере фокус этих теорий 
сконцентрирован на анализе потребностей и их влиянии на мотива
цию. Эти теории описывают структуру потребностей, их содержание и 
то, как данные потребности связаны с мотивацией человека к деятель
ности. В данных теориях делается попытка дать ответ на вопрос о том, 
что внутри человека побуждает его к деятельности. Наиболее извест
ными теориями мотивации этой группы являются: 
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(1) теория иерархии потребностей, разработанная Маслоу; (2) тео
рия ЕКС, разработанная Альдерфером; (3) теория приобретенных по
требностей МакКлелланда и (4) теория двух факторов Герцберга. 

2.1. Теория иерархии потребностей Маслоу 

В вводном разделе упоминалось имя Абрахама Маслоу как одного 
из известнейших представителей бихевиористского направления в ря
ду учений об управлении. Широко известная и широко признаваемая 
концепция иерархии потребностей, разработанная Маслоу, включает 
в себя следующие основные идеи и предпосылки. 

• Люди постоянно ощущают какие-то потребности. 
• Люди испытывают определенный набор сильно выраженных 

потребностей, которые могут быть объединены в отдельные группы. 
• Группы потребностей находятся в иерархическом расположе

нии по отношению друг к другу. 
• Потребности, если они не удовлетворены, побуждают человека 

к действиям. Удовлетворенные потребности не мотивируют людей. 
• Если одна потребность удовлетворяется, то на ее место выходит 

другая неудовлетворенная потребность. 
• Обычно человек ощущает одновременно несколько различных по

требностей, находящихся между собой в комплексном взаимодействии. 
• Потребности, находящиеся ближе к основанию «пирамиды», 

требуют первостепенного удовлетворения. 
• Потребности более высокого уровня начинают активно дейст

вовать на человека после того, как в общем удовлетворены потребно
сти более низкого уровня. 

• Потребности более высокого уровня могут быть удовлетворены 
большим числом способов, нежели потребности нижнего уровня. 

В соответствии с теорией Маслоу существует пять групп потреб
ностей. 

Физиологические потребности. К данной группе потребностей от
носятся потребности в пище, воде, воздухе, убежище и т.п., т.е. те по
требности, которые человек должен удовлетворять, чтобы выживать, 
чтобы поддерживать организм в жизнедеятельном состоянии. Данные 
потребности в значительной мере связаны с поддержанием физиоло
гических процессов и порождены физиологией человека. Люди, кото
рые работают в основном по причине необходимости удовлетворения 
потребностей этой группы, мало интересуются содержанием работы, 
они концентрируют свое внимание на оплате, а также на условиях тру
да, удобстве на рабочем месте, возможности избегать усталости и т.п. 
Для управления такими людьми необходимо, чтобы минимум зарпла-
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ты обеспечивал выживание и рабочие условия не слишком отягощали 
существование. 

Потребности безопасности. Потребности этой группы связаны со 
стремлением и желанием людей находиться в стабильном и безопасном 
состоянии, защищающем от страха, боли, болезней и других страданий, 
которые может принести жизнь человеку. Люди, испытывающие по
требности этого рода, стремятся избегать волнующих ситуаций, любят 
порядок, четкие правила, ясные структуры. Они оценивают свою работу 
в первую очередь с точки зрения обеспечения им стабильного существо
вания в будущем. Для человека, находящегося под влиянием этих по
требностей, важны гарантии работы, пенсионное обеспечение, гаран
тия медицинского обслуживания. Люди, испытывающие данные по
требности, стремятся застраховаться в прямом и переносном смысле от 
возможности неблагоприятных событий и изменений, создавая страхо
вой потенциал, в частности, за счет обучения и образования. Люди 
с обостренной потребностью безопасности стремятся избегать риска, 
внутренне противятся изменениям и преобразованиям. Для управления 
такого рода людьми следует создавать ясную и надежную систему соци
ального страхования, применять ясные и справедливые правила регули
рования их деятельности, оплачивать труд выше прожиточного уровня, 
не привлекать их к принятию рискованных решений и осуществлению 
действий, связанных с риском и изменениями. 

Потребности принадлежности и причастности. Человек стремится 
к участию в совместных действиях, он хочет дружбы, любви, быть 
членом каких-то объединений людей, участвовать в общественных 
мероприятиях и т.п. Все эти стремления составляют группу потреб
ностей принадлежности и причастности. Если для человека данная 
потребность является ведущей, он смотрит на свою работу, во-пер
вых, как на принадлежность к коллективу и, во-вторых, как на воз
можность установить хорошие и дружеские отношения со своими 
коллегами. По отношению к таким работникам руководство должно 
носить форму дружеского партнерства, для таких людей надо созда
вать условия для общения на работе. Хороший результат дают груп
повая форма организации труда, групповые мероприятия, выходя
щие за рамки работы, а также напоминание работникам о том, что их 
ценят коллеги по работе. 

Потребности признания и самоутверждения. Данная группа потреб
ностей отражает желание людей быть компетентными, сильными, 
способными, уверенными в себе, а также желание людей, чтобы окру
жающие признавали их таковыми и уважали их за это. Люди с сильно 
влияющей на них данной потребностью стремятся к лидерскому поло
жению либо к положению признанного авторитета при решении задач. 



156 Глава 4. Мотивация деятельности 

При управлении данными людьми надо использовать различные фор
мы выражения признания их заслуг. Для этого полезными могут быть 
присвоение титулов и званий, освещение в прессе их действий, упоми
нание руководством в публичных выступлениях их заслуг, вручение 
различного рода почетных наград и т.п. 

Потребности самовыражения. Данная группа объединяет потребно
сти, выражающиеся в стремлении человека к наиболее полному ис
пользованию своих знаний, способностей, умений и навыков. Данные 
потребности в гораздо большей степени, чем потребности других 
групп, носят индивидуальный характер. Это потребности человека 
в творчестве в широком смысле этого слова. Люди с данной потребно
стью открыты к восприятию себя и окружения, созидательны и неза
висимы. При управлении людьми данного рода надо стремиться давать 
им оригинальные задания, позволяющие претворять в жизнь способ
ности, предоставлять большую свободу в выборе средств решения за
дач и привлекать к работе, требующей изобретательности и созида
тельное™. 

Теория иерархического построения потребностей Маслоу не дает 
ответа на вопрос, какова природа тех или иных потребностей. Основ
ная задача этой теории, похоже, состоит в стремлении показать, как те 
или иные потребности могут воздействовать на мотивацию человека к 
деятельности и как, зная об определенной динамике действия потреб
ностей на мотивацию человека, воздействовать на человека, предос
тавляя ему возможности удовлетворять свои потребности определен
ным образом. 

Концепция Маслоу оказала большое влияние на развитие теории и 
практики современного управления. Однако жизнь показала, что 
в концепции есть ряд очень уязвимых моментов. 

Во-первых, потребности по-разному проявляются в зависимости 
от многих ситуационных факторов (содержание работы, положение в 
организации, возраст, пол и т.д.). 

Во-вторых, не обязательно наблюдается жесткое следование одной 
группы потребностей за другой, как это представлено в «пирамиде» 
Маслоу. 

В-третьих, удовлетворение верхней группы потребностей не обя
зательно приводит к ослаблению их воздействия на мотивацию. Мас
лоу считал, что исключением из этого правила является потребность 
самовыражения, которая может не ослабевать, а даже усиливать свое 
действие на мотивацию по мере ее удовлетворения. Практика показы
вает, что и потребность признания и самовыражения также может ока
зывать усиливающее воздействие на мотивацию в процессе ее удовле
творения (рис. 4.2). 
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Рис. 4.2. Пирамида Маслоу 

На основе систематизации и объединения в определенную сово
купность потребностей, форм их проявления в поведении человека и 
возможных средств удовлетворения потребностей может быть состав
лена таблица, показывающая связь отдельных средств мотивирования 
с пирамидой потребностей Маслоу (табл. 4.1). 

Т а б л и ц а 4.1. Пример связи потребностей, их проявления 
и средств удовлетворения 

Группы 
потребностей 

Самовыражение 

Признание 
и самоутверждение 

Безопасность 

Физиологические 
потребности 

Форма проявления 
потребностей 

Стремление к достижению ре
зультатов 

Желание занимать 
определенное положение 
в коллективе 

Стремление к предотвраще
нию опасных изменений 

Желание регулярно 
и качественно питаться 

Средства удовлетворения 
потребностей 

Предоставление творческой 
работы 

Присвоение рангов 
или званий 

Создание системы 
страхования 

Создание легко доступных 
систем питания 

Физиологические потребности 

Безопасность 

Принадлежность 
и причастность 

Признание 
и самоутверждение 

Самовыра
жение 
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2.2. Теория ERG Альдерфера 

Так же как и Маслоу, Клейтон Альдерфер исходит в своей теории 
из того, что потребности человека могут быть объединены в отдельные 
группы. Однако, в отличие от Маслоу, он считает, что таких групп по
требностей существует три: 

• потребности существования; 
• потребности связи; 
• потребности роста. 
Группы потребностей данной теории достаточно наглядно соотно

сятся с группами потребностей теории Маслоу. 
Потребности существования как бы включают в себя две группы по

требностей пирамиды Маслоу: потребности безопасности, за исклю
чением групповой безопасности, и физиологические потребности. 
Группа потребностей связи наглядно корреспондирует с группой по
требностей принадлежности и причастности. Потребность связи, по 
Альдерферу, отражает социальную природу человека, стремление че
ловека быть членом семьи, иметь коллег, друзей, врагов, начальников 
и подчиненных. Поэтому к данной группе можно отнести также часть 
потребностей признания и самоутверждения из пирамиды Маслоу, ко
торые связаны со стремлением человека занимать определенное поло
жение в окружающем мире, а также ту часть потребностей безопасно
сти пирамиды Маслоу, которые связаны с групповой безопасностью. 
Потребности роста аналогичны потребностям самовыражения пира
миды Маслоу и включают в себя также те потребности группы призна
ния и самоутверждения, которые связаны со стремлением к развитию 
уверенности, к самосовершенствованию и т.п. (рис. 4.3). 

Эти три группы потребностей, так же как и в теории Маслоу, рас
положены иерархически. Однако между теориями Маслоу и Альдер
фера есть одно принципиальное различие, состоящее в том, что, по 
Маслоу, происходит движение от потребности к потребности только 
снизу вверх. Удовлетворил потребность нижнего уровня, перешел к 
следующей и т.д. Альдерфер же считает, что движение идет в обе сторо
ны. Наверх, если удовлетворена потребность нижнего уровня, и вниз, 
если не удовлетворяется потребность более высокого уровня. При этом 
Альдерфер считает, что в случае неудовлетворенности потребности 
верхнего уровня усиливается степень действия потребности более низ
кого уровня, что переключает внимание человека на этот уровень. На
пример, если человек никак не смог удовлетворить потребности роста, 
у него опять «включаются» потребности связи, и это вызывает процесс 
регрессии с верхнего уровня потребностей на нижний. В соответствии 
с теорией Альдерфера иерархия потребностей отражает восхождение 
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Рис. 4.3. Соотношение иерархии потребностей теории Маслоу 
и теории Альдерфера 

от более конкретных потребностей к менее конкретным. Он считает, 
что каждый раз, когда потребность не удовлетворяется, происходит пе
реключение на более конкретную потребность. И этот процесс опреде
ляет наличие обратного хода сверху вниз. 

Процесс движения вверх по уровням потребностей Альдерфер на
зывает процессом удовлетворения потребностей, а процесс движения 
вниз — процессом фрустрации, т.е. поражения в стремлении удовлетво
рить потребность. 

Наличие двух направлений движения в удовлетворении потребно
стей открывает дополнительные возможности в мотивировании людей 
в организации. Например, если у организации нет достаточных воз
можностей для удовлетворения потребности человека в росте, то, раз
очаровавшись, он может с повышенным интересом переключиться на 
потребность связи. И в данном случае организация сможет предостав
лять ему возможности для удовлетворения данной потребности, уве
личивая тем самым свой потенциал мотивирования данного человека. 

Теория Альдерфера, являясь относительно молодой, имеет доста
точно небольшое количество эмпирических подтверждений ее пра
вильности. Однако тем не менее знание этой теории является полез
ным для практики управления, так как она открывает для менеджеров 
перспективы поиска эффективных форм мотивирования, соотнося
щихся с более низким уровнем потребностей, если нет возможности 

Существование 

Физиологические 
потребности 

Безопасность 

Принадлежность 
и причастность Связь 

Признание 
и причастность 

Рост 

Самовыражение 
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создать условия для удовлетворения потребностей более высокого 
уровня (рис. 4.4). 

Рис. 4.4. Схема восхождения и обратного хода вниз по иерархии 
потребностей Альдерфера 

2.3. Теория приобретенных потребностей МакКлелланда 

Широко распространенной концепцией потребностей, опреде
ляющих мотивацию человека к деятельности, является концепция 
МакКлелланда, связанная с изучением и описанием влияния потреб
ностей достижения, соучастия и властвования. В соответствии с идея
ми МакКлелланда эти потребности, если они достаточно сильно при
сутствуют у человека, оказывают заметное воздействие на поведение 
человека, заставляя его предпринимать усилия и осуществлять дейст
вия, которые должны привести к удовлетворению этих потребностей. 
При этом МакКлелланд рассматривает эти потребности как приобре
тенные под влиянием жизненных обстоятельств, опыта и обучения. 

Потребность достижения проявляется в стремлении человека дос
тигать стоящие перед ним цели более эффективно, чем он это делал ра
нее. Люди с высоким уровнем потребности достижения предпочитают 
самостоятельно ставить свои цели. При этом они обычно выбирают 
умеренно сложные цели и задачи, исходя из того, чего они могут дос
тичь и что они могут сделать. Люди с выраженной потребностью дос
тижения склонны делать умеренно рискованные решения и ожидают 
немедленной обратной связи от осуществленных ими действий и при-

Потребности существования 

Потребности связи 

Потребности роста 
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нятых решений. Им нравится принимать решения и отвечать за реше
ние задачи, они одержимы теми задачами, которые решают, и легко бе
рут на себя персональную ответственность. 

Исходя из вышеперечисленных характеристик, можно сказать, что 
члены организации, имеющие высокую потребность достижения, го
товы браться за работу, несущую в себе элементы вызова, что позволя
ет им самостоятельно ставить цели. Однако при этом им очень трудно 
заниматься той работой, у которой нет ясного и ощутимого результата, 
наступающего достаточно быстро. Они могут с энтузиазмом и все вре
мя заниматься решением задачи, но при этом им постоянно нужно по
лучать результат. Важно отметить, что качество результата, а также ка
чество их работы не обязательно являются наивысшими. Люди с дан
ной потребностью много и охотно работают, но не очень любят делить
ся работой с другими. Совместно полученный результат их устраивает 
гораздо меньше, чем если бы они сами этот результат получили в оди
ночку. 

МакКлелланд на основе проведенных исследований пришел к вы
воду, что данная потребность может быть отнесена не только к харак
теристике отдельных людей, но и к характеристике отдельных об
ществ. Те общества, где высока потребность достижения, обычно име
ют хорошо развивающуюся экономику. И наоборот, в обществах, 
характеризуемых низкой потребностью достижения, экономика раз
вивается низкими темпами либо совсем не развивается. 

Считается, что наличие у работников высокой потребности дости
жения оказывает влияние на их активность и результативность. Поэто
му полезно оценивать уровень потребности достижения у членов орга
низации при их продвижении по службе, а также у претендентов на 
вхождение в организацию. Оценка уровня потребности достижения 
может быть использована также и для приведения характера и содер
жания работы в соответствие с потребностями достижения работ
ников. 

В целях регулирования уровня данной потребности важно прово
дить обучение членов организации и соответствующим образом орга
низовывать работу. В частности, желательно включать в работу нали
чие регулярной обратной связи, разбирать примеры успешного дости
жения целей. Также в связи с тем, что люди с высокой потребностью 
достижения имеют повышенную самооценку и соответственно не 
склонны ставить трудные цели, нужно пытаться корректировать их са
мооценку. 

Стремление к достижению делает людей успешными в решении 
стоящих перед ними задач. Успешный предприниматель-должен иметь 
высокий уровень потребности достижения. Однако зачастую именно 

6-2030 



162 Глава 4. Мотивация деятельности 

люди с высокой потребностью достижения не достигают высших уров
ней в управленческой иерархии, так как на верхних управленческих 
уровнях требуется принимать более рискованные решения и ставить 
более высокие цели, чем на это готовы пойти люди с высоким уровнем 
потребности достижения. Поэтому вполне однозначно можно сказать, 
что для людей, занимающихся предпринимательской деятельностью 
индивидуального типа, желательно иметь высокую потребность дости
жения. Если же человек работает в большой организации, высокая по
требность достижения может создавать много проблем и ему, и окру
жающим его сослуживцам. 

Потребность соучастия проявляется в виде стремления к друже
ским отношениям с окружающими. Люди с высокой потребностью со
участия стараются устанавливать и поддерживать хорошие отношения, 
стремятся получить одобрение и поддержку со стороны окружающих, 
обеспокоены тем, как о них думают другие. Для них очень важным яв
ляется тот факт, что они нужны кому-то, что их друзья и коллеги не 
безразличны к ним и их действиям. 

Индивиды с высокой потребностью соучастия предпочитают зани
мать в организации такие позиции и выполнять такую работу, которые 
позволяют им находиться в активном взаимодействии с людьми, как со 
своими коллегами, так и с клиентами. Для успешной организации ра
боты таких членов коллектива необходимо создавать условия, позво
ляющие им регулярно получать информацию о реакции окружающих 
на их действия, а также предоставляющие им возможность активного 
взаимодействия с достаточно широким кругом людей. Руководство ор
ганизации должно регулярно оценивать уровень данной потребности у 
подчиненных им сотрудников, чтобы правильно и своевременно вно
сить корректировки в организацию их работы с учетом возможного из
менения у отдельных сотрудников уровня потребности соучастия. Ес
тественно, анализ уровня потребности соучастия должен оцениваться 
и при приеме человека в организацию. 

Потребность властвовать является третьей крупной потребностью, 
влияние на поведение человека которой было изучено и описано 
МакКлелландом. Данная потребность так же, как и две предыдущие, 
является приобретенной, развивается на основе обучения, жизненно
го опыта и состоит в том, что человек стремится контролировать ресур
сы и процессы, протекающие в его окружении. Основной направлен
ностью данной потребности является стремление контролировать дей
ствия людей, оказывать влияние на их поведение, брать на себя ответ
ственность за действия и поведение других людей. Потребность 
властвования имеет два полюса: стремление иметь как можно больше 
власти, контролировать все и всех и, в противоположность этому, 
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стремление полностью отказываться от каких-либо притязаний на 
власть, желание полностью избегать таких ситуаций и действий, кото
рые связаны с необходимостью выполнять властные функции. 

Лица с высокой потребностью властвования могут быть подразде
лены на две, в принципе взаимоисключающие друг друга, группы, 
Первую группу составляют те, кто стремится к власти ради властвова
ния. В первую очередь их привлекает сама возможность командовать 
другими. Интересы организации для них часто отходят на второй план 
и даже теряют смысл, так как они концентрируют первостепенное 
внимание на своей руководящей позиции в организации, на своих воз
можностях властвовать, на своей силе в организации. 

Ко второй группе относятся те лица, которые стремятся к получе
нию власти ради того, чтобы добиваться решения групповых задач. 
Эти люди удовлетворяют свою потребность властвования тем, что оп
ределяют цели, ставят задачи перед коллективом и участвуют в про
цессе решения поставленных задач. При этом очень важно отметить, 
что они ищут возможности мотивирования людей на решение этих 
задач и работают вместе с коллективом как над определением целей, 
так и над их достижением. То есть потребность властвования для этих 
людей — это не стремление к властному самоутверждению ради удов
летворения своего тщеславия, а стремление к выполнению ответст
венной руководящей работы, связанной с решением организацион
ных задач, что, кстати, также является стремлением к властному са
моутверждению. 

МакКлелланд считает, что из трех рассматриваемых в его концеп
ции потребностей (достижение, соучастие и властвование) для успеха 
менеджера наибольшее значение имеет развитая потребность властво
вания второго типа. Поэтому исключительно важно, чтобы работа ру
ководителя, с одной стороны, давала возможность менеджерам удов
летворять эту потребность, а с другой — способствовала развитию этой 
потребности. 

Потребности достижения, соучастия и властвования в концепции 
МакКлелланда не исключают друг друга и не расположены иерархи
чески, как это было представлено в концепциях Маслоу и Альдерфе-
ра. Более того, проявление влияния этих потребностей на поведение 
человека сильно зависит от их взаимовлияния. Так, например, если 
человек находится на руководящей позиции и имеет высокую по
требность властвования, то для успешного осуществления управлен
ческой деятельности в соответствии со стремлением к удовлетворе
нию этой потребности желательно, чтобы потребность в соучастии 
была бы у него относительно слабо выражена. Также с точки зрения 
выполнения менеджером своей работы может приводить к негатив-

в* 
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ному влиянию на ее результат комбинация сильной потребности дос
тижения и сильной потребности властвования, так как первая по
требность все время будет ориентировать властвование на достиже
ние личных интересов менеджера. По-видимому, нельзя делать одно
значно жестких выводов о том, в каком направлении воздействуют 
друг на друга три рассматриваемых потребности. Однако совершенно 
очевидно, что необходимо принимать во внимание их взаимовлияние 
при анализе мотивации человека, при анализе поведения и выработке 
методов управления человеком. 

2.4. Теория двух факторов Герцберга 

Обычно считается, что удовлетворенность человека своими дейст
виями, своим состоянием, окружением и неудовлетворенность всем 
этим являются двумя полюсами, противоположностями, между кото
рыми может находиться состояние и настроение человека. В зависимо
сти оттого, как осуществляется воздействие, мотивирование человека, 
его настроение может переходить из одного состояния в другое, чело
век может становиться то более удовлетворенным, то более неудовле
творенным. Но, оказывается, не все выглядит так однозначно. 

На стыке 1950—60-х гг. Фредерик Герцберг совместно с рядом его 
коллег провел исследование, касающееся выяснения того, какие фак
торы, оказывающие мотивирующее и демотивирующее воздействие на 
поведение человека, вызывают его удовлетворенность или же неудов
летворенность. Вывод, который он сделал на основе этих исследова
ний, оказался исключительно оригинальным. Герцберг заключил, что 
процесс обретения удовлетворенности и процесс нарастания неудов
летворенности с точки зрения обусловливающих их факторов являют
ся двумя различными процессами. То есть факторы, которые вызыва
ли рост неудовлетворенности, при их устранении необязательно при
водили к увеличению удовлетворенности. И наоборот, из того, что ка
кой-либо фактор способствовал росту удовлетворенности, никак не 
следовало, что при ослаблении влияния этого фактора будет расти не
удовлетворенность (рис. 4.5). 

Удовлетворенность Отсутствие удовлетворенности 

Отсутствие неудовлетворенности Неудовлетворенность 

Рис. 4.5. Независимые процессы удовлетворенности и неудовлетворенности 
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Процесс «удовлетворенность — отсутствие удовлетворенности» в 
основном находится под влиянием факторов, связанных с содержани
ем работы, т.е. под влиянием внутренних по отношению к работе фак
торов. Данные факторы оказывают сильное мотивирующее воздейст
вие на поведение человека, которое может привести к хорошему вы
полнению работы. Если эти факторы не присутствуют, то их отсутст
вие не вызывает сильной неудовлетворенности. Герцберг называл эти 
факторы «удовлетворителями». Это название не получило широкого 
хождения. Обычно эти факторы называются мотивирующими. 

Мотивирующие факторы рассматриваются как самостоятельная 
группа потребностей, обобщенно которую можно назвать группой по
требностей в росте. К этой группе относятся такие потребности или 
факторы, как достижение, признание, ответственность, продвижение, 
работа сама по себе, возможность роста. Если данные потребности 
удовлетворяются, то и человек испытывает удовлетворение. А так как 
они могут приводить к удовлетворению, то они играют мотивирующую 
роль. 

Процесс «неудовлетворенность — отсутствие неудовлетворенно
сти» определяется влиянием факторов, в основном связанных с окру
жением, в котором осуществляется работа. Это внешние факторы. Их 
определенное состояние вызывает у работников чувство неудовлетво
ренности. В то же время «благоприятное» состояние факторов этой 
группы не обязательно вызывает состояние удовлетворенности. То 
есть данные факторы не играют мотивирующей роли, они как бы свя
заны с устранением «боли», «страдания». В литературе по управлению 
обычно их называют «факторами здоровья», как бы подчеркивая этим, 
что данные факторы создают нормальнее, здоровые условия труда. 

«Факторы здоровья» могут быть рассмотрены как группа потреб
ностей человека в устранении трудностей, желаний и проблем. Эти 
факторы помогают человеку устранить «боль», которую он переживает 
в их отсутствие. Но они не являются мотивирующими, так как обеспе
чивают нормальные условия и фактически не приводят к удовлетво
ренности. К «факторам здоровья» относятся заработная плата, безо
пасность на рабочем месте, условия на рабочем месте (шум, освещен
ность, комфорт и т.п.), статус, правила, распорядок и режим работы, 
качество контроля со стороны руководства, отношения с коллегами и 
подчиненными. Одним из самых парадоксальных выводов, который был 
сделан Герцбергом из анализа «факторов здоровья», явился вывод о 
том, что заработная плата не является мотивирующим фактором. 

На основе разработанной им концепции двух групп факторов 
Герцберг сделал вывод о том, что при наличии у работников чувства 
неудовлетворенности менеджер должен обращать первостепенное 
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внимание на те факторы, которые вызывают неудовлетворенность, и 
делать все для того, чтобы устранить эту неудовлетворенность. После 
того как достигнуто состояние отсутствия неудовлетворенности, пы
таться мотивировать работников с помощью «факторов здоровья» — 
практически бесполезное дело. Поэтому после этого менеджер должен 
сконцентрировать внимание на приведении в действие мотивирую
щих факторов и пытаться добиваться высоких результатов труда через 
механизм достижения работниками состояния удовлетворенности. 

2.5. Обобщенный взгляд на теории содержания мотивации 

Изложенные концепции позволяют сделать вывод о том, что отсут
ствует какое-либо канонизированное учение, объясняющее то, что ле
жит в основе мотивации человека и чем определяется мотивация. Каж
дая из изложенных теорий имеет определенное принципиальное отли
чие. Так, например, в концепции Маслоу потребности расположены 
иерархически и восхождение по ним идет снизу вверх. В теории Аль-
дерфера также имеется определенная иерархия. Однако эта теория в 
качестве одного из важнейших положений имеет утверждение о том, 
что движение по иерархии может осуществляться как снизу вверх, так 
и обратно сверху вниз в том случае, если не удовлетворяется потреб
ность верхнего уровня. МакКлелланд ввел по отношению к рассматри
ваемым им потребностям идею их приобретения и развития под влия
нием обучения и жизненного опыта. При этом он принимал во внима
ние взаимоотношение отдельных групп потребностей, отойдя от рас
смотрения изолированного влияния отдельных групп потребностей на 
поведение человека. В теории Герцберга факторы, которые могут быть 
соотнесены с отдельными потребностями, делятся на две большие 
группы: мотивирующие и «здоровья». Тем самым указывается на то, 
что не все факторы постоянно оказывают мотивирующее влияние на 
человека, а только те из них, которые приводят к росту удовлетворен
ности. 

Как видно, каждая из теорий имеет что-то особенное, отличитель
ное, что дало ей возможность получить широкое признание теорети
ков и практиков и внести существенный вклад в разработку знаний о 
мотивации. Однако при этом, несмотря на принципиальные различия, 
все четыре вышеописанные теории имеют нечто общее, позволяющее 
установить определенные параллели между ними. Характерной осо
бенностью всех четырех теорий является то, что они изучают потреб
ности и дают классификацию потребностей, позволяющую делать не
кие выводы о механизме мотивации человека. Сравнивая классифика
ции всех четырех теорий, можно отметить, что выделенные в различ-
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ных теориях группы потребностей достаточно определенно 
соответствуют друг другу. 

Так, например, потребность достижения в теории МакКлелланда 
созвучна потребности самовыражения в пирамиде Маслоу, потребно
сти роста в теории Альдерфера — группе потребностей, входящих в на
бор мотивирующих факторов теории Герцберга. Такое же соответствие 
можно установить и для других групп потребностей. 

На рис. 4.6 дано некое условное соответствие групп потребностей, 
выделяемых в данных четырех концепциях. 

Теория 
Маслоу 

Потребность 
самовыражения 

Потребность 
признания 

и самоутверждения 

Потребность 
принадлежности 
и причастности 

Теория 
Альдерфера 

Потребность 
роста 

Потребность 
безопасности 

Физиологические 
потребности 

Потребность 
связи 

Потребность 
существования 

Теория 
МакКлелланда 

Потребность 
достижения 

Потребность 
властвования 

Потребность 
соучастия 

Теория 
Герцберга 

Мотивирующие 
факторы 

«Факторы 
здоровья» 

Рис. 4.6. Соотношение групп потребностей в четырех теориях мотивации 

Отвлекаясь от различий и общности, которые характерны для рас
смотренных концепций, можно указать на две присущие им общие ха
рактеристики. Во-первых, данные концепции в очень наглядном виде, 
четко и ясно излагают определенный взгляд на мотивацию — взгляд, 
подтвержденный эмпирическими исследованиями и уже достаточно 
продолжительное время использовавшийся в практике управления. 
В наибольшей мере данное утверждение относится к теориям Маслоу и 
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Герцберга. Поэтому для того, чтобы лучше понимать мотивацию ра
ботников, менеджеры обязательно должны быть знакомы со всеми че
тырьмя теориями. 

Во-вторых, все четыре теории основное внимание уделяют анализу 
факторов, лежащих в основе мотивации, и в то же время практически 
не уделяют внимание анализу процесса мотивации. Данное замечание 
указывает на основной недостаток этих теорий, существенно ограни
чивающий возможности их непосредственного практического приме
нения. В следующем параграфе будут рассмотрены теории, основное 
внимание уделяющие процессу мотивации. 

3. Теории процесса мотивации 

Очевидно, что поведение человека зависит от того, какие потреб
ности заставляют его действовать, к чему он стремится, что хочет полу
чить и какие у него для этого есть возможности. Однако даже если 
предположить, что все это хорошо известно (хотя это явно утопическое 
предположение), все равно нет гарантии того, что удастся совершенно 
точно понять мотивацию человека. И, очевидно, это тем более трудно 
сделать в ситуации, когда всего узнать о потребностях и устремлениях 
человека невозможно. Тем не менее из этого никак не следует, что мо-
тивационный процесс не может быть осознан и управляем. Существу
ет целый ряд теорий, которые говорят о том, как строится процесс мо
тивации и как можно осуществлять мотивирование людей на достиже
ние желаемых результатов. Теории данного типа составляют группу 
теорий процесса мотивации. Самая общая концепция мотивации сво
дится к следующим положениям. Человек, осознав задачи и возмож
ное вознаграждение за их решение, соотносит эту информацию со 
своими потребностями, мотивационной структурой и возможностя
ми, настраивает себя на определенное поведение, вырабатывает опре
деленное расположение и осуществляет действия, приводящие к кон
кретному результату, характеризующемуся определенными качествен
ными и количественными характеристиками. На рис. 4.7 схематически 
показан этот процесс. 

Данная схема очень общая, так как она не раскрывает ни механиз
ма вознаграждения, ни собственно содержания вознаграждения, сущ
ности и содержания оценки, ни превращения оценки в решение. В со
временной управленческой мысли и практике существует ряд теорий, 
которые достаточно подробно и на операционном уровне описывают 
процесс мотивации. В данном параграфе мы рассмотрим четыре такие 
теории. Это теория ожидания, теория постановки целей, теория равен
ства и теория партисипативного управления. 
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Новые задачи 

ВХОД 
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Сравнение входа 

с потребностями, мотивами 
и возможностями 

РЕШЕНИЕ 
Выработка расположения 
и определение поведения 

ВЫХОД 
Осуществление действий 
и получение результата 

Вознаграждение 

Рис. 4.7. Общая схема мотивационного процесса 

3.1. Теория ожидания 

Поведение человека постоянно связано с выбором из двух или не
скольких альтернатив. От того, чему человек отдает то или иное пред
почтение, зависит, что и как он делает, как он себя ведет и каких ре
зультатов он добивается. Теория ожидания разработана для того, что
бы дать ответ на вопрос, почему человек делает тот или иной выбор, 
сталкиваясь с несколькими альтернативами, и насколько он смоти-
вирован добиваться результата в соответствии со сделанным выбо
ром. В самом обобщенном виде теорию ожидания можно сформули
ровать как учение, описывающее зависимость мотивации от двух мо
ментов: как много человек хотел бы получить и насколько возможно 
для него получить то, что он хотел бы получить, в частности, как мно
го усилий он готов затрачивать для этого. Например, начинающий 
бизнесмен из провинции приезжает на переговоры о начале совмест
ного бизнеса с представителями крупных фирм, расположенных в го
роде, являющемся признанным центром деловой активности. Для 
поддержания своего реноме он не будет останавливаться в гостинице, 
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имеющей репутацию второсортной, хотя и являющейся дешевой. 
В то же время у него нет средств, чтобы остановиться в шикарной гос
тинице. Поэтому, по-видимому, он остановится в такой гостинице, 
которая является достаточно престижной и на проживание в которой у 
него хватит средств. 

Теория ожидания своими корнями уходит в тридцатые годы и свя
зана в значительной мере с разработками Курта Левина. Основными 
же разработчиками собственно концепций ожидания применительно 
к мотивации и поведению человека в организации можно назвать 
В. Врума, а также Л. Портера и Э. Лоулера. 

Процесс мотивации по теории ожидания складывается как бы из 
взаимодействия трех блоков: (1) усилия; (2) исполнение; (3) результат. 
Теория ожидания изучает и описывает взаимодействие этих трех бло
ков. При этом усилия рассматриваются как следствие и даже результат 
мотивации. Исполнение рассматривается — как следствие взаимодей
ствия усилий, личных возможностей и состояния среды, а результат, 
как функция, зависящая от исполнения и от степени желания полу
чить результаты определенного типа. 

Теория ожидания оперирует некоторыми ключевыми для нее кате
гориями, которые имеют в рамках данной теории вполне конкретный 
смысл. Поэтому, прежде чем излагать собственно теорию, рассмотрим 
эти категории. 

Результат в теории ожидания рассматривается на двух уровнях. Ре
зультаты первого уровня — это собственно результаты выполнения ра
боты, осуществления действий. Они состоят в качестве и количестве 
произведенного продукта, величине затраченного времени, объеме 
потерь времени и т.п. Результаты второго уровня — это те последствия 
для человека, которые вытекают из результатов первого уровня. Связа
ны они с возможным вознаграждением или наказанием, которые по
следуют со стороны руководства и окружения на основе оценки ими 
результатов первого уровня. Возможными формами проявления ре
зультатов второго уровня могут быть увеличение или уменьшение оп
латы, продвижение или понижение по службе, позитивная или нега
тивная реакция коллектива и т.п. 

Валентность отражает то, в какой степени для человека желателен 
каждый конкретный результат, насколько он для него привлекателен 
или, наоборот, непривлекателен, т.е. валентность как бы отражает 
приоритеты для человека тех или иных результатов. Если результат вы
соко ценится человеком, то он имеет положительную валентность, 
если же результат отрицается человеком, то он имеет для него отрица
тельную валентность. И наконец, валентность результата равна нулю, 
если человек безразличен к этому результату. Валентность очень силь-
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но разнится у отдельных людей. Для одного, например, оплата, ее по
вышение может иметь очень большое значение, для другого же валент
ность может быть равна нулю, а в определенных ситуациях даже может 
иметь отрицательное значение. Важно подчеркнуть, что для положи
тельной валентности обобщенного результата совсем не обязательно 
иметь положительную валентность каждого конкретного результата. 
Может быть так, что высокая позитивная валентность отдельных ре
зультатов будет перекрывать негативную валентность других результа
тов, и в совокупности общий результат будет иметь положительную ва
лентность. 

Ожидание отражает представление человека о том, в какой мере его 
действия приведут к определенным результатам. Обычно эти ожида
ния базируются или же зависят от прямого опыта, от глубины анализа 
того, что приводило к успеху и поражениям, от степени самоуверенно
сти, уровня цодготовки, способностей оценить обстановку, знания 
своих возможностей и ряда других факторов. Оценка ожидания варьи
руется в диапазоне от 0 до 1. В том случае, если человек считает, что ис
полнение и результаты не зависят от его усилий, ожидание равно 0. 
Если же, наоборот, он считает, что результат и исполнение полностью 
зависят от его усилий, то ожидание получает в качестве количествен
ной оценки 1. Ожидание оказывает очень сильное влияние на поведе
ние человека в организации, так как, базируясь на этом, он определяет 
для себя то, насколько он должен стараться, сколько усилий он должен 
затрачивать для исполнения работы. 

Выделяют две группы ожиданий. Ожидания, связывающие усилия и 
исполнение работы, и ожидания, связывающие исполнение работы и ре
зультаты, наступающие за этим. Первая группа ожиданий отражает 
представление человека о том, насколько его усилия определяют вы
полнение работы, т.е. насколько его усилия определяют результаты 
первого уровня. Если человек считает, что качественная и количест
венная сторона выполнения работы сильно зависят от его усилий, то 
оценка ожидания близка к 1. В противоположном случае она близка 
или равна 0. Возможны и оценки, находящиеся в диапазоне между 
0 и 1, что будет соответствовать представлению человека о том, на
сколько его усилия могут влиять на исполнение. 

Ожидание, касающееся оценки степени зависимости результата 
второго уровня от исполнения, отражает то, насколько человек связы
вает возможные для него последствия в виде вознаграждения, наказа
ния, определенной реакции коллектива и т.п. с уровнем исполнения 
своей работы. Здесь также ожидание оценивается 1, если в его пред
ставлении результаты второго уровня полностью зависят от уровня ис
полнения, и 0, если он считает, что такой связи нет. 
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Теория ожидания объясняет то, как строится процесс мотивации 
человека к деятельности, исходя из увязки в единое целое представле
ний человека о необходимых для выполнения работы усилиях, ее прак
тическом исполнении и результатах, ожидаемых в ответ на выполнен
ную работу. При этом ключевыми точками концентрации внимания 
теории являются: (1) ожидания по цепочке «усилия — исполнение»; 
(2) ожидания по цепочке «исполнение — результаты второго уровня» и 
(3) валентность результатов. 

В соответствии с теорией ожидания мотивация человека к испол
нению работы зависит от того, насколько он заинтересован или не за
интересован выполнять ее, насколько работа привлекательна для него. 
Принимая решение по поводу того, что делать и какие усилия затрачи
вать, человек обычно отвечает самому себе на вопрос, касающийся 
того, насколько нужно ему это делать. То есть при выборе альтернати
вы человек думает о том, если он поведет себя соответствующим обра
зом, будет соответствующим образом исполнять работу, приведет ли 
это к определенному результату первого уровня. В этом случае у него 
формируется ожидание результата первого уровня. Кроме этого, чело
век отвечает на вопрос о том, что он получит в результате успешного 
выполнения работы (рис. 4.8). 

Валентность 
результата 

Валентность 
результата 

ИСПОЛНЕНИЕ 

ВОЗНАГРАЖДЕНИЕ 
НАКАЗАНИЕ 

(удовлетворен ность) 

Ожидание результатов 
второго уровня 

Ожидание результатов 
второго уровня 

Рис. 4.8. Схематическое отображение теории ожидания 

Это уже выработка ожидания результатов второго уровня. И нако
нец, он решает для себя, насколько ценным будет для него этот резуль
тат, т.е. он оценивает валентность результата второго уровня. В зависи-
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мости от того, к какой окончательной оценке человек придет, будет 
формироваться его мотивация на выполнение работы. 

Основные положения теории ожидания состоят в следующем. Во-
первых, так как данная теория подчинена идее поиска ответа на во
прос, как мотивация влияет на выполнение работы, то исходный по
стулат состоит в том, что исполнение определяется произведением 
значений двух факторов: возможности человека и его мотивации. 
Во-вторых, утверждается, что мотивация задается произведением ве
личины ожидания результатов первого уровня на величину валентно
сти результатов первого уровня. И наконец, в-третьих, валентность 
результатов первого уровня задается произведением величины ва
лентности результатов второго уровня на ожидания отдельных ре
зультатов второго уровня. Человек выбирает ту альтернативу, где бу
дет выше мотивация. 

Изложенные положения базисной модели теории ожидания мож
но проиллюстрировать на следующем примере. Допустим, у работника 
есть три варианта выполнения работы: 1) затрата больших усилий; 
2) затрата умеренных усилий и 3) затрата малых усилий. Оценки по ка
ждому из результатов даны в табл. 4.2. 

Т а б л и ц а 4.2. Оценка результатов 

Вариант 

1 

Затраты 
больших усилий 

Результаты 
первого уровня 
и их ожидание 

2 

Высокий результат 0,7 

Средний результат 0,2 

Низкий результат 0,1 

Результаты 
второго уровня 
и их ожидание 

3 

Похвала начальства 0,8 

Свободное время 0,0 

Премия 0,5 

Продвижение по работе 0,3 

Похвала начальства 0,5 

Свободное время 0,0 

Премия 0,2 

Продвижение по работе 0,1 

Похвала начальства 0,2 

Свободное время 0,0 

Премия 0,1 

Валентность 
результатов 

второго 
уровня 

4 

2 

4 

1 

4 

2 

4 

1 

4 

4 

4 

1 
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Окончание табл. 4.2 

1 

Умеренная пла
та 

Затраты малых 
усилий 

2 

Высокий результат 0,2 

Средний результат 0,6 

Низкий результат 0,2 

Высокий результат 0,1 

Средний результат 0,2 

Низкий результат 0,7 

3 

Продвижение по работе 0,0 

Похвала начальства 0,2 

Свободное время 0,4 

Премия 0,4 

Продвижение по работе 0,1 

Похвала начальства 0,1 

Свободное время 0,4 

Премия 0,1 

Продвижение по работе 0,1 

Похвала начальства 0,0 

Свободное время 0,4 

Премия 0,0 

Продвижение по работе 0,0 

Похвала начальства 0,1 

Свободное время 0,6 

Премия 0,1 

Продвижение по работе 0,0 

Похвала начальства 0,0 

Свободное время 0,6 

Премия 0,1 

Продвижение по работе 0,0 

Похвала начальства 0,0 

Свободное время 0,6 

Премия 0,0 

Продвижение по работе 0,0 

4 

4 

2 

4 

1 

4 

2 

4 

1 

4 

2 

4 

1 

4 

2 

4 

1 

4 

2 

4 

1 

4 

2 

4 

1 

4 

На основе данной таблицы можно рассчитать мотивационную 
силу для каждого из возможных вариантов поведения. 



3. Теории процесса мотивации 175 

I вариант 
Валентность результатов первого уровня 
Высокий результат 
Валентность равна 2 х 0,8 + 4 х 0,0 + 1 х 0,5 х 4 х 0,3 = 3,3 
Средний результат 
Валентность равна 2 х 0,5 + 4 х 0,0 + 1 х 0,2 + 4 х 0,1 = 1,6 
Низкий результат 
Валентность равна 2 х 0,2 + 4 х 0,0 + 1 х 0,1 + 4 х 0,0 = 0,5 
Мотивационная сила равна 0,7 х 3,3 + 0,2 х 1,6 + 0,1 х 0,5 = 2,68 

II вариант 
Валентность результатов первого уровня 
Высокий результат 
Валентность равна 2 х 0,2 + 4 х 0,4 + 1 х 0,4 + 4 х 0,1 =2,8 

Средний результат 
Валентность равна 2 х 0,1 + 4 х 0,4 + 1 х 0,1 + 4 х 0,0 = 1,9 
Низкий результат 
Валентность равна 2 х 0,0 + 4 х 0,4 + 1 х 0,0 + 4 х 0,0 = 1,6 
Мотивационная сила равна 0,2x2,8 + 0,6 х 1,9 + 0,2 х 1,6 = 2,02 

III вариант 
Валентность результатов первого уровня 
Высокий результат 
Валентность равна 2 х 0,1 + 4 х 0,6 +1 х 0,1 + 4 х 0,0 = 2,7 
Средний результат 
Валентность равна 2 х 0,0 + 4 х 0,6 + 1 х 0,1 + 4 х 0,0 = 2,5 
Низкий результат 
Валентность равна 2 х 0,0 + 4 х 0,6 + 1 х 0,0 + 4 х 0,0 = 2,4 
Мотивационная сила равна 0,1 х 2,7 + 0,2 х 2,5 + 0,7 х 2,4 = 2,45 

Таким образом, видно, что наибольшая мотивационная сила у I ва
рианта, а далее на втором месте по притягательности идет III вариант. 
В соответствии с теорией ожидания работник должен будет сделать вы
бор в пользу первого варианта. 

При воплощении идей теории ожидания в практике управления 
необходимо помнить, что по этой теории мотивация человека к дея
тельности задается уровнем и структурой ожиданий результатов второ
го уровня и степенью их связи в сознании работника с результатами 
первого уровня. Поэтому в качестве обязательных условий успешного 
мотивирования менеджер должен знать структуру, валентность и вели
чину ожидания результатов второго уровня. При этом он должен пом
нить, что не может быть единого подхода ко всем работникам, так как 
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ожидания второго уровня у всех индивидуальны. Кроме этого, менед
жер должен добиваться увязки в сознании работника результатов вто
рого уровня с результатами первого уровня. Используя различные 
приемы, менеджер для успешного управления подчиненными должен 
построить управление организацией таким образом, чтобы работник 
был уверен, что, работая на достижение организационных целей, он 
тем самым создает условия для наилучшего достижения результатов 
второго уровня. 

В теории ожидания считается, что для того, чтобы смог осущест
виться процесс мотивирования, должен быть выполнен ряд предвари
тельных условий. Такими условиями являются: 

• наличие у работников достаточно высоки степени ожидания ре
зультатов первого уровня; 

• наличие достаточно высокой степени ожидания результатов 
второго уровня и суммарная неотрицательная валентность результатов 
второго уровня. 

На практике это означает, что работник должен иметь устойчивое 
представление о том, что от его усилий зависят результаты его труда, 
что из результатов его труда вытекают для него определенные послед
ствия, а также то, что результаты, получаемые им в конечном счете, 
имеют для него ценность. При отсутствии одного из этих условий про
цесс мотивирования становится исключительно сложным или же даже 
неосуществимым. 

Делая общий вывод относительно теории ожидания, необходимо 
отметить, что она исходит из того, что люди осуществляют свои дейст
вия в соответствии с тем, к каким возможным последствиям для них 
эти действия могут привести. Люди на основе доступной им информа
ции делают выбор одной из альтернатив действия, исходя из того, что 
они получат в результате и какие усилия они должны будут затратить, 
чтобы достичь этого результата. То есть, по теории ожидания, человек 
ведет себя в соответствии с тем, что, по его мнению, произойдет в буду
щем, если он произведет определенные затраты усилий. 

3.2. Теория постановки целей 

Теория постановки целей исходит из того, что поведение человека 
определяется теми целями, которые он ставит перед собой, так как 
именно ради достижения поставленных перед собой целей он осуще
ствляет определенные действия. При этом предполагается, что поста
новка целей — это сознательный процесс, а осознанные цели и наме
рения — это то, что лежит в основе определения поведения человека. 
Корни этой теории в определенном смысле уходят в разработки 
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Ф. Тейлора, однако ведущим разработчиком данной теории является 
Эдвин Лок. Считается, что направленное распространение данной 
теории началось после завершения им в 1966 г. диссертационной рабо
ты. Первым основополагающим трудом по теории постановки целей 
считается опубликованная в 1968 г. Эдвином Локом статья «О теории 
мотивирования и стимулирования целями». Значительный вклад в 
разработку этой теории внес Т. Райен, а также коллега Лока Г. Латэм. 
Говоря об истории становления теории постановки целей, необходимо 
отметить, что до Лока в 1950-е гг. ряд положений управления с помо
щью целей был выдвинут в трудах Дракера и МакГрегора в рамках тео
рии управления с помощью целей. 

В общем виде базисная модель, описывающая процесс постановки 
целей, выглядит следующим образом. Человек с учетом эмоциональ
ной реакции осознает и оценивает события, происходящие в окруже
нии. На основе этого он определяет для себя цели, к достижению кото
рых он намерен стремиться, и, исходя Из поставленных целей, осуще
ствляет определенные действия, выполняет определенную работу. То 
есть ведет себя определенным образом, достигает определенного ре
зультата и получает от этого удовлетворение (рис. 4.9). 

Между характеристиками целей и характеристиками исполнения 
существует определенная и достаточно тесная зависимость. Однако 
эта зависимость не констатирует факта непосредственного влияния 

Осознание окружения с учетом 
эмоционального состояния 

Определение цели, задающей 
направление и интенсивность 

действий 

. Осуществление действий 

Удовлетворенность результатом 

Рис. 4.9. Схема модели процесса мотивации посредством постановки целей 
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характеристик цели на качество и количество труда. Чаще всего это 
влияние опосредуется определенной целями готовностью затрачивать 
определенные усилия. Теория постановки целей утверждает, что уро
вень исполнения работы непосредственно или опосредованно в значи
тельной степени зависит от четырех характеристик целей: 

• сложность; 
• специфичность; 
• приемлемость; 
• приверженность. 
Эти четыре характеристики цели влияют как собственно на цель, 

так и на те усилия, которые человек готов затрачивать, чтобы достичь 
поставленной перед ним цели. 

Сложность цели отражает степень профессиональности и уровень 
исполнения, необходимый для ее достижения. Существует непосред
ственная связь между сложностью цели и выполнением работы. Чем 
сложнее цели ставит перед собой человек, тем лучших результатов он 
добивается. Исключение составляет тот случай, когда ставятся цели 
нереалистично высокие, которые в принципе не могут быть достигну
ты. В этом случае, как утверждает теория постановка цели, результат 
действий не превышает результата, которого добиваются те, кто ставил 
умеренные, но достижимые цели. Поэтому повышение целей, хотя оно 
и оправданно, может приводить к повышению результатов труда толь
ко в том случае, если будет сохраняться шанс достижения целей. 

Специфичность цели отражает количественную ясность цели, ее 
точность и определенность. Экспериментальными исследованиями 
было установлено, что более конкретные и определенные цели ведут к 
лучшим результатам, к лучшему исполнению работы, чем цели, имею
щие широкий смысл, с нечетко определенным содержанием и грани
цами. Человек, имеющий цели слишком широкого смысла и содержа
ния, демонстрирует такое же исполнение работы, как и тот, кто совер
шенно не имеет целей. В то же время слишком большое сужение целей 
может привести к тому, что за бортом рассмотрения у человека могут 
остаться важные аспекты осуществляемой им деятельности. Это также 
негативно скажется на исполнении им своей работы. 

Приемлемость цели отражает степень, до которой человек воспри
нимает цель как свою собственную. Приемлемость цели оказывает су
щественное влияние на то, как воздействуют на исполнение работы 
сложность и специфичность цели. Если человек не приемлет цель, то и 
сложность и специфичность цели будут иметь очень слабое влияние на 
исполнение работы. Приемлемость цели человеком напрямую зависит 
от того, воспринимается ли она им как достижимая, и от того, какие 
выгоды он может получить при достижении цели. Если выгоды не оче-
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видны, то цель может быть не принята. Поэтому в руководстве органи
зации должно существовать четкое осознание значимости, важности 
проведения действий, которые делали бы цель достижимой, выгодной, 
справедливой и безопасной в представлении работника. 

Приверженность цели отражает готовность затрачивать усилия оп
ределенного уровня для достижения цели. Это очень важная для уров
ня и качества исполнения характеристика цели, так как она может иг
рать решающую роль на стадии исполнения, если реальность, трудно
сти выполнения работы будут существенно отличаться от того, какими 
они представлялись на стадии постановки цели. Приверженность цели 
может возрастать по мере исполнения работы, а может и понижаться. 
Поэтому руководство должно постоянно отслеживать уровень привер
женности цели со стороны работников и осуществлять необходимые 
меры для поддержания ее на должном уровне. 

В теории постановки целей при рассмотрении зависимости испол
нения от целей подчеркивается, что качество исполнения зависит не 
только от определяемых целью усилий работника, но и от двух групп 
факторов: (1) организационные факторы и (2) способности работника. 
При этом данные группы факторов могут влиять не только на качество 
и содержание исполнения, но и на цели, оказывая тем самым опосре
дованное влияние на мотивацию и, следовательно, дополнительное 
влияние на исполнение. Так, например, если в работе слабо присутст
вует обратная связь от результатов труда, то это может снижать степень 
влияния цели на усилия работника по выполнению работы. 

Последним шагом процесса мотивации в теории постановки цели 
является удовлетворенность работника результатом. Особое значение 
данного шага состоит в том, что он не только завершает цепочку про
цесса мотивации, но и является исходным для осуществления следую
щего цикла мотивации. 

В теории констатируется, что если в результате действий получен 
позитивный для субъекта результат, то он получает удовлетворение, 
если негативный — то расстройство. При этом теория постановки цели 
утверждает, что удовлетворенность или же неудовлетворенность опре
деляется двумя процессами: внутренним по отношению к человеку 
процессом и внешним. 

Внутренние процессы, приводящие к удовлетворенности, в основ
ном связаны с тем, как человек оценивает полученный им результат с 
точки зрения соотнесения его с поставленной целью. Если цель дос
тигнута, выполнена взятая на себя задача, то человек испытывает чув
ство удовлетворенности. Если же нет, то это вызывает неудовлетворен
ность. Данное обстоятельство порождает определенное противоречие 
в постановке цели. Как уже говорилось, чем выше и сложнее цель, тем 
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выше уровень исполнения. В то же время высокая цель может с боль
шей вероятностью привести к тому, что она не будет достигнута, а сле
довательно, человек будет ощущать чувство неудовлетворенности, рас
стройства. Это, в свою очередь, может привести к стремлению брать 
более низкие цели, отказываться от постановки или принятия слож
ных целей. Поэтому важно на стадии постановки цели очень серьезно 
подходить к данной проблеме. 

Внешними процессами, влияющими на удовлетворенность или же 
неудовлетворенность человека достигнутыми результатами, являются 
процессы реакции на результаты труда со стороны окружения, оценка 
окружением исполнения. Если окружение позитивно реагирует (бла
годарность руководства, продвижение по службе, повышение оплаты, 
похвала коллег и т.п.), то это вызывает удовлетворение, если нет, то 
приводит к неудовлетворенности. 

Внешние процессы также заключают в себе некоторое противоре
чивое начало, оказывающее двойственное воздействие на поддержа
ние мотивационного процесса в эффективном, с точки зрения качест
ва и уровня исполнения, состоянии. Суть этого противоречия состоит 
в том, что человек ведет себя в соответствии с поставленными целями, 
а оценка его действий чаще всего базируется на результатах исполне
ния. Поэтому, если человек добивается поставленных целей, но при 
этом демонстрирует невысокий уровень исполнения, умеренная или 
даже отрицательная внешняя оценка может привести к очень сильно
му расстройству и резкому падению мотивации к продолжению дейст
вия. Так же негативно на мотивационный процесс может повлиять по
зитивная внешняя оценка успешного исполнения при том условии, 
что человеку не удалось достичь своих целей. Это приводит к пониже
нию приверженности цели и в конечном счете негативно сказывается в 
дальнейшем на качестве и уровне исполнения работы. Если же внеш
няя оценка базируется на том, была ли достигнута цель или нет, то в 
этом случае также имеются моменты, которые могут ослабить мотива
ционный процесс: человек для гарантированного достижения будет 
ставить перед собой более простые цели, что обязательно негативно 
скажется на качестве и уровне исполнения. 

Достаточно ясная и логически стройная теория постановки цели 
не столь проста в практической реализации, так как отсутствует один 
канонизированный путь ее реализации. 

Во-первых, она не обладает унифицированностью применения для 
всех людей. Существует разная степень целевой ориентации у различ
ных групп людей, отличающихся друг от друга по полу, возрасту, обра
зованию, профилю деятельности и т.п. Например, ясность цели и на
личие обратной связи обычно важны для людей с более низким уров-
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нем образования. В то же время для людей с высоким уровнем образо
вания гораздо чаще более важным является наличие вызова в цели и 
неопределенности, оставляющих простор для творческого труда. 

Во-вторых, нет однозначного ответа на вопрос о том, кто и как дол
жен ставить цели. Должны ли цели быть заданы руководством либо же 
они на основе широкого участия и обсуждения должны определяться 
теми, кто их будет достигать. Является очевидным фактом, что участие 
в постановке цели приводит к удовлетворенности. Однако вопрос о 
том, сказывается ли это позитивно на уровне и качестве исполнения, 
однозначного ответа не имеет. Хотя в том случае, когда участие в по
становке целей приводит к повышению сложности цели, ее специфич
ности, приемлемости и приверженности, отмечается позитивное 
влияние на исполнение. 

В-третьих, много неопределенностей возникает тогда, когда ре
шается вопрос о том, кто является субъектом постановки целей: инди
вид или группа. Отсутствует однозначный ответ, определяющий при
оритетность постановки целей перед индивидами или перед группой. 
В случае, если цели индивидуальны, то возникает конкуренция между 
отдельными членами. И это, с одной стороны, активизирует деятель
ность каждого, а с другой — ослабляет дополнительный эффект, воз
никающий на основе синергии, порождаемой групповой работой. По
становка целей перед группами порождает межгрупповую конкурен
цию, но приводит к ослаблению индивидуальной конкуренции, тем 
самым снижая индивидуальную отдачу. Как комбинировать индиви
дуальную постановку целей и групповую? Теория постановки целей 
ответа на этот вопрос не дает, ограничиваясь рекомендацией поиска 
форм эффективного сочетания двух подходов с учетом конкретных об
стоятельств. 

В-четвертых, отсутствует однозначный ответ на вопрос о том, на 
что должно быть направлено стимулирование. Должно ли оно ориен
тироваться преимущественно на достижение цели либо должно быть 
направлено на мотивирование достижения более высокого и качест
венного исполнения. Практика показывает, что в одних случаях более 
эффективным является премирование по конечным результатам рабо
ты, в других — оплата за конкретно проделанную работу: Очевидно, 
что решение данной проблемы лежит в комбинировании обоих подхо
дов к стимулированию. Однако то, в какой пропорции это должно де
латься, зависит от индивидуальных характеристик управляемых людей 
и характеристик ситуации, в которой они осуществляют свои дей
ствия. 

Общие рекомендации по осуществлению процесса постановки це
лей можно свести к следующему. Первое, необходимо определить, в ка-
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кой мере организация и люди, в ней работающие, готовы к реализации 
процесса постановки целей. Второе, если у организации есть потенци
альная готовность, то необходимо провести ряд мероприятий по прак
тической подготовке введения процесса постановки целей. Третье, 
постановка целей должна осуществляться с подчеркиванием их слож
ности и специфичности и с учетом приемлемости целей и привержен
ности им. Четвертое, необходимо проведение промежуточного анали
за целей и их корректировки. Пятое, необходимо проводить анализ 
достижения целей, обобщение результатов предыдущих этапов и вы
работку рекомендаций по дальнейшему осуществлению процесса по
становки целей. 

3.3. Теория равенства 

Одним из постоянных стремлений людей является желание полу
чать справедливую оценку своим действиям. Люди, хотя и не в одина
ковой степени, желают, чтобы к ним относились справедливо. При 
этом справедливость связывается с равенством в сравнении с отноше
нием к другим и оценке их действий. Если человек считает, что к нему 
подходят так же, каккдругим, без дискриминации, оценивают его дей
ствия с тех же позиций, что и действия других, то он ощущает справед
ливость отношения к себе и чувствует себя удовлетворенным. Если же 
равенство нарушается, если отдельные члены организации получают 
незаслуженно высокую оценку и вознаграждение, то человек чувствует 
себя обиженным, и это приводит к расстройству и неудовлетворенно
сти. При этом неудовлетворенность может наступить даже тогда, когда 
человек получает высокое по отношению затратам его труда вознагра
ждение. Влияние данного момента на взаимоотношение человека с ор
ганизацией положено в основу одной из теорий мотивационного про
цесса — теории равенства. 

Основателем теории равенства является Стейси Адаме, который на 
основе исследований, проведенных им в компании «Дженерал Элек
трик», сформулировал положения этой теории. Основная идея теории 
равенства состоит в том, что в процессе работы человек сравнивает то, 
как были оценены его действия, с тем, как были оценены действия 
других. И на основе этого сравнения в зависимости от того, удовлетво
рен ли он своей сравнительной оценкой или нет, человек модифици
рует свое поведение. 

Теория равенства исходит из того, что в процессе сравнения, хотя и 
используется объективная информация, например величина заработ
ной платы, сравнение осуществляется человеком на основе его лично
го восприятия и своих действий, и действий людей, с которыми он 
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проводит сравнение. Теория равенства оперирует следующими основ
ными категориями. Индивид — человек, который рассматривает оцен
ку организацией его действий с позиций справедливости и несправед
ливости. Сравниваемые лица — отдельные люди и группы людей, по от
ношению к которым индивид проводит сравнение оценки своих дей
ствий. Воспринятое вознаграждение индивида — объединенная сумма 
вознаграждения, полученная индивидом за отдельные результаты дея
тельности. Данная величина носит субъективный характер, является 
результатом восприятия индивидом вознаграждения своих действий и 
может включать такие отдельные «вознаграждения», о которых орга
низация не имеет представления. Воспринятое вознаграждение дру
гих — сумма всех вознаграждений, которые в представлении индивида 
получили сравниваемые лица. Эта оценка также носит субъективный 
характер, так как базируется на информации, отражающей отдельные 
данные, а иногда и слухи, которые дошли до индивида. 

Воспринятые затраты индивида — восприятие человеком того, что 
оц лично внес для осуществления действий и получения результата. 
В данную категорию включаются не только непосредственные затраты 
трудовых усилий и другие непосредственные вложения со стороны ин
дивида, но и такие персональные характеристики, как квалификацион
ный уровень, продолжительность работы в организации, возраст, соци
альный статус и т.п. При этом человек сам формирует набор состав
ляющих своего вклада независимо от того, согласны ли другие с тем, 
что отдельные составляющие этого набора внесли вклад в получение 
конечного результата. Воспринятые затраты других — представление 
индивидом о совокупной величине затрат, вклада, осуществленного 
сравниваемыми лицами. Норма — отношение воспринятого вознагра
ждения к воспринятым затратам. Выделяется два типа норм. Норма 
первого типа отражает соотношение воспринятого вознаграждения 
индивида к воспринятым затратам индивида. Норма второго типа от
ражает отношение воспринятого вознаграждения других к восприня
тым затратам других. 

Теория равенства говорит, что для человека очень важно то, как со
относится его норма с нормой других. Если нормы равны, то человек, 
даже и при меньшем вознаграждении, ощущает справедливость, так 
как в данном случае имеется равенство. Если его норма ниже, то он 
считает, что его вознаграждают недостаточно. Если же его норма 
выше, то он считает, что его излишне вознаграждают. 

Имеющее место в управленческой практике представление, что 
неравенство подталкивает людей на увеличение исполнительских ре
зультатов, что состояние равенства демотивирует людей добиваться 
больших результатов, в принципе неверно. Как утверждается в теории 
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равенства на основе проведенных эмпирических исследований, чело
век испытывает чувство удовлетворенности, если соблюдается равен
ство. Поэтому он стремится к поддержанию этого состояния. Равенст
во плохо тогда, когда общий уровень исполнения низок. В этом случае 
равенство будет приводить к сохранению этого уровня. Если же общий 
уровень исполнения высок, равенство является важным мотивирую
щим фактором успешной работы членов организации. 

В том случае, если индивид считает, что он вознагражден недоста
точно или излишне, у него возникает чувство неудовлетворенности (во 
втором случае это чувство менее выражено). Считая несправедливой и 
неравной оценку своего труда, человек теряет мотивацию к активным 
созидательным с точки зрения решения задач организации действиям, 
что приводит ко многим негативным последствиям. Адаме выделяет 
шесть возможных реакций человека на состояние неравенства. 

Во-первых, человек может решить для себя, что надо сократить за
траты, что не надо много работать, затрачивать большие усилия. Часто 
это находит выражение в расхожей фразе: «За такую оплату я не наме
рен выкладываться». Результатом неравенства в данном случае являет
ся снижение интенсивности и качества труда. 

Во-вторых, индивид может предпринимать попытку увеличить 
вознаграждение. Он будет требовать повышения оплаты, продвижения 
по службе, улучшения условий труда. Возможна и криминальная реак
ция. Пытаясь компенсировать недоплату, он будет воровать продук
цию или же использовать другие противозаконные формы повышения 
«вознаграждения» за счет организации. 

В-третьих, человек может провести переоценку своих возможно
стей. Он может решить, что неверно думал о своих способностях. При 
этом у человека понижается уровень уверенности в себе, он решает, 
что незачем увеличивать старания, так как то, что он получает, отража
ет его возможности. 

В-четвертых, реакцией на неравенство может быть попытка инди
вида повлиять на организацию и сравниваемых лиц либо с целью за
ставить эти лица увеличить затраты, либо же с целью добиться умень
шения их вознаграждения. 

В-пятых, человек может изменить для себя объект сравнения, ре
шив, что лицо или группа лиц, с которыми он сравнивается, находятся 
в особых условиях. Это могут быть особые личные связи и контакты 
этих людей, могут быть и отличительные личностные качества и спо
собности, которыми обладают данные лица. Человек решает, что ему с 
ними не равняться, и выбирает себе более подходящий объект для 
сравнения. 
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В-шестых, человек может попытаться перейти в другое подразде
ление или же даже совсем покинуть организацию. 

х Теория равенства позволяет сделать несколько очень важных вы
водов для практики управления людьми в организации. Так как вос
приятие носит субъективный характер, очень важно, чтобы была ши
роко доступна информация о том, кто, как, за что и сколько получает 
вознаграждения. Особенно важно, чтобы существовала ясная система 
оплаты, отвечающая на вопрос о том, какие факторы определяют вели
чину оплаты. Важным выводом из теории равенства является то, что 
люди ориентируются на комплексную оценку вознаграждения. Оплата 
труда играет важную роль в этой комплексной оценке, но далеко не 
единственную и не обязательно определяющую. Поэтому менеджеры 
должны это учитывать, если они стараются создавать атмосферу равен
ства в коллективе. 

Как неоднократно подчеркивалось, восприятие равенства и спра
ведливости носит сильно выраженный субъективный характер. Для ус
пешного управления людьми менеджер должен не только стремиться 
быть справедливым, создавать атмосферу равенства, но и хорошо 
знать, считают ли работники, что вознаграждение строится на равной 
и справедливой основе. Для этого руководство должно регулярно про
водить исследования с целью выяснения, как оценивается вознаграж
дение работниками, считают ли они его равным или нет. 

3.4. Концепция партисипативного управления 

Человек в организации проявляет себя не только как исполнитель 
определенной работы или определенной функции. Он проявляет заин
тересованность в том, как организована его работа, в каких условиях 
он работает, в том, как его работа сказывается на деятельности органи
зации. То есть у него имеется естественное стремление участвовать в 
протекающих в организации процессах, которые связаны с его дея
тельностью в организации, но при этом выходят за рамки его компе
тенции, за рамки выполняемой им работы и решаемых им задач. 

Концепция партисипативного управления исходит из того, что если 
человек в организации заинтересованно принимает участие в различ
ной внутриорганизационной деятельности, то он тем самым, получая 
от этого удовлетворение, работает с большей отдачей, лучше, более ка
чественно и производительно. Во-первых, считается, что партисипа-
тивное управление, открывая работнику доступ к принятию решения 
по поводу вопросов, связанных с его функционированием в органи
зации, мотивирует человека к лучшему выполнению своей работы. 
Во-вторых, партисипативное управление не только способствует 
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тому, что работник лучше справляется со своей работой, но и приводит 
к большей отдаче, большему вкладу отдельного работника в жизнь ор
ганизации, т.е. происходит более полное задействование потенциала 
человеческих ресурсов организации. 

Если по поводу первого аспекта влияния партисипативного управ
ления на человека можно сказать, что он непосредственно относится к 
процессу мотивации человека на лучшее выполнение своей работы, то 
второй аспект существенно выходит за рамки мотивационного аспекта 
использования человеческого потенциала организации. Первоначаль
но распространение партисипативного управления связывалось толь
ко с улучшением мотивации работников. В последнее же время парти-
сипативное управление все более связывается с улучшением использо
вания всего потенциала человеческих ресурсов организации. Поэтому 
концепцию партисипативного управления уже нельзя связывать толь
ко с процессом мотивации, а следует рассматривать как один из общих 
подходов к управлению человеком в организации. 

Партисипативное управление может быть реализовано по следую
щим направлениям. Во-первых, работники получают право самостоя
тельно принимать решения по поводу того, как им осуществлять свою 
деятельность. Самостоятельность может касаться, например, таких ас
пектов их деятельности, как режим работы или выбор средств осущест
вления работы. Во-вторых, работники могут привлекаться к принятию 
решения по поводу выполняемой ими работы. В этом случае руководи
тель советуется с работником по поводу того, что ему делать и как вы
полнять поставленные перед ним задачи. То есть, говоря иначе, работ
ник привлекается к постановке целей, которые ему предстоит дости
гать, определению задач, которые ему придется решать. В-третьих, ра
ботникам дается право контроля за качеством и количеством 
осуществляемого ими труда и соответственно устанавливается ответ
ственность за конечный результат. В-четвертых, партисипативное 
управление предполагает широкое участие работников в рационализа
торской деятельности, в вынесении предложений по совершенствова
нию их собственной работы и работы организации в целом, а также ее 
отдельных подразделений. В-пятых, возможным направлением осу
ществления партисипативного управления является предоставление 
работникам права на формирование рабочих групп из тех членов орга
низации, с которыми им хотелось бы работать вместе. В этом случае 
дается право принятия решения не только по поводу собственной ра
боты члена организации, но и по поводу того, с кем кооперироваться в 
групповой деятельности. 

В реальной практике все эти направления осуществления партиси
пативного управления обычно используются в определенной комби-
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нации, так как они очень тесно связаны друг с другом и очень хорошо 
дополняют друг друга. Более того, именно в комбинации друг с другом 
эти отдельные направления могут эффективно проявить себя, и имен
но отдельные устоявшиеся комбинации этих направлений использу
ются как конкретные формы партисипативного управления. Наиболее 
наглядным примером этого являются кружки качества, широко ис
пользуемые в управлении японскими фирмами. 

Идеи партисипативного управления могут быть соотнесены с 
идеями теорий мотивации, опирающихся на анализ потребностей че
ловека. Участие в принятии решения, в постановке целей и в их после
дующей реализации способствует удовлетворению потребности дости
жения. Аналогично более широкое участие в решении вопросов жизни 
организации способствует удовлетворению потребностей в самореа
лизации и самоутверждении. Определенная связь имеется между пар-
тисипативным управлением и теорией ожидания, так как участие в 
принятии решения делает для работника более реальным и ясным, что 
ему ожидать в качестве результата своей деятельности и каковым мо
жет быть вознаграждение за его деятельность. 

Краткие выводы 

1. Человек составляет основу организации, ее сущность и ее основное бо
гатство. Однако с позиций управления нельзя говорить о человеке вообще, так 
как все люди разные. Люди ведут себя по-разному, у них различные способно
сти, различное отношение к своему делу, к организации, к своим обязанно
стям; люди имеют различные потребности, их мотивы к деятельности могут 
существенно отличаться. Наконец, люди по-разному воспринимают действи
тельность, окружающих их людей и самих себя в этом окружении. Все это гово
рит о том, что управление человеком в организации исключительно сложное, 
но в то же время исключительно ответственное и важное для судьбы организа
ции дело. Менеджер должен очень много знать о людях, с которыми он работа
ет, для того чтобы пытаться успешно управлять ими. 

2. Но проблема управления человеком в организации не сводится только 
к взаимодействию работника и менеджера. В любой организации человек ра
ботает в окружении коллег, товарищей по работе. Он является членом фор
мальных и неформальных групп. И это оказывает на него исключительно 
большое влияние, либо помогая более полно раскрываться его потенциалу, 
либо подавляя его способности и желания работать производительно, с пол
ной отдачей. Группы играют очень важную роль в жизни каждого члена орга
низации. Поэтому менеджмент должен учитывать этот факт в построении ра
боты организации, в управлении кадрами, рассматривая каждого работника 
как индивида, обладающего набором определенных характеристик, как спе
циалиста, призванного выполнять определенную работу, как члена группы, 
выполняющего определенную роль в групповом поведении, и как человека, 
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который учится и меняет свое поведение в соответствии с принципами нау
чения поведению. 

Человек осуществляет определенные действия в соответствии с давлением 
на него совокупности внутренних и внешних по отношению к нему сил. Сово
купность этих сил, называемая мотивацией, вызывает у людей далеко не оди
наковую реакцию. Поэтому невозможно однозначно описать процесс мотива
ции. В то же время на основе эмпирических исследований было разработано 
несколько концепций, описывающих факторы, влияющие на мотивацию и со
держание процесса мотивации. 

Так называемые теории содержания мотивации основное внимание уде
ляют тому, как различные группы потребностей оказывают влияние на поведе
ние человека. Широко признанными концепциями этой группы являются тео
рия иерархии потребностей Маслоу, теория ERG Альдерфера, теория двух 
групп факторов Герцберга и теория приобретенных потребностей МакКлел-
ланда. Несмотря на принципиальные отличия этих концепций, они тем не ме
нее имеют нечто общее в своей основе, что отражает определенную общность в 
мотивации человека к действиям. 

Процесс мотивации раскрывается в теориях, пытающихся объяснить, 
почему люди готовы осуществлять определенные действия, затрачивая боль
шие или меньшие усилия. Теория ожидания, теория постановки целей, тео
рия равенства и теория партисипативного управления, объясняя то, как сле
дует воздействовать на людей, чтобы побуждать их к результативной работе, 
дают менеджерам ключ к построению действенной системы мотивирования 
людей. 

Основные термины и понятия 

«Анкетная» характеристика человека 
Анализ потребностей 
Валентность * 
Верования 
Внешние факторы восприятия 
Внешняя мотивация 
Внешняя сфера контроля 
Внутреннее'обязательство 
Внутренние факторы восприятия 
Внутренняя мотивация 
Внутренняя сфера контроля 
Воздействующая часть 

расположения 
Вознаграждение 
Воспринятые затраты других 
Воспринятые затраты индивида 
Восприятие окружения 

Восприятие человека 
Гашение нежелательного поведения 
Группа потребностей 
Добросовестность 
Закрепление осуществленного 

поведения 
Иерархия потребностей 
Индивидуальность человека 
Интуиция 
Исполнение 
Квалификационные характерис

тики 
Компенсация в зависимости 

от переменной нормы 
Компенсация в зависимости 

от фиксированной нормы 
Компенсация за действия 
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Компенсация через переменный 
интервал времени 

Компенсация через фиксированный 
интервал времени 

Конформизм 
Критериальная основа поведения 
Личностные характеристики 
Малая группа 
Мотив 
Мотивационная структура 
Мотивационный процесс 
Мотивация 
Мотивирование 
Мотивирующие факторы 
Набор потребностей 
Наказание 
Направленность деятельности 
Настойчивость 
Научение поведению 
Неочевидность мотивов 
Непрерывная компенсация 
Неудовлетворенная потребность 
Неформальная группа 
Норма 
Норма второго типа 
Норма первого типа 
Обобщение оценки 
Ожидание организации 
Организационное окружение 
Отбор информации 
Ответственность 
Отрицательная компенсация 
Ошибки в восприятии 
Партисипативное управление 
Первое впечатление 
Перенос оценок 
Периодическая компенсация 
Побуждение к действию 
Положительная компенсация , 
Постановка целей 
Потребности 

Приверженность организации 
Приверженность цели 
Приемлемость роли 

Приемлемость цели 
Принципы 
Проекция собственных чувств 

и мотивов 
Процесс фрустрации 
Работоголики 
Реакция на воздействия 
Результаты второго уровня 
Результаты первого уровня 
Рефлексное поведение 
Ролевые противоречия/конфликты 
Систематизация информации 
Ситуационные характеристики 

группы 
Сложность цели 
Сознательное научение поведению 

в организации 
Сопричастность 
Социальные характеристики 
Специфичность цели 
Сравниваемые лица 
Старание 
Статус роли 
Стереотипизация 
Стимул 

Стимулирование 
Стимулирующее воздействие 
Структурные характеристики 

группы 
Теории процесса мотивации 
Теории содержания мотивации 
Теория двух групп факторов 
Теория ERG Альдерфера 
Теория иерархии потребностей 
Теория ожидания 
Теория партисипативного 

управления 
Теория постановки целей 
Теория приобретенных 

потребностей МакКлелланда 
Теория равенства 
Увлеченность работой 
Удовлетворение потребностей 
Удовлетворенность работой 
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Усилие и действия 
Устранение потребности 
Факторы здоровья 
Физиологические потребности 
Физические характеристики 

человека 

Вопросы к разделу I 

1. Вы испытываете сложности с подготовкой отчета, вы запрашиваете ин
формацию у начальника и получаете следующую реакцию: «Сейчас мне неко
гда отвечать на вопрос». Вы обращаетесь к начальнику еще несколько раз, не 
получаете ответа и прекращаете просить у него помощи. Какой из указанных 
типов компенсации (подкрепления) был применен к вам: 

а) наказание; 
б) поощрение; 
в) гашение; 
г) отрицательная компенсаци? 
2. Какие из следующих случаев представляют собой примеры положитель

ной компенсации: 
а) вы входите в кабинет и нажимаете на выключатель — загорается свет; 
б) вы зовете коллегу по имени, и он отзывается; 
в) вы получаете награду за постоянное присутствие на рабочем месте; 
г) вы получаете выговор за опоздание? 

3. Что из перечисленного соответствует определению роли: 
а) должностные обязанности; 
б) образцы поведения, необходимые для выполнения определенной рабо

ты; 
в) позиция человека в организационной иерархии; 
г) статус сотрудника? 
4. Готовность человека выполнять свою роль осознанно, исходя из того, 

что выполнение данной роли будет давать ему определенное удовлетворение, 
называется: 

а) ясностью роли; 
б) важностью роли; 
в) приемлемостью роли; 
г) содержанием роли? 

5. Набор стандартов и критериев, которым человек следует в своей жизни, 
называется: 

а)нормами; 
б) ценностями; 
в) принципами; 
г) качествами. 

6. Преданность организации — это пример: 
а) верования; 

Формальная группа 
Характеристики членов группы 
Ценности 
Частота компенсации 
Ясность роли 
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б) ценности; 
в) принципа; 
г) расположения. 
7. Обособленное объединение людей, находящихся в достаточно устойчи

вом взаимодействии и осуществляющих совместную работу в течение долгого 
промежутка времени, называется: 

а) организацией; 
б) отделом; 
в) ячейкой; 
г) группой. 
8. К какому из перечисленных типов поведения человека в организации 

относится такой тип поведения, при котором принимаются нормы, но не при
нимаются ценности: 

а) «бунтарь»; 
б) преданный дисциплинированный член организации; 
в) «оригинал»; 
г) «приспособленец»? 
9. Внешняя реакция на поведение человека, выражающаяся в том, что че

ловек либо что-то приобретает, либо что-то теряет, и вызывающая либо повто
рение данного поведения, либо отказ от него, называется: 

а) мотивацией; 
б) стимулированием; 
г) восприятием; 
д) компенсацией. 
10. Верно ли, что научение поведению может происходить только на соб

ственном опыте, а не на опыте других людей? 
11. Какой или какие из указанных типов компенсации являются реакцией 

на желательное поведение: 
а) наказание; 
б) положительная компенсация; 
в) отрицательная компенсация; 
г) гашение? 
12. Согласны ли вы с утверждением, что все потребности человека воспри

нимаются и удовлетворяются осознанно? 
13. Мотивацию можно определить как: 
а) реакцию окружения на действия человека; 
б) совокупность внутренних и внешних движущих сил, которые побужда

ют человека к деятельности; 
в) то же самое, что и стимулирование; 
г) принципы, которым человек следует в своей жизни. 
14. Что из перечисленных понятий определяется как дисбаланс, который 

ощущается человеком и от которого он пытается освободиться: 
а) мотив; 
б) потребность; 
в) стремление; 
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г) необходимость? 

15. Стимулирование - это: 
а) одно из средств мотивирования людей; 
б) способ научения поведению; 
в) передача организационной культуры; 
г) способ удовлетворения потребностей. 

16. Какие из перечисленных типов вознаграждений, предоставляемых ор
ганизацией, могут удовлетворить потребность работников в безопасности: 

а) продвижение по службе; 
б) медицинское страхование; 
в) пенсионное обеспечение; 
г) высокая оплата труда? 
17. Потребность в принадлежности и причастности может проявляться в 

следующих желаниях: 
а) иметь диплом престижного университета; 
б) работать с людьми, которые настроены по-дружески и готовы к сотруд

ничеству; 
в) иметь возможность контролировать информацию или ресурсы; 
г) избегать конфликтов. 

18. Содержательные теории мотивации основываются на: 
а) измерении удовлетворенности работой; 
б) представлении о справедливости вознаграждения; 
в) концепции потребностей индивида; 
г) измерении соотношения усилий и получаемого результата. 
•19. Процессуальные теории мотивации основываются на: 
а) иерархии потребностей Маслоу; 
б) представлении о стремлении человека к самовыражению; 
в) идее о значимости процесса и результата работы для индивида; 
г) концепции «факторов здоровья» Герцберга. 
20. Какие из следующих групп потребностей выделяет теория Альдерфера: 
а) физиологические, связи, самовыражения; 
б) существования, причастности, самоутверждения; 
в) существования, роста, признания; 
г) существования, связи, роста? 
21. Относится ли, на ваш взгляд, заработная плата к числу мотивирующих 

факторов в соответствии с теорией Герцберга? 
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Конкретные ситуации 

1. Любите ли вы свою работу? 

Лида Смирнова пристально смотрела на свой кофе и пирожок. После 
трудного рабочего дня она пыталась расслабиться в кафе, часто посещаемом 
деловыми людьми. Подняв взгляд,,она заметила свою давнюю подругу по уни
верситету, входящую в кафе. Прошло уже два года, как она последний раз ви
делась с Анной Яблоковой. В то время они были в одной группе на занятиях по 
курсу «Организационное поведение». 

«Анна! — воскликнула Лида, пытаясь привлечь ее внимание. — Присажи
вайся. Я не видела'тебя целую вечность. Я не знала, что ты осталась в городе». 

«Я проходила вводное обучение в страховой компании, где работаю по
следние 18 месяцев, — ответила Анна. — А как у тебя дела?» 

«Я работаю в рекламном агентстве «Альбатрос». Я там почти уже год», — 
сказала Лида. 

«Интересно, что это за организация? — спросила Анна. — Я слышала, что 
это достаточно жесткая контора». 

«Я не знаю, откуда у тебя такая информация, — ответила Лида, — но ты 
права. Платят действительно хорошо, но ежедневно выжимают из нас каждый 
выплаченный нам рубль. Люди, с которыми я работаю, очень хорошие, но 
сильно конкурируют друг с другом. Я думаю, что наша компания проводит не
кую неписаную политику. Новых людей пытаются столкнуть друг с другом, а 
«победитель» получает продвижение. Не получившие продвижение долго не 
задерживаются в компании. Они ищут что-нибудь на стороне или их просят 
подыскать себе что-нибудь другое. Я надеюсь, ты понимаешь, что я имею в 
виду». 

Анна сочувственно взглянула на подругу. «У нас в страховой компании 
тоже идет своя борьба, но все это выглядит несколько иначе. У меня относи
тельно низкая заработная плата, но мне кажется, что меня скоро повысят. Как 
бы этого хотелось. Когда я начала работать, мне сказали, что повысят через 
9 месяцев ученичества, но они превратились сначала в 12, затем в 15, а сейчас 
это уже составляет 18 месяцев и никого из моей группы еще не повысили. Двое, 
занимавшие должности выше меня, уже уволились. Поэтому нас, двоих остав
шихся, скоро повысят. Я надеюсь, что это коснется и меня. Политика компа
нии заключается в продвижении людей, но в медленном продвижении. Мож
но, конечно, было бы обратиться к ряду официальных кадровых документов. Я 
уже подобрала много таких материалов, но как-то беспокоюсь, стоит ли мне на 
них ссылаться. У меня прекрасная начальница. Когда я разуверилась во всем, 
она отвела меня в сторону и сказала, что у меня все идет хорошо. Она показала 
планы компании по продвижению сотрудников и сказала, что она будет на
стойчиво рекомендовать меня на открывающиеся вакансии. Мне кажется, я 
просто нетерпеливая». 

Лида отставила свой кофе. «Мой начальник просто дурак, но он хитрый 
дурак. Он окружил себя людьми, делающими так, что он выглядит хорошо. 
Они делают свою работу, а он получает все результаты. Я научилась больше от 
коллег, чем от него. Не понимаю, как такие, как он, выживают в нашей компа-
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194 Раздел!. Человек и организация 

нии. Ты, наверное, сейчас думаешь, что его подчиненные надеются на свое 
продвижение. Он, должно быть, лучший артист, чем я о нем думала». 

«Тебе нравится то, что ты делаешь?» — спросила Анна. 
«Да, это очень интересное дело, — ответила Лида. — Это более сложно, чем 

то, чему нас учили в университете. Было бы лучше, если бы наши профессора 
рассказывали нам о политике в компаниях. Я хотела бы знать что-нибудь о 
том, как сделать так, чтобы увидеть в своем начальнике что-то хорошее. Ты ви
дишь, мне это очень необходимо». 

Обе некоторое время сидели тихо. В заключение Анна сказала: «В пятницу 
в театре будут показывать новую пьесу. У меня есть лишний билет. Хочешь 
пойти со мной?» 

«Я бы пошла, Анна, — сказала Лида, — но взяла домой много работы. Мо
жет быть, мы сходим куда-нибудь вместе в следующий раз, ладно?» 

«Да, конечно, — ответила Анна, — после того, как нас обеих повысят». 
Они обе засмеялись, и Анна потянулась за своим пальто. 

Вопросы 

1. Как бы вы могли охарактеризовать каждую из героинь ситуации как лич
ность? 

2. Что можно сказать о каждой из девушек с позиции того, как они отно
сятся к фактам и событиям, изложенным в ситуации, как они описывают свою 
работу и отношения по работе? 

3. Как бы вы оценили удовлетворенность работой Лиды и Анны? 
4. Кто из них больше доволен своей работой в целом и почему? 
5. Что можно сказать о том, как их менеджеры управляют сложившейся в 

компаниях ситуацией, а также об этическом поведении этих менеджеров? 
6. Не кажется ли вам, что эти две девушки приписывают разную степень 

важности различным аспектам своей работы? Если это так, то какие из этих ас
пектов воспринимаются ими как более важные и для кого? 

2. Петр Груздев 

«Орион» — это крупная многонациональная компания по производству 
товаров бытовой химии. Она осуществляет операции во всех странах СНГ. 
В России она производит некоторые виды своей продукции на одном из заво
дов, расположенном в небольшом провинциальном уральском городке. 

Крупномасштабные складские операции очень важны для поддержания 
эффективной работы данного завода. Как только продукция сходит с произ
водственной и упаковочной линии в северной части завода, она перевозится 
на конвейер через главную дорогу в южную часть, где расположены складские 
помещения. Эти операции осуществляются в две смены и без остановки. Если 
здесь происходит срыв, то вся система стопорится и сделанная продукция не 
может сойти с производственной линии. 

Петр Груздев работает в южной части завода на складе. Ему 28 лет, он не 
женат и уже семь лет работает на этом заводе. В его обязанности входит погруз-
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ка готовой продукции на конвейер и складирование ее в штабеля с помощью 
ручной тележки или автопогрузчика. 

Дома Петр живет с матерью и отцом; домой приходит в основном спать. 
Всем известно, что он любит хорошо проводить время. На общение с людьми у 
него уходит много времени и сил. Он нередко жалуется, что после этого он бы
вает «разбитым». Петр тратит очень много денег на свои развлечения. Такое 
возможно потому, что родителям денег он почти не дает. Его отец, находясь на 
пенсии, все еще работает и получает неплохую заработную плату. Сам Петр 
умудряется немного подработать на стороне, выступая время от времени в ка
честве судьи на соревнованиях местных мужских и женских команд по волей
болу. Он также активно занимается спортом для своего удовольствия: зимой — 
это популярный в этом городе хоккей, а летом — русская лапта. Ему очень нра
вится быть среди людей, получать удовольствие от общения с ними в не мень
шей степени, чем от самих занятий спортом. 

На работе Петр уже не первый год известен своими непредсказуемыми 
прогулами. Они нередко превращаются просто в загулы. Последние три года 
это выглядело следующим образом. 

Позапрошлый год 12 дней (5 случаев) 

Прошлый год 9 дней (7 случаев) 

Текущий год 10 дней (8 случаев) 

Кроме того, Петр часто опаздывает на работу, объясняя это различными 
причинами. В ряде случаев это прерывает рабочие операции на складе завода. 

Его новый начальник участка Галина Николаевна не считает, что активная 
жизнь Петра вне работы — причина его прогулов и опозданий. Хотя она и не 
совсем в этом уверена. Она не может понять, почему он на это жалуется каж
дый раз, когда появляется на работе на следующий день. 

Однажды, когда Петр прогулял несколько раз после игр в хоккей, он пы
тался объяснить это тем, что каждый раз игра вызывала боли в спине. Из его 
личного дела Галина Николаевна действительно обнаружила, что два года на
зад Петр обращался к заводскому врачу по поводу болей в спине. Это случи
лось как раз после занятий спортом. Однако записи доктора, сделанные после 
обследования, свидетельствовали о том, что Петру не возбранялось работать 
после случившегося. 

Галина Николаевна была у Петра уже четвертым, по счету начальником 
участка за последние два с половиной года его работы на заводе. Все предыду
щие начальники участка сделали в личном деле Петра записи о его нарушени
ях. Они проводили с ним соответствующие беседы. Каждый раз Петр согла
шался с тем, что ему следует исправиться, ссылаясь в то же самое время на пло
хое самочувствие и болезни как причины своего поведения. Было замечено, 
что после каждой такой воспитательной беседы его поведение на работе значи
тельно улучшалось. 

В принципе Петр был хорошим работником. Ему не за что было делать за
мечания, но и нельзя было ожидать от него каких-либо сверхусилий. Просмат-

7* 
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ривая его личное дело, Галина Николаевна вспоминала трех его предыдущих 
начальников. Двое из них отличались тем, что давали подчиненным полную 
свободу в работе с минимальными проверками со своей стороны. А один был 
действительно «жестким» начальником, держа все и всех под постоянным кон
тролем, наставляя и помогая всем своим работникам, ругая их, когда они дела
ли не то или не так. Однако большинству людей на заводе он нравился. Галина 
Николаевна обнаружила из личного дела интересный факт. Прогулы Петра 
были чаще именно у этого «жесткого» начальника и меньше у тех двух «либера
лов», дававших людям самим решать, где, как и когда работать. 

В восемь часов утра в понедельник 6 октября 2004 г. Петр Груздев не поя
вился на работе, и складская бригада должна была начать работу в сокращен
ном составе. Анализируя записи в личном деле Петра, Галина Николаевна оп
ределила, что он впал в новый период загулов. К тому же недавно, в сентябре, 
он уже прогулял три дня. Она задумалась о том, что же ей необходимо предпри
нять, чтобы Петр вышел на работу и в будущем подобные случаи исключались. 

Вопросы 

1. Какой тип научения имел место с Петром Груздевым в данной ситуа
ции? Обоснуйте свою позицию на основе приведенных в ситуации фактов. 

2. Как Петр воспринимал организационное и внеорганизационное окру
жение? Какие личностные различия Петра определяли его поведение на рабо
чем месте и вне работы? 

3. Чему приписывал Петр причины своего поведения и почему он так счи
тал? Чему предписывала Галина Николаевна причины поведения Петра и что 
ее привело к такому восприятию событий? 

4. Какие виды ситуационного усиления поведения Петра использовали 
его предыдущие начальники? Насколько эффективными были их действия? 
Объясните свою точку зрения. 

5. Что было особенного в том порядке, с которым к Петру применялось си
туационное усиление его поведения? Было ли это эффективным? 

6. Чтобы вы посоветовали предпринять Галине Николаевне в создавшейся 
ситуации? 

3. Мотивирование работников мясокомбината 

Когда три года назад Петр Романов стал директором и основным совла
дельцем приватизированного предприятия «Подмосковный мясокомбинат», 
оно находилось в хорошем финансовом положении. Комбинат продавал свою 
продукцию во все близлежащие области и регионы, а объем этих продаж рос на 
20% в год. Люди покупали продукцию комбината за ее качество. Однако Рома
нов вскоре заметил, что работники комбината не уделяют достаточного внима
ния уровню выполнения своей работы. Они делали крупные ошибки: путали, 
например, упаковку и наклейки для разных образцов продукции; добавляли в 
исходную продукцию не те добавки; плохо перемешивали состав колбас и со
сисок. Были случаи, когда работники неумышленно портили готовую продук-



Конкретные ситуации 197 

цию средствами для чистки рабочих мест. В общем, люди делали в течение 
восьми часов только то, что им было сказано, а затем шли домой. 

Для того чтобы повысить мотивированность и обязательства работников 
комбината, Романов и другие руководители предприятия решили ввести в 
управление систему участия работников в принятии решений. Для начала они 
доверили работникам проверку качества продукции. В результате не высшее 
руководство определяло «вкус» продукции, а сами работники делали это на 
своих участках. Такое положение дел вскоре побудило последних к производ
ству продукции более высокого качества. Работников стало интересовать, во 
сколько их продукция обходится предприятию и что думают покупатели о раз
личных сортах мясных и колбасных изделий. 

Одна из бригад даже разработала технологию внедрения на своем участке 
специальной пластиковой вакуумной упаковки для скоропортящейся продук
ции. Для этого членам бригады пришлось собрать необходимую информацию, 
сформулировать проблему, установить рабочие контакты с поставщиками и 
другими работниками на мясокомбинате, а также.провести обследование уни
версамов и мясных киосков, чтобы узнать о том, как сделать упаковку лучше. 
Бригада взяла на себя ответственность за определение качества, а впоследст
вии и за улучшения в производственном процессе. В итоге все это привело к 
тому, что среди работников стали появляться жалобы на тех, чей уровень вы
полнения работы был низким и чье безразличие мешало улучшению работы. 
Позже жалобы стали распространяться и на руководящий состав и сопровож
дались требованиями их переподготовки или увольнения. Было решено, что 
вместо увольнения они пройдут переподготовку прямо на предприятии с уча
стием всех заинтересованных сторон. 

Романов, другие высшие руководители предприятия и представители ра
бочих разработали новую систему оплаты, названную «разделенное участие в 
результатах работы мясокомбината». В рамках этой системы фиксированный 
процент «доналоговой» прибыли делился каждые шесть месяцев между всеми 
работниками предприятия. Индивидуальное участие в разделенной прибыли 
основывалось на результатах оценки уровня выполнения работы каждым из 
участников этого процесса. Сама система оценки была разработана и проводи
лась в жизнь группой работников мясокомбината, представлявших его отдель
ные подразделения. Так, работники предприятия оценивались: по их вкладу в 
групповую работу; по тому, как они коммуницируют с членами группы; по их 
отношению к групповой работе как таковой; по дисциплине посещения рабо
ты и по соблюдению техники безопасности. 

Кроме того, группы или бригады были ответственны за отбор, подготовку 
и оценку своих работников, а если это было необходимо, то и за увольнение 
своих коллег по работе. Они также принимали решения по графику работы, 
требуемому бюджету, измерению качества и обновлению оборудования. Мно
гое, что раньше являлось работой руководителя группы на таком предприятии, 
теперь стало частью работы каждого члена группы. 

Петр Романов считал, что успех его бизнеса определялся следующим: 
1. Люди хотят быть значимыми. И если это не реализуется, причина — в 

руководстве. 
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2. Люди выполняют работу на том уровне, который соответствует их 
ожиданиям. Если говорить людям, что вы от них ожидаете, то можно влиять 
на уровень выполнения ими своей работы и таким образом мотивиро
вать их. 

3. Сами ожидания работников определяются целями, которые они перед 
собой ставят, и системой вознаграждения. 

4. Любые действия руководства и менеджеров предприятия в значитель
ной мере влияют на формирование у работников ожидания. 

5. Любой работник способен научиться выполнению многих новых разно
образных задач в рамках своей работы. 

6. Результаты деятельности предприятия показывают, кто я такой и что 
представляет моя работа. Моя работа заключается в создании условий, при ко
торых наивысший уровень выполнения работы каждым служит как его инди
видуальным интересам, так и интересам предприятия в целом. 

Вопросы 

1. Каким образом и в какой степени мотивационная политика Романова 
удовлетворяет потребности из иерархии Маслоу? 

2. Объясните успех политики использования мотивационной теории ожи
дания. 

3. Желали бы вы работать на подмосковном мясокомбинате? Обоснуйте 
свой ответ. 

4. Концентрировал ли Романов внимание на факторах «здоровья» или на 
мотивационных факторах Герцберга в своей программе мотивации? 

5. Охарактеризуйте существующую на мясокомбинате систему вознаграж
дения. 

6. Возможен ли успех подобной мотивационной программы на предпри
ятиях других отраслей, в том числе отраслей нематериального производства? 
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Практикующие упражнения 

1. Роли в малой учебной группе 

Цель 

Помочь студентам определить свои роли, которые они преимуще
ственно выполняют в ходе работы в малых учебных группах. 

Процедура 

Шаг J. Студенты индивидуально в течение 10—15 мин заполняют прила
гаемую ниже анкету и подсчитывают баллы по каждой группе ролей путем сум
мирования отмеченных по каждой позиции баллов (от 1 до 5). Предварительно 
находят соответствующее слово для сегмента с вопросом. Группа ролей, на
бравшая большее количество баллов, будет на первом месте, а остальные рас
пределятся соответственно. 

Шаг //. В малых учебных группах в течение 15—20 мин студенты обсужда
ют полученные индивидуальные результаты, пытаясь найти им объяснения. 

Шаг 111. Представители малых учебных групп в классе в течение 15— 
20 мин докладывают результаты обсуждений в группах. Далее проходит общее 
обсуждение. 

Ваша роль в малой группе 

Поведение 

1 

Ориентированное 
на решение задачи 

1. Проявляю инициативу в деле 

2. Ускоряю использование фактов 

3. Разъясняю проблемы 

4. Делаю оценку 

5. Обобщаю идеи 

6. Поддерживаю работу в группе 

7. Контролирую работу группы 

8. Прошу дать больше 
информации 

Ориентированное 
на установление отношений 

9. Поддерживаю и воодушевляю других 

10. Пытаюсь снять напряжение 

Никогда 

2 ~ 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

I 

1 

_J__ 

Редко 

3 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

Иногда 

4 

3 

3 

3 

3 

3 

3 

3 

3 

3 

_ 3 _J 

Часто 

5 

4 

4 

4 

4 

4 

4 

4 

4 

4 

4 

1 • — . 

Всегда 

6 
: 
i 

5 

5 

5 

5 

5 

> 

5 

5 

5 

5 
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Окончание табл. 

i _ 1 _ 

111. Умиротворяю членов группы 

12. Помогаю найти компромисс 

113. Призываю других к участию 

I Ориентированное на свои интересы 
1 14. Проявляю жесткость 

j 15. Ищу признания 

16. Избегаю участия 

17. Доминирую в группе 

18. Придираюсь к мелочам 

| . _ _ 2 _ . _ 
1 1 

1 

! 

L j _ 

3 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

4 

3 

3 

3 

3 

3 

3 

3 

3 

_ _ 5 

4 

4 

4 

4 

4 

4 

4 

4 

^JL__ 
5 

5 

5 

5 

5 

5 

5 

5 

2. Найди предмет 

Цель 

Ознакомление студентов на основе реальных действий с тем, как влияет 
реакция окружающих на результативность поведения человека в группе (орга
низации). 

Процедура 

Шаг I. Преподаватель предлагает двум добровольцам покинуть класс. По
сле этого он берет какой-нибудь вам известный предмет и прячет (кладет) его 
где-то в классе. Далее он договаривается со студентами, что они должны опре
деленным образом реагировать на поведение того, кто будет искать этот пред
мет. В отношении первого студенты должны реагировать негативно на непра
вильные действия (выкрикивать язвительные замечания, высмеивать, шуметь 
и т.п.) и совершенно не реагировать (полное молчание, если он идет в правиль
ном направлении, т.е. если он на верном пути, чтобы найти спрятанный пред
мет). В отношении второго студента группа должна вести себя совершенно 
противоположно: подбадривать его, если он на верном пути к нахождению 
спрятанного предмета, и никак не реагировать (полное молчание), если он 
ищет в неправильном направлении. 

После того как преподаватель объяснил группе правила ее поведения, в 
класс приглашается первый студент. Преподаватель говорит ему, что в течение 
5 мин он должен найти спрятанный в классе предмет. При этом никаких до
полнительных пояснений относительно того, что это за предмет, как искать, 
не делается. Задача состоит в том, что студент сам, ориентируясь на окруже
ние, должен попытаться найти предмет. После того как студент нашел предмет 
или истекли 5 мин, приглашается второй студент, которому ставится точно та
кая же задача, как и первому. По завершении задания вторым студентом пре-
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подаватель подводит краткий итог. Обычно он очень наглядный: тот студент, 
на неправильные действия которого давалась негативная реакция, чаще всего 
не справляется с задачей, и наоборот, тот студент, правильные действия кото
рого поддерживала группа, успешно справляется с заданием. 

Шаг II. После проигрывания первой части упражнения, заключающейся в 
поиске спрятанного предмета, преподаватель переходит ко второй части уп
ражнения. Он предлагает для обсуждения в малых группах матрицу «реакция 
группы — уверенность в себе» и просит студентов высказаться по поводу того, 
как будут строиться отношения группы и индивида в каждом из четырех квад
рантов матрицы. Обсуждение в малых группах идет 20 мин; такое же время за
трачивается на общее обсуждение в группе. 

3. Основы мотивации 

Назовите по пять наиболее важных, по вашему мнению, мотиваторов для 
следующих лиц: 

вас лично на работе (в классе): 

1. 

2. 

3. 

4. . 

5. 

квалифицированного рабочего: 

1. 

2, 

з. 
4. 
5. 

служащего в конторе: 

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

профессионала (врача, юриста, преподавателя): 

1. 

2. 
з. 
4. 
5. 
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неквалифицированного работника: 

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

П р и м е ч а н и я : Сначала в течение 10—15 мин проделайте данное упражнение ин
дивидуально, а затем в течение 20—30 мин обсудите в группе и достигните консенсуса. 
В классе с преподавателем в течение 15—20 мин обсудите и сформулируйте общую пози
цию по данному упражнению. 

Домашние задания 

/. Ситуационное усиление поведения 

Студент выбирает один из типов ситуационного усиления (подкрепления) 
поведения и описывает факты и события из своей жизни, когда к нему приме
нялся данный тип усиления. 

2. Моя лучшая группа 

Студенты в терминах изученной темы описывают пример из своей жизни, 
свидетельствующий о группе, в которой ей (ему) приходилось быть, и почему 
она (он) считают эту группу лучшей в своей жизни. Однако вначале должен 
быть указан тип группы, так как это имеет непосредственное отношение к по
следующему описанию поведения этой группы. 

3. Лист желаний 

Заполните приведенную ниже форму, обеспечив логику в объяснении ва
ших желаний и потребностей. 

Форма II. 1 

Какая мотивационная 
теория лучше объясняет 

выбранные вами 
потребности? 

Лист А — краткосрочные 
желания 

Лист В — долгосрочные 
желания 

Вещи, которые вам хочется Какую потребность 
получить в жизни (потребности) данное 

желание может 
удовлетворить? 
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Все видят тактику, при помощи 
которой я вершу свои завоевания, 
но никто не замечает стратегию, 
из которой возникает великая победа. 

Сунь — Цзы 

В условиях жесткой конкурентной борьбы и быстро меняющейся 
ситуации фирмы должны не только концентрировать внимание на 
внутреннем состоянии дел, но и вырабатывать долгосрочную страте
гию поведения, которая позволяла бы им поспевать за изменениями, 
происходящими в их окружении. В прошлом многие фирмы могли ус
пешно функционировать, обращая внимание в основном на ежеднев
ную работу, на внутренние проблемы, связанные с повышением эф
фективности использования ресурсов в текущей деятельности. Сейчас 
же, хотя и не снимается задача рационального использования потен
циала в текущей деятельности, исключительно важным становится 
осуществление такого управления, которое обеспечивает адаптацию 
фирмы к быстро меняющимся условиям ведения бизнеса. Ускорение 
изменений в окружающей среде, появление новых запросов и измене
ние позиции потребителя, возрастание конкуренции за ресурсы, ин
тернационализация бизнеса, появление новых неожиданных возмож
ностей для бизнеса, открываемых достижениями науки и техники, раз
витие информационных сетей, делающих возможным молниеносное 
распространение и получение информации, широкая доступность со
временных технологий, изменение роли человеческих ресурсов, а так
же ряд других причин привели к резкому возрастанию значения стра
тегического управления. 

Не существует стратегии, единой для всех компаний, так же как и 
не существует единого универсального стратегического управления. 
Каждая фирма уникальна в своем роде, поэтому и процесс выработки 
стратегии для каждой фирмы уникален, так как он зависит от позиции 
фирмы на рынке, динамики ее развития, ее потенциала, поведения 
конкурентов, характеристик производимого ею товара или оказывае
мых ею услуг, состояния экономики, культурной среды и еще многих 
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факторов. В то же время есть некоторые основополагающие моменты, 
которые позволяют говорить о некоторых обобщенных принципах вы
работки стратегии поведения и осуществления стратегического управ
ления. 

В данном разделе будут рассмотрены три исключительно важных 
вопроса стратегического управления: как понимать стратегическое 
управление, каковы его сущность и содержание; что такое стратегия 
фирмы и как она вырабатывается; стратегическая линия ориентации 
фирмы на потребителя и роль маркетинга в реализации этой линии по
ведения. 

Глава 5. Стратегическое управление организацией 

Стратегическое планирование имеет дело 
не с будущими решениями, а с будущим 
решений, принимаемых сегодня. 

П. Дракер 

Данная глава открывает раздел учебника, посвященный вопросам 
стратегического управления, основанного на анализе внешней среды. 
Термин «стратегическое управление» был введен в обиход на стыке 
1960—70-х гг. для того, чтобы отражать отличие управления, осуществ
ляемого на высшем уровне, от текущего управления на операционном 
уровне. Необходимость проведения такого различия была вызвана в 
первую очередь изменениями в условиях осуществления бизнеса, о ко
торых было сказано ранее. В качестве ведущей идеи, отражающей сущ
ность перехода к стратегическому управлению от оперативного управ
ления, явилась идея необходимости переноса центра внимания выс
шего руководства на внеорганизационное окружение, для того чтобы 
соответствующим образом и своевременно реагировать на происходя
щие в нем изменения, своевременно отвечать на вызовы, возникаю
щие во внешней среде. 

1. Общая характеристика стратегического управления 

1.1. Сущность стратегического управления 

Стратегическое управление можно определить как такое управле
ние организацией, которое опирается на человеческий потенциал как 
основу организации, ориентирует производственную деятельность на 
запросы потребителей, в ответ на вызов со стороны окружения, осуще-
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ствляет гибкое реагирование и проводит своевременные изменения в 
организации, позволяющие добиваться конкурентных преимуществ, 
что в совокупности позволяет организации выживать и достигать на
меченные цели в долгосрочной перспективе. 

Хотя стратегическое управление является важнейшим фактором 
успешного выживания в усложняющейся конкурентной борьбе, тем не 
менее постоянно можно наблюдать в действиях организаций отсутст
вие стратегичности, что и приводит их зачастую к поражению. Отсут
ствие стратегического управления проявляется прежде всего в следую
щих двух формах. 

Во-первых, организации планируют свою деятельность, исходя из 
того, что окружение либо не будет вообще меняться, либо в нем не бу
дет происходить качественных изменений. При нестратегическом 
управлении составляется план конкретных действий как в настоящем, 
так и в будущем, априори базирующийся на том, что четко известно 
конечное состояние и что окружение фактически не будет меняться. 
Составление долгосрочных планов, в которых предписывается, что и 
когда делать и поиск в исходный период решений на многие годы впе
ред, желание строить «на века» либо же приобретать «на долгие 
годы» — все это признаки нестратегического управления. Видение 
долгосрочной перспективы — очень важная составляющая управле
ния. Однако это ни в коей мере не должно означать экстраполяции су
ществующей практики и существующего состояния окружения на 
много лет вперед. 

В случае стратегического управления в каждый данный момент 
фиксируется, что организация должна делать в настоящее время, что
бы достичь желаемого состояния в будущем, исходя при этом из того, 
что окружение и условия жизни организации будут изменяться. То есть 
при стратегическом управлении как бы осуществляется взгляд из буду
щего в настоящее. Определяются и осуществляются действия органи
зации в настоящее время, обеспечивающие ей определенное будущее, 
а не вырабатывается план или описание того, что организация должна 
будет делать в будущем. При этом для стратегического управления ха
рактерно, что не только фиксируется желаемое в будущем состояние 
организации, но, и это является важнейшей задачей стратегического 
управления, вырабатывается способность реагировать на изменения в 
окружении, позволяющие достичь желаемого результата в будущем. 

Во-вторых, при нестратегическом управлении выработка програм
мы действий начинается с анализа внутренних возможностей и ресур
сов организации. При таком подходе все, что организация может опре
делить на основе анализа своих внутренних возможностей, так это то, 
какое количество продукта она может произвести и какие издержки 
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при этом она может осуществить. Объем производства и величина из
держек на дают ответа на вопрос о том, насколько созданный фирмой 
продукт будет принят рынком — какое количество будет куплено и по 
какой цене, определит рынок. 

Наряду с явными преимуществами стратегическое управление 
имеет ряд недостатков и ограничений по его использованию, которые 
указывают на то, что и этот тип управления, равно как и все другие, не 
обладает универсальностью применения в любых ситуациях для реше
ния любых задач. 

Во-первых, стратегическое управление в силу своей сущности не 
дает, да и не может дать точной и детальной картины будущего. Фор
мируемое в стратегическом управлении будущее желаемое состояние 
организации — это не детальное описание ее внутреннего и внешнего 
положения, а, скорее, качественное пожелание к тому, в каком состоя
нии должна находиться организация в будущем, какую позицию зани
мать на рынке и в бизнесе, какую иметь организационную культуру, 
входить в какие деловые группы и т.п. При этом все это в совокупности 
должно составлять то, что определит, выживет или нет организация в 
будущем в конкурентной борьбе. 

Во-вторых, стратегическое управление не может быть сведено к на
бору рутинных процедур и схем. У него нет инструментальной теории, 
которая предписывает, что и как делать при решении определенных 
задач или же в конкретных ситуациях. Стратегическое управление — 
это, скорее, определенная философия или идеология бизнеса и менедж
мента. Каждым отдельным менеджером оно понимается и реализуется 
в значительной мере по-своему. Конечно, существует ряд рекоменда
ций, правил и логических схем анализа проблем и выбора стратегии, а 
также осуществления стратегического планирования и практической 
реализации стратегии. Однако в целом стратегическое управление — 
это симбиоз интуиции и искусства высшего руководства вести органи
зацию к стратегическим целям, высокий профессионализм и творчест
во служащих, обеспечивающие связь организации со средой, обновле
ние организации и ее продукции, а также реализацию текущих планов 
и, наконец, активное включение всех работников в реализацию задач 
организации, в поиск наилучших путей достижения ее целей. 

В-третьих, требуются огромные усилия и большие затраты време
ни и ресурсов для того, чтобы в организации начал осуществляться 
процесс стратегического управления. Необходимо создание и осуще
ствление стратегического планирования, что в корне отлично от разра
ботки долгосрочных планов, обязательных к исполнению в любых ус
ловиях. Стратегический план должен быть гибким, он должен давать 
возможность реагировать на изменения внутри и вне организации, а 
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для этого требуются очень большие усилия и большие затраты. Необ
ходимо также создание служб, осуществляющих отслеживание окру
жения и включение организации в среду. Службы маркетинга, связей с 
общественностью и т.п. приобретают исключительную значимость и 
требуют значительных дополнительных затрат. 

В-четвертых, резко усиливаются негативные последствия ошибок 
стратегического предвидения. В условиях, когда в сжатые сроки созда
ются совершенно новые продукты, когда в короткие сроки кардиналь
но меняются направления вложений, когда неожиданно возникают 
новые возможности для бизнеса и на глазах исчезают возможности, су
ществовавшие много лет, цена расплаты за неверное предвидение и со
ответственно за ошибки стратегического выбора становится зачастую 
роковой для организации. Особенно трагическими бывают последст
вия неверного прогноза для организаций, осуществляющих безальтер
нативный путь функционирования либо же реализующих стратегию, 
не поддающуюся принципиальной корректировке. 

В-пятых, при осуществлении стратегического управления зачас
тую основной упор делается на стратегическое планирование. На са
мом же деле важнейшей составляющей стратегического управления 
является реализация стратегического плана. Это предполагает в пер
вую очередь создание организационной культуры, позволяющей реа
лизовать стратегию, создание систем мотивирования и организации 
труда, создание определенной гибкости в организации и т.п. При этом 
при стратегическом управлении процесс выполнения оказывает актив
ное обратное влияние на планирование, что еще более усиливает зна
чимость фазы выполнения. Поэтому организация в принципе не смо
жет перейти к стратегическому управлению, если у нее создана, пусть 
даже и очень хорошая, подсистема стратегического планирования и 
при этом нет предпосылок или возможностей для создания подсисте
мы стратегического выполнения. 

1.2. Система стратегического управления 

Стратегическое управление можно рассматривать как динамиче
скую совокупность пяти взаимосвязанных управленческих процессов. 
Эти процессы логически вытекают (или следуют) один из другого. Од
нако существует устойчивая обратная связь и, соответственно, обрат
ное влияние каждого процесса на остальные и на всю их совокупность. 
Это является важной особенностью системы стратегического управле
ния. Схематически структура стратегического управления изображена 
на рис. 5.1. 

Анализ среды обычно считается исходным процессом стратегиче
ского управления, так как он обеспечивает базу для определения мис-
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Рис. 5.1. Структура стратегического управления 

сии и целевых показателей фирмы и для выработки стратегий поведе
ния, позволяющих фирме выполнить миссию и достичь поставленных 
целей. Анализ среды предполагает изучение трех ее частей: (1) макро
окружения; (2) непосредственного окружения; (3) внутренней среды. 

Анализ макроокружения включает в себя изучение влияния таких 
компонентов среды, как: состояние экономики; правовое регулирова
ние и управление; политические процессы; природная среда и ресур
сы; социальная и культурная составляющие общества; научно-техни
ческое и технологическое развитие общества; инфраструктура и т.п. 

Непосредственное окружение анализируется по следующим основ
ным компонентам: покупатели; поставщики; конкуренты; рынок ра
бочей силы. 

Анализ внутренней среды вскрывает те внутренние возможности и тот 
потенциал, на который может рассчитывать фирма в конкурентной 
борьбе в процессе достижения поставленных целей, а также позволяет 
более верно сформулировать миссию и лучше уяснить цели для органи
зации. Исключительно важно всегда помнить, что организация не толь
ко производит продукцию для окружения, но и обеспечивает возмож
ность существования своим членам, предоставляя им работу, возмож
ность участия в прибылях, создавая для них социальные условия и т.п. 

Внутренняя среда анализируется по следующим направлениям: 
• кадры фирмы, их потенци&ч, квалификация, интересы и т.п.; 

Анализ среды 

Выбор стратегии 
Определение 

миссии и целей 

Выполнение 
стратегии 

Оценка и контроль 
выполнения 
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• организация управления; 
• производство, включающее организационные, операционные 

и технико-технологические характеристики, научные исследования и 
разработки; 

• финансы фирмы; 
• маркетинг; 
• организационная культура. 
Определение миссии и целей, рассматриваемое как один из процес

сов стратегического управления, состоит из трех подпроцессов, каж
дый из которых требует большой и исключительно ответственной ра
боты. Первый подпроцесс состоит в определении миссии фирмы, ко
торая в концентрированной форме выражает смысл существования 
фирмы, ее предназначение. Далее идет подпроцесс определения дол
госрочных целей. Завершается эта часть стратегического управления 
подпроцессом определения краткосрочных целей. Определение мис
сии и целей фирмы приводит к тому, что становится ясным, зачем 
функционирует фирма и на достижение каких результатов ориентиро
вана ее деятельность. А зная это, можно вернее выбрать стратегию по
ведения. 

После того как определены миссия и цели, наступает этап анализа 
и выбора стратегии. Этот процесс по праву считается сердцевиной стра
тегического управления. С помощью специальных приемов организа
ция определяет, как она будет достигать поставленные цели и реализо-
вывать свою миссию. 

Выполнение стратегии является критическим процессом, так как 
именно он в случае успешного осуществления приводит фирму к дос
тижению поставленных целей. Очень часто наблюдаются случаи, ко
гда фирмы оказываются не в состоянии осуществить выбранную стра
тегию. Это бывает либо потому, что неверно был проведен анализ и 
сделаны неверные выводы, либо потому, что произошли непредвиден
ные изменения во внешней среде. Однако часто стратегия не выполня
ется и потому, что управление не может должным образом вовлечь 
имеющийся у фирмы потенциал для реализации стратегии. В особен
ности это относится к использованию трудового потенциала. 

Оценка и контроль выполнения стратегий является логически по
следним процессом, осуществляемым в стратегическом управлении. 
Данный процесс обеспечивает устойчивую обратную связь между тем, 
как идет процесс достижения поставленных целей, и тем, на достиже
ние каких результатов нацелена ее деятельность. 

Основными . задачами любого контроля являются следующие: 
(]) определение того, что и по каким показателям проверять;(2) осуще
ствление оценки состояния контролируемого объекта в соответствии с 
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принятыми стандартами, нормативами или другими эталонными по
казателями; (3) выяснение причин отклонений, если таковые вскрыва
ются в результате проведенной оценки; (4) осуществление корректи
ровки, если она необходима и возможна. В случае контроля выполне
ния стратегий эти задачи приобретают вполне определенную специ
фику, обусловленную тем, что стратегический контроль направлен на 
выяснение того, в какой мере реализация стратегий приводит к дости
жению поставленных целей фирмы. Это принципиально отличает 
стратегический контроль от управленческого или оперативного кон
троля, так как его не интересует правильность выполнения стратегиче
ского плана, правильность осуществления стратегии или правиль
ность выполнения отдельных работ, функций и операций. Стратегиче
ский контроль сфокусирован на том, возможно ли в дальнейшем реа-
лизовывать принятые стратегии и приведет ли их реализация 
к достижению поставленных целей. Корректировка по результату 
стратегического контроля может касаться как стратегий, так и целевых 
показателей деятельности фирмы. 

2. Анализ сред 

Любая организация находится и функционирует в среде. Каждое 
действие всех без исключения организаций возможно только в том 
случае, если среда допускает его осуществление. Внутренняя среда ор
ганизации является источником ее жизненной силы. Она заключает 
в себе тот потенциал, который дает возможность организации функ
ционировать, а следовательно, существовать и выживать в определен
ном промежутке времени. Но внутренняя среда может также быть и ис
точником проблем и даже гибели организации в том случае, если она 
не обеспечивает необходимого функционирования организации. 

Внешняя среда является источником, питающим организацию ре
сурсами, необходимыми для поддержания ее внутреннего потен-циала 
на должном уровне. Организация находится в состоянии постоянного 
обмена с внешней средой, обеспечивая тем самым себе возможность 
выживания. Но ресурсы внешней среды не безграничны. И на них пре
тендуют многие другие организации, находящиеся в этой же среде. По
этому всегда существует возможность того, что организация не сможет 
получить нужные ресурсы из внешней среды. Это может ослабить ее 
потенциал и привести ко многим негативным для организации послед
ствиям. Задача стратегического управления состоит в обеспечении та
кого взаимодействия организации со средой, которое позволяло бы ей 
поддерживать ее потенциал на уровне, необходимом для достижения 
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ее целей, и тем самым давало бы ей возможность выживать в долго
срочной перспективе. 

Для того чтобы определить стратегию поведения организации и 
провести эту стратегию в жизнь, руководство должно иметь углублен
ное представление как о внутренней среде организации, ее потенциале 
и тенденциях развития, так и о внешней среде, тенденциях ее развития 
и месте, занимаемом в ней организацией. При этом и внутренняя сре
да, и внешнее окружение изучаются стратегическим управлением 
в первую очередь для того, чтобы вскрыть те угрозы и возможности, ко
торые организация должна учитывать при определении целей. 

2.1. Анализ внешней среды 

Внешняя среда в стратегическом управлении рассматривается как 
совокупность двух относительно самостоятельных подсистем: макро
окружения и непосредственного окружения. 

Макроокружение создает общие условия среды нахождения орга
низации. В большинстве случаев макроокружение не носит специфи
ческого характера по отношению к отдельно взятой организации. Од
нако степень влияния состояния макроокружения на различные орга
низации различна. Это связано как с различиями в сферах деятельно
сти организаций, так и с различиями во внутреннем потенциале 
организаций. 

Изучение экономической компоненты макроокружения позволяет 
понять то, как формируются и распределяются ресурсы. Оно предпола
гает анализ таких характеристик, как величина валового национально
го продукта, темп инфляции, уровень безработицы, процентная став
ка, производительность труда, нормы налогообложения, платежный 
баланс, норма накопления и т.п. При изучении экономической компо
ненты важно обращать внимание на такие факторы, как общий уро
вень экономического развития, добываемые природные ресурсы, кли
мат, тип и уровень развитости конкурентных отношений, структура 
населения, уровень образованности рабочей силы и величина заработ
ной платы. 

Анализ правового регулирования, предполагающий изучение зако
нов и других нормативных актов, устанавливающих правовые нормы и 
рамки отношений, дает организации возможность определить для себя 
допустимые границы действий во взаимоотношениях с другими субъекта
ми права и приемлемые методы отстаивания своих интересов. Изучение 
правового регулирования не должно сводиться только к изучению со
держания правовых актов. Важно обращать внимание на такие аспек
ты правовой среды, как действенность правовой системы, сложившие-
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ся традиции в этой области и процессуальная сторона практической 
реализации законодательства. 

Политическая составляющая макроокружения должна изучаться в 
первую очередь для того, чтобы иметь ясное представление о намерениях 
органов государственной власти в отношении развития общества и 
о средствах, с помощью которых государство намерено проводить в 
жизнь свою политику. Изучение политической компоненты должно 
концентрироваться на выяснении того, какие программы пытаются 
провести в жизнь различные партийные структуры, какие группы лоб
бирования существуют в органах государственной власти, какое отно
шение у правительства существует по отношению к различным отрас
лям экономики и регионам страны, какие изменения в законодатель
стве и правовом регулировании возможны в результате принятия но
вых законов и новых норм, регулирующих экономические процессы. 
При этом важно уяснить такие базовые характеристики политической 
подсистемы, как-то: какая политическая идеология определяет поли
тику правительства, насколько стабильно правительство, насколько 
оно в состоянии проводить свою политику, какова степень обществен
ного недовольства и насколько сильны оппозиционные политические 
структуры, чтобы, используя это недовольство, захватить власть. 

Изучение социальной компоненты макроокружения направлено на 
то, чтобы уяснить влияние на бизнес таких социальных явлений и про
цессов, как: отношение людей к работе и качеству жизни; существую
щие в обществе обычаи и верования; разделяемые людьми ценности; демо
графические структуры общества, рост населения, уровень образования, 
мобильность людей или готовность к перемене места жительства и т.п. 
Значение социальной компоненты очень важно, так как она является 
всепроникающей, влияющей как на другие компоненты макроокру
жения, так и на внутреннюю среду организации. Социальные процес
сы изменяются относительно медленно. Однако если происходят оп
ределенные социальные изменения, то они приводят ко многим очень 
существенным изменениям в окружении организации. Поэтому орга
низация должна серьезно отслеживать возможные социальные изме
нения. 

Анализ технологической компоненты позволяет своевременно уви
деть те возможности, которые развитие науки и техники открывает для 
производства новой продукции, для усовершенствования производимой 
продукции и для модернизации технологии изготовления и сбыта продук
ции. Прогресс науки и техники несет в себе огромные возможности и 
не менее огромные угрозы для фирм. Многие организации не в состоя
нии увидеть открывающиеся новые перспективы, так как технические 
возможности для осуществления коренных изменений преимущест-
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венно создаются за пределами отрасли, в которой они функциониру
ют. Опоздав с модернизацией, они теряют свою долю рынка, что мо
жет привести к крайне негативным последствиям для них. 

Проводя изучение различных компонент макроокружения, очень 
важно иметь в виду два следующих момента. 

Во-первых, это то, что все компоненты макроокружения находят
ся в состоянии сильного взаимовлияния. Изменения в одной из ком
понент обязательно приводят к тому, что происходят изменения 
в других компонентах макроокружения. Поэтому их изучение и ана
лиз должны вестись не по отдельности, а системно, с отслеживанием 
не только собственно изменений в отдельной компоненте, но и с уяс
нением того, как эти изменения скажутся на других компонентах 
макроокружения. 

Во-вторых, это то, что степень воздействия отдельных компонент 
макроокружения на различные организации различна. В частности, 
степень влияния проявляется по-разному в зависимости от размера 
организации, ее отраслевой принадлежности, территориального рас
положения и т.п. Например, считается, что крупные организации ис
пытывают большую зависимость от макроокружения, чем мелкие. 
Чтобы учитывать это при изучении макроокружения, организация 
должна определить для себя, какие из внешних факторов, относящих
ся к каждой из компонент макроокружения, оказывают значительное 
влияние на ее деятельность. Кроме этого, организация должна соста
вить список тех внешних факторов, которые являются потенциальны
ми носителями угроз для организации. Также необходимо иметь спи
сок тех внешних факторов, изменения в которых могут открыть допол
нительные возможности для организации. 

Для того чтобы организация могла результативно изучать состоя
ние компонент макроокружения, должна быть создана специальная 
система отслеживания внешней среды. Данная система должна осуще
ствлять как проведение специальных наблюдений, связанных с каки
ми-то особыми событиями, так и проведение регулярных (обычно 
один раз в год) наблюдений за состоянием важных для организации 
внешних факторов. Проведение наблюдений может осуществляться 
множеством различных способов. Наиболее распространенными спо
собами наблюдения являются: 

• анализ материалов, опубликованных в книгах, журналах и дру
гих информационных изданиях; 

• участие в профессиональных конференциях; 
• анализ опыта деятельности организации; 
• изучение мнения сотрудников организации; 
• проведение внутриорганизационных собраний и обсуждений. 
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Изучение компонент макроокружения не должно заканчиваться 
только констатацией того, в каком состоянии они пребывали ранее 
или в каком состоянии они пребывают сейчас. Необходимо также 
вскрыть те тенденции, которые характерны для изменения состояния 
отдельных важных факторов, и попытаться предсказать направление 
развития этих факторов с тем, чтобы предвидеть то, какие угрозы могут 
ожидать организацию и какие возможности могут открыться перед ней 
в будущем. 

Система анализа макроокружения дает необходимый эффект, если 
она поддерживается высшим руководством и дает ему необходимую 
информацию, если она тесно связана с системой планирования в орга
низации и, наконец, если работа аналитиков, работающих в этой сис
теме, сочетается с работой специалистов по стратегическим вопросам, 
которые в состоянии проследить связь между данными о состоянии 
макроокружения и стратегическими задачами организации и оцени
вать эту информацию с точки зрения угроз и дополнительных возмож
ностей реализации стратегии организации. 

Изучение непосредственного окружения организации направлено 
на анализ состояния тех составляющих внешней среды, с которыми 
организация находится в непосредственном взаимодействии. При 
этом важно подчеркнуть, что организация может оказывать сущест
венное влияние на характер и содержание этого взаимодействия, тем 
самым она может активно участвовать в формировании дополнитель
ных возможностей и в предотвращении появления угроз ее дальней
шему существованию. 

Анализ покупателей как компоненты непосредственного окруже
ния организации в первую очередь имеет своей задачей составление 
профиля тех, кто покупает продукт, реализуемый организацией. Изуче
ние покупателей позволяет организации лучше уяснить то, какой про
дукт в наибольшей мере будет приниматься покупателями, на какой 
объем продаж может рассчитывать организация, в какой мере покупа
тели привержены продукту именно данной организации, насколько 
можно расширить круг потенциальных покупателей, что ожидает про
дукт в будущем и многое другое. 

Профиль покупателя может быть составлен по следующим харак
теристикам: 

• географическое месторасположение покупателя; 
• демографические характеристики покупателя, такие как воз

раст, образование, сфера деятельности и т.п.; 
• социально-психологические характеристики покупателя, отра

жающие его положение в обществе, стиль поведения, вкусы, привыч
ки и т.п.; 
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• отношение покупателя к продукту, отражающее то, почему он 
покупает данный продукт, является ли он сам пользователем продукта, 
как оценивает продукт и т.п. 

Изучая покупателя, фирма также уясняет для себя, насколько 
сильны его позиции по отношению к ней в процессе торга. Если, на
пример, покупатель имеет ограниченную возможность в выборе про
давца нужного ему товара, то его сила торговаться существенно ослаб
лена. Если же наоборот, то продавец должен искать замену данному 
покупателю другим, который имел бы меньше возможности в выборе 
продавца. Торговая сила покупателя зависит, например, также оттого, 
насколько существенно для него качество покупаемой продукции. Су
ществует целый ряд факторов, определяющих торговую силу покупа
теля, которые обязательно должны быть вскрыты и изучены в процессе 
анализа покупателя. К числу таких факторов относятся следующие: 

• соотношение степени зависимости покупателя от продавца со 
степенью зависимости продавца от покупателя; 

• объем закупок, осуществляемых покупателем; 
• уровень информированности покупателя; 
• наличие замещающих продуктов; 
• стоимость для покупателя перехода к другому продавцу; 
• чувствительность покупателя к цене, зависящая от общей стои

мости осуществляемых им закупок, его ориентации на определенную 
марку, наличие определенных требований к качеству товара, его при
были, системы стимулирования и ответственности лиц, принимаю
щих решение о покупке. 

Анализ поставщиков направлен на выявление тех аспектов в дея
тельности субъектов, снабжающих организацию различным сырьем, 
полуфабрикатами, энергетическими и информационными ресурсами, 
финансами и т.п., от которых зависят эффективность работы органи
зации, себестоимость и качество производимого организацией про
дукта. 

Поставщики материалов и комплектующих изделий, если они об
ладают большой силой, могут поставить организацию в очень сильную 
зависимость от себя. Поэтому при выборе поставщиков очень важно 
глубоко и всесторонне изучить их деятельность и их потенциал с тем, 
чтобы суметь построить такие отношения с ними, которые обеспечи
вали бы организации максимум силы во взаимодействии с поставщи
ками. Конкурентную силу поставщика определяют следующие 
факторы: 

• уровень специализированное™ поставщика; 
• величина стоимости переключения для поставщика на других 

клиентов; 



218 Глава 5. Стратегическое управление организацией 

• степень специализированное™ покупателя в приобретении оп
ределенных ресурсов; 

• концентрированность поставщика на работе с конкретными 
клиентами; 

• важность для поставщика объема продаж. 
При изучении поставщиков материалов и комплектующих в пер

вую очередь следует обращать внимание на следующие характеристи
ки их деятельности: 

• стоимость поставляемого товара; 
• стоимость поставляемого товара; 
• гарантию качества поставляемого товара; 
• временной график поставки товаров; 
• пунктуальность и обязательность выполнения условий постав

ки товара. 
Изучение конкурентов, т.е. тех, с кем организации приходится бо

роться за ресурсы, которые она стремится получить из внешней среды, 
чтобы обеспечить свое существование, занимает особое и очень важ
ное место в стратегическом управлении. Данное изучение направлено 
на то, чтобы выявить слабые и сильные стороны конкурентов и на базе 
этого строить свою стратегию конкурентной борьбы. 

Конкурентная среда формируется не только внутриотраслевыми 
конкурентами, производящими аналогичную продукцию и реализую
щими ее на одном и том же рынке. Субъектами конкурентной среды 
являются также и те фирмы, которые могут войти на рынок, а также те 
фирмы, которые производят замещающий продукт. Кроме них, на 
конкурентную среду организации оказывают заметное влияние ее по
купатели и поставщики, которые, обладая силой к торгу, могут замет
но ослабить позицию организации на поле конкуренции. 

Многие фирмы не уделяют должного внимания возможной угрозе 
со стороны «пришельцев» и поэтому проигрывают в конкурентной 
борьбе именно вновь пришедшим на их рынок. Об этом очень важно 
помнить и заранее создавать барьеры на пути вхождения потенциаль
ных «пришельцев». Такими барьерами могут быть углубленная спе
циализация в производстве продукта, низкие издержки за счет эконо
мии от большого объема производства, контроль над каналами распре
деления, использование локальных особенностей, дающих преимуще
ство в конкуренции, и т.п. Однако любая из этих мер оказывается 
действенной только тогда, когда она является реальным барьером для 
«пришельца». Поэтому очень важно хорошо знать то, какие барьеры 
могут остановить или помешать потенциальному «пришельцу» выйти 
на рынок, и воздвигать именно эти барьеры. 
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Очень большой конкурентной силой обладают производители за
мещающей продукции. Особенность трансформации рынка в случае с 
появлением замещающего продукта состоит в том,, что если им был 
«убит» рынок старого продукта, то он уже обычно не поддается восста
новлению. Поэтому, для того чтобы суметь достойно встретить вызов 
со стороны фирм, производящих замещающий продукт, организация 
должна иметь в себе достаточный потенциал, чтобы перейти к созда
нию продукта нового типа. 

Анализ рынка рабочей силы направлен на то, чтобы выявить его по
тенциальные возможности в обеспечении организации необходимыми для 
решения своих задач кадрами. Организация должна изучать рынок рабо
чей силы как с точки зрения наличия на нем кадров необходимой спе
циальности и квалификации, необходимого уровня образования, не
обходимого возраста, пола и т.п., так и с точки зрения стоимости рабо
чей силы. Важным направлением изучения рынка рабочей силы явля
ется анализ политики профсоюзов, имеющих влияние на этом рынке, 
так как в ряде случаев они могут сильно ограничивать доступ к необхо
димой для организации рабочей силе. 

2.2. Анализ внутренней среды 

Внутренняя среда организации — это та часть общей среды, кото
рая находится в рамках организации. Она оказывает постоянное и са
мое непосредственное воздействие на функционирование организа
ции. Внутренняя среда имеет несколько срезов, каждый из которых 
включает набор ключевых процессов и элементов организации, со
стояние которых в совокупности определяет тот потенциал и те воз
можности, которыми располагает организация. Кадровый срез внут
ренней среды охватывает такие процессы, как: взаимодействие менед
жеров и рабочих; наем, обучение и продвижение кадров; оценка ре
зультатов труда и стимулирование; создание и поддержание 
отношений между работниками и т.п. Организационный срез включает в 
себя: коммуникационные процессы; организационные структуры; 
нормы, правила, процедуры; распределение прав и ответственности; 
иерархию подчинения. В производственный срез входят изготовление 
продукта; снабжение и ведение складского хозяйства; обслуживание 
технологического парка; осуществление исследований и разработок. 
Маркетинговый срез внутренней среды организации охватывает все те 
процессы, которые связаны с реализацией продукции. Это стратегия 
продукта, стратегия ценообразования; стратегия продвижения про
дукта на рынке; выбор рынков сбыта и систем распределения. Финан
совый срез включает в себя процессы, связанные с обеспечением эф
фективного использования и движения денежных средств в организа-
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ции. В частности, это поддержание ликвидности и обеспечение при
быльности, создание инвестиционных возможностей и т.п. 

Внутренняя среда как бы полностью пронизывается организацион
ной культурой, которая так же, как вышеперечисленные срезы, должна 
подвергаться самому серьезному изучению в процессе анализа внут
ренней среды организации. 

Организационная культура может способствовать тому, что орга
низация выступает сильной, устойчиво выживающей в конкурентной 
борьбе структурой. Но может быть и так, что организационная культу
ра ослабляет организацию, не давая ей успешно развиваться даже в том 
случае, если она имеет высокий технико-технологический и финансо
вый потенциал. Особая важность анализа организационной культуры 
для стратегического управления состоит в том, что она не только опре
деляет отношения между людьми в организации, но и оказывает силь
ное влияние на то, как организация строит свое взаимодействие с 
внешним окружением, как относится к своим клиентам и какие мето
ды выбирает для ведения конкурентной борьбы. 

Так как организационная культура не имеет явно выраженного 
проявления, то ее сложно изучать. Однако тем не менее есть несколько 
устойчивых моментов, которые важно прояснить для того, чтобы по
пытаться указать на те слабые и сильные стороны, которые организа
ционная культура придает организации. 

Информацию об организационной культуре можно получить из 
различных публикаций, в которых организация представляет себя. Для 
организаций с сильной организационной культурой характерно под
черкивание важности людей, работающих в ней. Такие организации в 
публикациях о себе уделяют большое внимание разъяснению своей 
фирменной философии, пропаганде своих ценностей. В то же время 
для организаций со слабой организационной культурой характерно 
стремление в публикациях говорить о формальных организационных и 
количественных аспектах своей деятельности. 

Представление об организационной культуре дает наблюдение 
того, как сотрудники трудятся на своих рабочих местах, как они ком-
муницируют друг с другом, чему они отдают предпочтение в разгово
рах. Также понимание организационной культуры может быть улуч
шено, если ознакомиться с тем, как построена система карьеры в орга
низации и какие критерии служат для продвижения работников. В слу
чае, если в организации работники продвигаются быстро и по 
результатам индивидуальных достижений, можно предположить, что 
существует слабая организационная культура. Если же карьера сотруд
ников имеет долгосрочный характер и предпочтение при продвижении 
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отдается умению хорошо трудиться в коллективе, то такая организация 
имеет явные признаки сильной организационной культуры. 

Пониманию организационной культуры способствует изучение 
того, существуют ли в организации устойчивые заповеди, неписаные 
нормы поведения, ритуальные мероприятия, предания, герои и т.п., 
насколько об этом осведомлены все сотрудники организации и на
сколько серьезно они относятся ко всему этому. Если сотрудники хо
рошо осведомлены об истории организации, серьезно и с уважением 
относятся к правилам, ритуалам и организационным символам, то 
можно предположить с высокой степенью соответствия действительно
сти, что организация обладает сильной организационной культурой. 

2.3. Метод SWOT 

Для того чтобы успешно выживать в долгосрочной перспективе, 
организация должна уметь прогнозировать то, какие трудности могут 
возникнуть на ее пути в будущем, и то, какие новые возможности могут 
открыться для нее. Поэтому стратегическое управление, изучая внеш
нюю среду, концентрирует внимание на выяснении того, какие угрозы 
и какие возможности таит в себе внешняя среда. 

Чтобы успешно справляться с угрозами и действенно использовать 
возможности, отнюдь не достаточно только одного знания о них. 
Можно знать об угрозе, но не иметь возможности противостоять ей и 
тем самым потерпеть поражение. Также можно знать об открываю
щихся новых возможностях, но не обладать потенциалом для их ис
пользования и, следовательно, не суметь их использовать. Сильные и 
слабые стороны внутренней среды организации в такой же мере, как уг
розы и возможности, определяют условия успешного существования 
организации. Поэтому стратегическое управление при анализе внут
ренней среды интересует выявление именно того, какие сильные и 
слабые стороны имеют отдельные составляющие организации и орга
низация в целом. 

Суммируя вышесказанное, можно констатировать, что анализ сре
ды, как он проводится в стратегическом управлении, направлен на вы
явление угроз и возможностей, которые могут возникнуть во внешней 
среде по отношению к организации, а также сильных и слабых сторон, 
которыми обладает организация. Именно для решения этой задачи и 
разработаны определенные приемы анализа среды, которые применя
ются в стратегическом управлении. 

Применяемый для анализа среды метод SWOT (аббревиатура со
ставлена из первых букв английских слов: сила, слабость, возможности 
и угрозы) является довольно широко признанным подходом, позво-
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ляющим совместно провести изучение внешней и внутренней среды. 
Метод SWOT позволяет установить линии связи между силой и слабо
стью, которые присущи организации, и угрозами и возможностями, 
которые возникают во внешней среде. Методология SWOT предпола
гает сначала выявление сильных и слабых сторон, а также угроз и воз
можностей, а далее — установление цепочек связей между ними, кото
рыми в дальнейшем могут быть использованы для формулирования 
стратегии организации. 

Рассмотрим более подробно то, как проводится SWOT-анализ. 
Сначала, с учетом конкретной ситуации, в которой находится органи
зация, составляются список ее слабых и сильных сторон, а также спи
сок угроз и возможностей. После того как составлен конкретный спи
сок слабых и сильных сторон организации, а также угроз и возможно
стей, наступает этап установления связей между ними. Для установле
ния этих связей составляется матрица SWOT, которая имеет 
следующий вид (рис. 5.2). 

Сильные стороны 
1. 
2. 
3. 

Слабые стороны 
1. 
2. 
3. 

Возможности 
1. 
2. 
3. 

ПОЛЕ 
«СИВ» 

ПОЛЕ 
«СЛВ» 

Угрозы 
1. 
2. 
3. 

ПОЛЕ 
«СИУ» 

ПОЛЕ 
«СЛУ» 

Рис. 5.2. Матрица SWOT 

Слева выделяются два раздела (сильные стороны, слабые сторо
ны), в которые соответственно вносятся все выявленные на первом 
этапе анализа сильные и слабые стороны организации. В верхней час
ти матрицы также выделяется два раздела (возможности и угрозы), в 
которые вносятся все выявленные возможности и угрозы. 
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На пересечении разделов образуется четыре поля: поле «СИВ» 
(сила и возможности); поле «СИУ» (сила и угрозы); поле «СЛВ» (сла
бость и возможности); поле «СЛУ» (слабость и угрозы). На каждом из 
данных полей исследователь должен рассмотреть все возможные пар
ные комбинации и выделить те, которые должны быть учтены при раз
работке стратегии поведения организации. В отношении тех пар, кото
рые были выбраны с поля «СИВ», следует разрабатывать стратегию по 
использованию сильных сторон организации, для того чтобы получить 
отдачу от возможностей, которые появились во внешней среде. Для тех 
пар, которые оказались на поле «СЛВ», стратегия должна быть по
строена таким образом, чтобы за счет появившихся возможностей по
пытаться преодолеть имеющиеся в организации слабости. Если пара 
находится на поле «СИУ», то стратегия должна предполагать исполь
зование силы организации для устранения угроз. Наконец, для пар, 
находящихся на поле «СЛУ», организация должна вырабатывать такую 
стратегию, которая позволила бы ей как избавиться от слабости, так и 
попытаться предотвратить нависшую над ней угрозу. 

Вырабатывая стратегии, следует помнить, что возможности и угро
зы могут переходить в свою противоположность. Так, неиспользован
ная возможность может стать угрозой, если ее использует конкурент. 
Или наоборот, удачно предотвращенная угроза может создать у орга
низации дополнительную сильную сторону в том случае, если конку
ренты не устранили эту же угрозу. 

Для успешного применения методологии SWOT-анализа окруже
ния организации важно уметь не только вскрывать угрозы и возможно
сти, но и уметь оценивать их с точки зрения того, сколь важным для ор
ганизации является учет в стратегии ее поведения каждой из выявлен
ных угроз и возможностей. 

Для оценки возможностей применяется метод позиционирования 
каждой конкретной возможности на матрице возможностей (рис. 5.3). 

Данная матрица строится следующим образом: сверху откладыва
ется степень влияния возможности на деятельность организации 
(сильное влияние, умеренное влияние, малое влияние); сбоку откла
дывается вероятность того, что организация сможет воспользоваться 
возможностью (высокая вероятность, средняя вероятность, низкая ве
роятность). Полученные внутри матрицы девять полей возможностей 
имеют разное значение для организации. Возможности, попадающие 
на поля «ВС», «ВУ» и «СС», имеют большое значение для организации, 
и их надо обязательно использовать. Возможности же, попадающие на 
поля «СМ», «НУ» и «НМ», практически не заслуживают внимания ор
ганизации. В отношении возможностей, попавших на оставшиеся 



224 Глава 5. Стратегическое управление организацией 

Влияние возможностей на организацию 

Вероятность 
использования 
возможностей 

Высокая 
вероятность 

Средняя 
вероятность 

Низкая 
вероятность 

Сильное 
влияние 

ПОЛЕ 
«ВС» 

ПОЛЕ 

«сс» 

ПОЛЕ 
«НС» 

Умеренное 
влияние 

ПОЛЕ 
«ВУ» 

ПОЛЕ 
«СУ» 

ПОЛЕ 
«НУ» 

Малое 
влияние 

ПОЛЕ 
«ВМ» 

ПОЛЕ 
«СМ» 

ПОЛЕ 
«НМ» 

Рис. 5.3. Матрица возможностей 

поля, руководство должно принять позитивное решение об их исполь
зовании, если у организации имеется достаточно ресурсов. 

Похожая матрица составляется для оценки угроз (рис. 5.4). Сверху 
откладываются возможные последствия для организации, к которым 
может привести реализация угрозы (разрушение, критическое состоя
ние, тяжелое состояние, «легкие ушибы»). Сбоку откладывается веро
ятность того, что угроза будет реализована (высокая вероятность, сред
няя вероятность, низкая вероятность). 

Влияние угроз на организацию 

Вероятность 
реализации 

угроз 

Высокая 
вероятность 

Средняя 
вероятность 

Низкая 
вероятность 

Разрушение 

ПОЛЕ 
«ВР» 

ПОЛЕ 
«СР» 

ПОЛЕ 
«HP» 

Критическое 
состояние 

ПОЛЕ 
«ВК» 

ПОЛЕ 

«ск» 

ПОЛЕ 

«нк»> 

Тяжелое 
состояние 

ПОЛЕ 
«ВТ» 

ПОЛЕ 

«ст» 

ПОЛЕ 
«НТ» 

«Легкие 
ушибы» 

ПОЛЕ 
«ВМ» 

ПОЛЕ 
«СЛ» 

ПОЛЕ 
«НЛ» 

Рис. 5.4. Матрица угроз 

Те угрозы, которые попадают на поля «ВР», «ВК» и «СР», представ
ляют очень большую опасность для организации и требуют немедлен
ного и обязательного устранения. Угрозы, попавшие на поля «ВТ», 
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«СК» и «HP», также должны находиться в поле зрения высшего руко
водства и быть устранены в первостепенном порядке. Что касается уг
роз, находящихся на полях «НК», «СТ» и «ВЛ», то здесь требуется вни
мательный и ответственный подход к их устранению. 

Попавшие на оставшиеся поля угрозы также не должны выпадать 
из поля зрения руководства организации. В этом случае должно осуще
ствляться внимательное отслеживание их развития, хотя при этом не 
ставится задача их первостепенного устранения. 

Наряду с методами изучения угроз, возможностей, силы и слабости 
организации для анализа среды может быть применен метод составле
ния ее профиля. Данный метод удобно применять для составления 
профиля отдельно макроокружения, непосредственного окружения и 
внутренней среды. С помощью метода составления профиля среды 
удается оценить относительную значимость для организации отдель
ных факторов среды. , 

Метод составления профиля среды заключается в следующем. 
В таблицу профиля среды (табл. 5.1) выписываются отдельные факто
ры среды. Каждому из факторов экспертным образом дается: 

• оценка его важности для отрасли по шкале: 3 — сильное значе
ние, 2 — умеренное значение, 1 — слабое значение; 

'• оценка его влияния на организацию по шкале: 3 — сильное 
влияние, 2 — умеренное влияние, 1 — слабое влияние, 0 — отсутствие 
влияния; 

• оценка направленности влияния по шкале: +1 — позитивная 
направленность, —1 — негативная направленность. 

Таблица 5.1. Профиль среды 

Факторы Важность для Влияние на ! Направленность 
среды отрасли А организацию В ! влияния С 

Степень 
важности 

D = А -В • С 

Далее все три экспертные оценки перемножаются, и получается 
интегральная оценка, показывающая степень важности фактора для 
организации. По этой оценке руководство может заключить, какие из 
факторов среды имеют относительно более важное значение для их ор
ганизации и, следовательно, заслуживают самого серьезного внима
ния, а какие факторы заслуживают меньшего внимания. 
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Не бывает'попутного ветра для корабля, 
команда которого не знает, куда плывет. 

Народная мудрость 

Предыдущая глава завершилась комментарием относительно того, 
что никакая организация не может успешно выживать в конкурентной 
среде, если она не имеет четко определенных ориентиров, направле
ний, которые задают то, к чему она стремится, чего она хочет добиться 
в своей деятельности. Целевое начало в деятельности организации воз
никает отнюдь не только потому, что ей нужно иметь ориентиры, что
бы не погибнуть в изменяющемся окружении. В первую очередь целе
вое начало в деятельности организации возникает потому, что органи
зация -— это объединение людей, преследующих определенные личные 
цели. 

Люди создают организации для того, чтобы с их помощью решать 
свои проблемы. Это значит, что с самого начала организации присуша 
определенная целевая ориентация. Люди входят в организации для 
того, чтобы за счет этого получать для себя определенный результат. 
И это также придает организации определенную целевую ориентацию. 
Наконец, люди из внешнего окружения (покупатели, общественность, 
деловые партнеры и т.п.) также, как и те, кто являются хозяевами орга
низации или работают в организации, преследуя свои собственные 
цели при взаимодействии с организацией, придают ее существованию 
определенную направленность и тем самым развивают целевое начало 
в деятельности организации. 

Когда идет речь о целевом начале в поведении организации и соот
ветственно о целевом начале в управлении организацией, то обычно 
говорят о двух составляющих: миссии и целях. Установление того и 
другого, а также выработка стратегии поведения, обеспечивающей вы
полнение миссии и достижение организацией поставленных перед ней 
целей, является одной из основных задач высшего руководства и соот
ветственно составляет очень важную часть стратегического управ
ления. 
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1. Миссия организации 

Существуют широкое и узкое понимания миссии. В случае широко
го понимания миссия рассматривается как констатация философии и 
предназначения, смысла существования организации. В философии 
организации проявляются ценности, верования и принципы, в соот
ветствии с которыми организация намеревается осуществлять свою 
деятельность. Предназначение определяет действия, которые органи
зация намеревается осуществлять, и то, какого типа организацией она 
намеревается быть. Философия организации обычно редко меняется. 
Что касается второй части миссии, то она может меняться в зависимо
сти от глубины изменений, которые могут проходить в организации и в 
среде ее функционирования. 

В том случае, если имеется узкое понимание миссии, она рассмат
ривается как сформулированное утверждение относительно того, для 
чего или по какой причине существует организация. То есть миссия 
понимается как утверждение, раскрывающее смысл существования 
организации, в котором проявляется отличие данной организации от 
ей подобных. Правильно сформулированная миссия, хотя она и имеет 
всегда общий философский смысл, обязательно несет в себе что-то, 
что делает ее уникальной в своем роде, характеризующей именно ту 
организацию, в которой она была выработана. Далее в данном учебни
ке миссия будет пониматься так, как она понимается, когда рассматри
вается в узком смысле. 

Целевое начало в деятельности организации возникает как отраже
ние целей и интересов различных групп людей, так или иначе связан
ных с деятельностью организации и вовлеченных в процесс ее функ
ционирования. Основными группами людей, чьи интересы оказывают 
влияние на деятельность организации, а следовательно, должны быть 
учтены при определении ее предназначения, являются: 

• собственники организации, создающие, приводящие в действие 
и развивающие организацию для того, чтобы за счет присвоения ре
зультатов деятельности организации решать свои жизненные проб
лемы; 

• сотрудники организации, своим трудом непосредственно обес
печивающие деятельность организации, создание и реализацию про
дукта и продвижение ресурсов извне, получающие от организации за 
свой труд компенсацию и решающие с помощью этой компенсации 
свои жизненные проблемы; 

• покупатели продукта организации, отдающие ей свои ресурсы 
(чаще всего деньги) в обмен на продукт, предлагаемый им организаци
ей, и удовлетворяющие с помощью этого продукта свои потребности; 

8* 
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• деловые партнеры организации, находящиеся с ней в формаль
ных и неформальных деловых отношениях, оказывающие организа
ции коммерческие и некоммерческие услуги и получающие за это либо 
компенсацию, либо аналогичные услуги со стороны организации; 

• местное сообщество, находящееся с организацией в имеющем 
многогранное содержание взаимодействии, связанном в первую оче
редь с формированием социальной и экологической среды обитания 
организации; 

• общество в целом, в первую очередь в лице государственных ин
ститутов, взаимодействующее с организацией в политической, право
вой, экономической и других сферах макроокружения, получающее от 
организации часть создаваемого ею богатства для обеспечения обще
ственного благополучия и развития, плодами которого наряду с други
ми членами общества также пользуется и организация. 

Миссия организации в большей или меньшей мере должна отра
жать интересы всех шести вышеназванных субъектов. Степень прояв
ления в миссии интересов каждого из данных шести субъектов прин
ципиально зависит от того, какие размеры имеет организация, в каком 
она состоит бизнесе, где расположена и т.п. Наиболее устойчивое, 
сильное и специфичное влияние на миссию организации независимо 
оттого, что организация собой представляет, оказывают интересы соб
ственников, сотрудников и покупателей. Поэтому миссия организа
ции должна быть сформулирована таким образом, чтобы в ней обяза
тельно находило проявление сочетание интересов этих трех групп-
людей. 

Как считает Ф. Котлер, миссия должна вырабатываться с учетом 
следующих пяти факторов: 

• история фирмы, в процессе которой вырабатывалась филосо
фия фирмы, формировались ее профиль и стиль деятельности, место 
на рынке и т.п.; 

• существующий стиль поведения и способ действия собственни
ков и управленческого персонала; 

• состояние среды обитания организации; 
• ресурсы, которые она может привести в действие для достиже

ния своих целей; 
• отличительные особенности, которыми обладает организация. 

Хорошо сформулированная миссия проясняет то, чем является ор
ганизация и какой она стремится быть, а также показывает отличие ор
ганизации от других ей подобных. Для этого в сопровождающей мис
сию расшифровке должны быть отражены следующие характеристики 
организации: 
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• целевые ориентиры организации, отражающие то, на решение 
каких задач направлена деятельность организации, и то, к чему стре
мится организация в своей деятельности в долгосрочной перспективе; 

• сфера деятельности организации, отражающая то, какой про
дукт организация предлагает покупателям, и то, на каком рынке орга
низация осуществляет реализацию своего продукта; 

• философия организации, находящая проявление в тех ценностях 
и верованиях, которые приняты в организации; 

• возможности и способы осуществления деятельности организа
ции, отражающие то, в чем сила организации, в чем ее отличительные 
возможности для выживания в долгосрочной перспективе, каким спо
собом и с помощью какой технологии организация выполняет свою 
работу, какие для этого имеются ноу-хау и передовая техника. 

Наряду с вышеперечисленными характеристиками организации 
при формировании миссии организации важным является отражение 
в содержании и форме изложения миссии имиджа, которым обладает 
организация. Миссия в большей или меньшей степени всегда отражает 
имидж организации. Однако при умелом подходе к формулированию 
миссии можно добиться того, что в ней будет очень ясно отражен тот 
имидж, которым обладает организация. 

Так для чего же все-таки формулируется миссия, что она дает для 
деятельности организации? 

Во-первых, миссия дает субъектам внешней среды общее представ
ление о том, что собой представляет организация, к чему она стремит
ся, какие средства она готова использовать в своей деятельности, како
ва ее философия и т.п. Кроме этого, миссия способствует формирова
нию или закреплению определенного имиджа организации в пред
ставлении субъектов внешней среды. 

Во-вторых, миссия способствует формированию единения внутри 
организации и созданию корпоративного духа. Это проявляется в сле
дующем: 

• миссия делает ясными для сотрудников общую цель, предна
значение существования организации. В результате сотрудники орга
низации, осознавая ее миссию, как бы ориентируют свои действия в 
едином направлении; 

• миссия способствует тому, что сотрудники могут легче устано
вить идентификацию своей персоны с организацией. Для тех же со
трудников, которые идентифицируют себя с организацией, миссия 
выступает точкой концентрации их внимания при осуществлении сво
ей деятельности; 

• миссия способствует установлению определенного климата в 
организации, так как через нее до людей доводятся философия органи-
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зации, ценности и принципы, которые лежат в основе построения и 
осуществления деятельности организации. 

В-третьих, миссия создает возможность для более действенного 
управления организацией в силу того, что она: 

• является базой для установления целей для организации,, обес
печивает непротиворечивость набора целей, а также помогает выра
ботке стратегии организации, устанавливая направленность и допус
тимые границы ее функционирования; 

• обеспечивает стандарты для распределения ресурсов организа
ции и создает базу для оценки использования ресурсов в процессе 
функционирования организации; 

• расширяет для работника смысл и содержание его деятельности 
и тем самым позволяет применять более широкий набор приемов мо
тивирования. 

Миссия не должна нести в себе конкретные указания относитель
но того, что, как и в какие сроки следует делать организации. Она зада
ет основные направления движения организации, расположение орга
низации к процессам и явлениям, протекающим внутри и вне ее. 

Очень важно формулировать миссию предельно ясно для того, что
бы она была легко понятна всем субъектам, взаимодействующим с ор
ганизацией, в особенности всем членам организации. При этом мис
сия должна быть сформулирована таким образом, чтобы, с одной сто
роны, она исключала возможность разнотолков, а с другой стороны, 
остаатяла простор для творческого и гибкого развития организации. 

2. Цели организации 

Если миссия задает общие ориентиры, направления функциони
рования организации, выражающие смысл ее существования, то кон
кретные конечные состояния, к которым должна стремиться органи
зация, фиксируются в виде ее целей. То есть, говоря иначе, цели — это 
конкретное состояние отдельных параметров организации, на дости
жение которого направлена ее деятельность. 

Невозможно переоценить значимость целей для организации. Они 
являются исходной точкой планирования; цели лежат в основе по
строения организационных отношений; на целях базируется система 
мотивирования, используемая в организации; наконец, цели являются 
точкой отсчета в процессе контроля и оценки результатов труда от
дельных работников, подразделений и организации в целом. 

По установившемуся мнению, существует два типа целей в зависи
мости оттого, какой период времени требуется для их достижения. Это 
долгосрочные и краткосрочные цели. В принципе, в основе разделения 
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целей на эти два типа лежит временной период, связанный с продол
жительностью производственного цикла. Цели, достижение которых 
предполагается к концу производственного цикла, — долгосрочные 
цели. Отсюда следует, что в различных отраслях должны быть различ
ные временные промежутки для краткосрочных и долгосрочных це
лей. Однако на практике обычно краткосрочными считаются цели, ко
торые достигаются в течение одного года, и соответственно долгосроч
ные цели достигаются через два-три года. 

Разделение на долгосрочные и краткосрочные цели имеет принци
пиальное значение, так как эти цели существенно различаются по со
держанию. Для краткосрочных целей характерна гораздо большая, чем 
для долгосрочных, конкретизация и детализация, в таких вопросах, 
как кто, что и когда должен выполнять. Если возникает необходи
мость, между долгосрочными и краткосрочными целями устанавлива
ются еще и промежуточные цели, которые называются среднесроч
ными. 

В зависимости от специфики отрасли, особенностей состояния 
среды, характера и содержания миссии в каждой организации устанав
ливаются свои собственные цели, особенные как по набору парамет
ров организации, желательное состояние которых выступает в виде об
щих целей организации, так и по количественной оценке этих пара
метров. Однако, несмотря на ситуационность в выборе целей, выделя
ется четыре сферы, применительно к которым в организации 
устанавливаются цели. Этими областями являются: 

• доходы организации; 
• работа с клиентами; 
• потребности и благосостояние сотрудников; 
• социальная ответственность. 
Как видно, эти четыре сферы касаются также интересов всех 

влияющих на деятельность организации субъектов, о которых говори
лось ранее при обсуждении вопросов миссии организации. 

Наиболее распространенными направлениями, по которым в де
ловых организациях устанавливаются цели, являются следующие: 

• прибыльность, отражаемая в показателях, типа величина прибы
ли, рентабельность, доход на акцию и т.п.; 

• положение на рынке, описываемое такими показателями, как 
доля рынка, объем продаж, относительная по отношению к конкурен
ту доля рынка, доля отдельных продуктов в общем объеме продаж 
и т.п.; 

• производительность, выражающаяся в издержках на единицу 
продукции, материалоемкости, отдаче с единицы производственных 
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мощностей, объеме производимой в единицу времени продукции 
и т.п.; 

• финансовые ресурсы, описываемые показателями, характери
зующими структуру капитала, движение денег в организации, величи
ну оборотного капитала и т.п.; 

• мощности организации, выражаемые в целевых показателях, ка
сающихся размера занимаемых площадей, количества единиц техники 
и т.п.; 

• разработка, производство продукта и обновление технологии, 
описываемые в таких показателях, как величина затрат на выполнение 
проектов в области НИР, сроки введения в действие нового оборудова
ния, сроки и объемы производства продукта, сроки введения нового 
продукта, качество продукта и т.п.; 

• изменения в организации и управлении, отражаемые в показате
лях, устанавливающих задания по срокам организационных измене
ний и т.п.; 

• человеческие ресурсы, описываемые с помощью показателей, 
отражающих количество прогулов, текучесть кадров, повышение ква
лификации работников и т.п.; 

• работа с покупателями, выражаемая в таких показателях, как 
скорость обслуживания клиентов, число жалоб со стороны покупате
лей и т.п.; 

• оказание помощи обществу, описываемое такими показателями, 
как объем благотворительности, сроки проведения благотворительных 
акций и т.п. 

Краткосрочные цели выводятся из долгосрочных, являются кон
кретизацией и детализацией долгосрочных целей. Они «подчинены» 
им и определяют деятельность организации в краткосрочной перспек
тиве. Краткосрочные цели как бы устанавливают вехи на пути дости
жения долгосрочных целей. Именно через достижение краткосрочных 
целей организация шаг за шагом продвигается в направлении дости
жения своих долгосрочных целей. 

В любой крупной организации, имеющей несколько различных 
структурных подразделений и несколько уровней управления, скла
дывается иерархия целей, представляющая собой декомпозицию це
лей более высокого уровня в цели более низкого уровня. Особенность 
иерархического построения целей в организации состоит в том, что, 
во-первых, цели более высокого уровня всегда носят более широкий 
характер и имеют более долгосрочный временной интервал достиже
ния. Во-вторых, цели более низкого уровня выступают своего рода 
средствами для достижения целей более высокого уровня. Иерархия 
целей в организации играет очень важную роль, так как она устанавли-
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вает структуру организации и обеспечивает ориентацию деятельности 
всех подразделений организации на достижение целей верхнего уров
ня. Если иерархия целей построена правильно, то каждое подразделе
ние, достигая свои цели, вносит необходимый вклад в деятельность ор
ганизации по достижению ею целей организации в целом. 

Одними из самых важных целей для стратегического управления 
являются цели роста организации. Данные цели отражают соотноше
ние темпа изменения объема продаж и прибыли организации, темпа 
изменения объема продаж и прибыли по отрасли в целом. В зависимо
сти от того, каково это соотношение, темп роста организации может 
быть быстрым, стабильным или может наблюдаться сокращение. Со
ответственно этим темпам роста могут устанавливаться цель быстрого 
роста, цель стабильного роста и цель сокращения. 

Цель быстрого роста является очень привлекательной, однако и 
очень сложной для достижения. Организации, если у нее для достиже
ния данной цели есть все необходимые предпосылки, следует отдавать 
предпочтение именно этой цели роста. Чтобы справиться с быстрым 
ростом, руководство организации должно обладать такими качества
ми, как глубокое понимание рынка, умение выбрать наиболее подхо
дящую часть рынка и сконцентрировать свои усилия на этой части 
рынка, умение хорошо использовать имеющиеся у организации ресур
сы, умение чутко ощущать ход времени и хорошо контролировать во 
времени протекающие в организации процессы. В случае быстрого 
роста организации необходимо иметь опытных менеджеров, умеющих 
рисковать. Стратегия организации должна быть сформулирована 
очень ясно. 

Цель стабильного роста предполагает, что при ее достижении ор
ганизация развивается примерно таким же темпом, как и отрасль в 
целом. Данная цель не предполагает экспансии организации, а озна
чает, что организация стремится сохранить неизменной свою долю 
рынка. 

Цель сокращения ставится организацией тогда, когда по целому 
ряду причин она вынуждена развиваться более медленными темпа
ми, чем отрасль в целом, либо даже в абсолютном выражении сокра
щать свое присутствие на рынке. Постановка такой цели отнюдь ав
томатически не означает, что у организации протекают кризисные 
явления. Например, после периода быстрого роста может возник
нуть необходимость сокращения. Здесь проявляется одна из инте
ресных особенностей трех данных целей роста. Являясь совершенно 
различными по своей направленности, они могут спокойно, после
довательно совмещаться во времени, сменяя одна другую. При этом 
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отсутствует какой-либо обязательный порядок в следовании этих 
целей одна за другой. 

Как говорилось ранее, цели совершенно необходимы для успеш
ного функционирования и выживания организации в долгосрочной 
перспективе. Однако если цели неверно или плохо определены, это 
может привести к очень серьезным негативным последствиям для ор
ганизации. Большой опыт человечества по установлению целей позво
ляет выделить несколько ключевых требований, которым должны 
удовлетворять правильно сформулированные цели. 

Во-первых, цели должны быть достижимыми. Конечно, в целях 
должен быть заключен определенный вызов для сотрудников органи
зации. Они не должны быть слишком легкими для достижения. Но они 
также не должны быть нереалистичными, выходящими за предельно 
допустимые возможности исполнителей. Нереальная для достижения 
цель приводит к демотивации работников и потере ими ориентира, что 
очень негативно сказывается на деятельности организации. 

Во-вторых, цели должны быть гибкими. Цели следует устанавли
вать таким образом, чтобы они оставляли возможность для их коррек
тировки в соответствии с теми изменениями, которые могут произой
ти в окружении. Менеджеры должны помнить об этом и быть готовы
ми внести модификации в установленные цели с учетом новых требо
ваний, выдвигаемых к организации со стороны окружения, либо же 
новых возможностей, появившихся у организации. 

В-третьих, цели должны быть измеримыми. Это означает, что цели 
должны быть сформулированы таким образом, чтобы их можно было 
количественно измерить или можно было бы каким-то другим объек
тивным способом оценить то, была ли цель достигнута или нет. Если 
цели неизмеримы, то они порождают разнотолки, затрудняют процесс 
оценки результатов деятельности и вызывают конфликты. 

В-четвертых, цели должны быть конкретными, обладающими не
обходимой специфичностью, помогающей однозначно определить, в 
каком направлении должно осуществляться функционирование орга
низации. Цель должна четко фиксировать, что необходимо получить в 
результате деятельности, в какие сроки следует ее достичь и кто ответ
ственен за достижение цели. Чем более конкретна цель, тем легче вы
разить стратегию ее достижения. Если цель сформулирована конкрет
но, то это позволяет добиться того, что все или подавляющее большин
ство сотрудников организации будут легко понимать ее, а следователь
но, знать, что их ожидает впереди. 

В-пятых, цели должны быть совместимыми. Совместимость пред
полагает, что долгосрочные цели соответствуют миссии, а краткосроч
ные цели — долгосрочным. Но временная совместимость не является 
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единственным направлением установления совместимости целей. 
Важно, чтобы не противоречили друг другу цели, относящиеся к при
быльности и к установлению конкурентной позиции, или цели усиле
ния позиции на существующем рынке и цели проникновения на новые 
рынки, цели прибыльности и благотворительности. Также важно все
гда помнить, что совместимости требуют цели роста и цели поддержа
ния стабильности. 

В-шестых, цели должны быть приемлемыми для основных субъек
тов влияния, определяющих деятельность организации, и в первую 
очередь для тех, кому придется их достигать. При формулировании це
лей очень важно учитывать то, какие желания и потребности имеют ра
ботники. Учитывая интересы собственников, занимающих ведущую 
роль среди субъектов влияния на организацию и заинтересованных в 
получении прибыли, менеджер тем не менее должен стараться избегать 
при выработке целей ориентации на получение большой краткосроч
ной прибыли. Он должен стремиться к установлению таких целей, ко
торые обеспечивали бы большую прибыль, но желательно в долгосроч
ной перспективе. Так как покупатели (еще один субъект влияния на 
организацию) играют в настоящее время ключевую роль для выжива
ния организации, менеджеры при установлении целей должны учиты
вать их интересы, даже если они ведут к сокращению прибыли за счет 
уменьшения цены или увеличения издержек для повышения качества 
продукта. Также при установлении целей необходимо учитывать инте
ресы общества, такие, например, как развитие условий среды прожи
вания в местном масштабе и т.п. 

Естественно, при установлении целей очень трудно свести воедино 
разнонаправленные интересы субъектов влияния. Собственники ожи
дают, что организация обеспечит высокую прибыль, большие диви
денды, рост курса акций и безопасность для вложенных капиталов. Со
трудники желают, чтобы организация платила им высокую зарплату, 
давала интересную и безопасную работу, обеспечивала условия для 
роста и развития, осуществляла хорошее социальное обеспечение и 
т.п. Для покупателей организация должна предоставить продукт по 
подходящей цене, соответствующего качества, с хорошим обслужива
нием и другими гарантиями. Общество требует от организации, чтобы 
она не наносила ущерба окружающей среде, помогала населению и т.п. 
Менеджеры должны учитывать все это и составлять цели таким обра
зом, чтобы в них находили воплощение эти разнонаправленные инте
ресы субъектов влияния. 
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3. Установление целей 

Процесс установления целей в различных организациях проходит 
по-разному. В одних организациях установление целей полностью 
централизовано, в других же организациях может быть полная децен
трализация. Есть организации, в которых процесс установления целей 
носит промежуточный между полной централизацией и полной децен
трализацией характер. Каждый изданных подходов имеет свою специ
фику, свои преимущества и недостатки. Так, в случае полной центра
лизации при установлении целей все цели определяются самым верх
ним уровнем руководства организации. При таком подходе все цели 
подчинены единой ориентации. Это является определенным преиму
ществом. В то же время у этого подхода есть существенные недостатки, 
суть одного из которых состоит в том, что на нижних уровнях органи
зации может возникать неприятие этих целей и даже сопротивление. 

В случае децентрализации в процессе установления целей участву
ют наряду с сотрудниками верхнего уровня и сотрудники более низких 
уровней организации. Есть две схемы децентрализованного установле
ния целей. При одной — процесс установления целей идет сверху вниз. 
Декомпозиция целей происходит следующим образом: на каждом из 
нижестоящих уровней в организации определяются свои цели, исходя 
из того, какие цели были установлены для более высокого уровня. Вто
рая схема предполагает, что процесс установления целей идет снизу 
вверх. В этом случае нижестоящие звенья устанавливают себе цели, ко
торые служат основой для установления целей последующего, более 
высокого уровня. 

Как видно, для разных подходов к установлению целей характерно 
наличие существенных различий. Однако общим требованием к уста
новлению целей является то, что решающая роль во всех случаях долж
на принадлежать высшему руководству. 

С точки зрения логики осуществления действий, выполняемых 
при установлении целей, можно считать, что процесс целеполагания в 
организации состоит из трех последовательных стадий. На первой ста
дии происходит осмысление результатов анализа среды, на второй — 
выработка соответствующей миссии и, наконец, на третьей стадии не
посредственно вырабатываются цели для организации. Ранее в учеб
нике были рассмотрены вопросы, относящиеся к анализу среды и мис
сии организации. Сейчас же рассмотрим процесс непосредственной 
выработки целей для организации. 

Правильно организованный процесс выработки целей предполага
ет прохождение четырех фаз: 

• выявление и анализ тех тенденций, которые наблюдаются в ок
ружении; 
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• установление целей для организации в целом; 
• построение иерархии целей; 
• установление индивидуальных целей. 
Первая фаза. Влияние среды сказывается не только на установле

нии миссии организации. Цели также сильно зависят от состояния 
среды. Ранее, когда обсуждался вопрос о требованиях к целям, говори
лось, что они должны быть гибкими, чтобы их можно было менять в 
соответствии с изменениями, происходящими в среде. Однако из этого 
не следует делать заключения, что цели должны быть привязаны к со
стоянию среды только путем постоянной корректировки и приспособ
ления к тем изменениям, которые происходят в среде. При правиль
ном подходе к установлению целей руководство должно стремиться 
предвидеть то, в каком состоянии окажется среда, и устанавливать 
цели в соответствии с этим предвидением. Для этого очень важно вы
являть тенденции, характерные для процессов развития экономики, 
социальной и политической сфер, науки и техники. Конечно, пра
вильно предусмотреть все невозможно. Более того, иногда в окруже
нии могут происходить изменения, которые никак не вытекают из об
наруженных тенденций. Поэтому менеджеры должны быть готовы к 
тому, чтобы ответить на неожиданный вызов, который им может бро
сить среда. Тем не менее, не абсолютизируя ситуации, они должны 
формулировать цели таким образом, чтобы ситуационные составляю
щие нашли в них свое отражение. 

Вторая фаза. При установлении целей для организации в целом 
важно определить, что из широкого круга возможных характеристик 
деятельности организации следует взять за основу. Далее выбирается 
определенный инструментарий количественного расчета величины 
целей. Особое значение имеет система критериев, которыми пользу
ются при определении целей организации. Обычно эти критерии вы
водятся из миссии организации, а также из результатов анализа макро
окружения, отрасли, конкурентов и положения организации в среде. 
При определении целей для организации учитывается то, какие цели 
она имела на предыдущем этапе и насколько достижение этих целей 
способствовало выполнению миссии организации. Наконец, решение 
по целям всегда зависит от тех ресурсов, которыми обладает органи
зация. 

Третья фаза. Установление иерархии целей предполагает определе
ние таких целей для всех уровней организации, достижение которых 
отдельными подразделениями будет приводить к достижению общеор
ганизационных целей. При этом иерархия должна строиться как по 
долгосрочным, так и по краткосрочным целям. 
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Четвертая фаза. Для того чтобы иерархия целей внутри организа
ции обрела свою логическую завершенность и стала реально действую
щим инструментом достижения целей организации, она должна быть 
доведена до каждого отдельного работника. В этом случае реализуется 
одно из самых важных условий успешной деятельности организации: 
каждый работник как бы включается через установленные ему персо
нальные цели в процесс совместного достижения конечных целей ор
ганизации. Сотрудники организации в такой ситуации получают пред
ставление не только о том, что им предстоит достичь, но и о том, как 
результаты их труда скажутся на конечных результатах функциониро
вания организации, как и в какой мере их труд будет способствовать 
достижению целей организации. 

Установленные цели должны иметь статус закона для организа
ции, для всех ее подразделений и для всех членов. Однако из требова
ния обязательности целей никак не следуют их вечность и неизмен
ность. Уже ранее говорилось, что в силу динамизма среды цели могут 
быть изменены. Можно подходить к проблеме изменения целей сле
дующим образом: цели корректируются всякий раз, когда этого требу
ют обстоятельства. В этом случае процесс изменения целей носит сугу
бо ситуационный характер. Но многими организациями применяется 
подход систематического упреждающего изменения целей. При таком 
подходе в организации устанавливаются долгосрочные цели. На базе 
этих долгосрочных целей вырабатываются детализированные кратко
срочные цели (обычно годовые). По достижении этих целей разраба
тываются новые долгосрочные цели. При этом в целях учитываются те 
изменения, которые происходят в среде, и те изменения, которые про
исходят в наборе и уровне требований, выдвигаемых по отношению к 
организации со стороны субъектов влияния. На основе новых долго
срочных целей определяются краткосрочные цели, по достижении ко
торых опять происходит выработка новых долгосрочных целей. При 
таком подходе не происходит достижения изначально определенных 
долгосрочных целей, так как они регулярно изменяются. В то же время 
постоянно в деятельности организации присутствует долгосрочная це
левая ориентация и регулярно проводится корректировка курса с уче
том возникающих новых обстоятельств и возможностей. 



Глава 7. Стратегия фирмы 

Благо везде и повсюду зависит от соблюдения двух условий: 
1) правильного установления конечных целей и 
2) отыскания соответственных средств, ведущих 
к конечной цели. 

Аристотель 

Одной из ключевых составляющих стратегического управления 
является стратегия. Выбор стратегии и ее реализация составляют ос
новную часть содержания деятельности по стратегическому управле
нию. В стратегическом управлении стратегия рассматривается как 
долгосрочное качественно определенное направление развития орга
низации, касающееся сферы, средств и форм ее деятельности, системы 
взаимоотношений внутри организации, а также позиции организации 
в окружающей среде. Если цели организации определяют то, на дости
жение чего должна быть направлена деятельность организации, что 
должно быть получено в результате ее деятельности, то стратегия дает 
ответ на вопрос, каким способом, с помощью каких действий органи
зация сумеет достичь стоящих перед ней целей в условиях изменяюще
гося и конкурентного окружения. Такое понимание стратегии исклю
чает однозначность в определении поведения организации, так как 
стратегия, помогая продвигаться в сторону конечного состояния, ос
тавляет свободу выбора в изменяющейся ситуации. 

Наряду со стратегиями в стратегическом управлении организацией 
большую роль играют правила (policy), которые так же, как стратегии, 
определяют функционирование организации, но в отличие от стратегий 
в явном виде не имеют целевого начала. Создавая атмосферу, в которой 
осуществляется деятельность, они носят преимущественно ограничи
тельный или предписывающий характер. Одни правила могут иметь 
очень широкий смысл, другие же достаточно узкий, касающийся от
дельной стороны жизни организации либо отдельной функции. Общим 
для всех правил является то, что они устанавливают границы деятельно
сти и поведения в организации, ориентируя тем самым функциониро
вание организации в направлении реализации ее стратегий. Многие 
правила имеют очень долгую жизнь. В то же время существуют правила, 
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которые вводятся для реализации какой-то определенной стратегии или 
для способствования достижению какой-то определенной цели. Прави
ла сами могут быть предметом стратегического управления в том случае, 
если стратегической задачей организации становится изменение ее 
внутренней жизни, организационной культуры и т.п. 

1. Типы стратегий бизнеса 

Определение стратегии для фирмы принципиально зависит от 
конкретной ситуации, в которой находится фирма. Однако существу
ют некоторые общие подходы к формулированию стратегии и некото
рые общие рамки, в которые вписываются стратегии. 

1.1. Области выработки стратегии 

Как было сказано выше, в самом общем виде стратегия — это гене
ральное направление действия организации, следование которому в 
долгосрочной перспективе должно привести ее к достижению стоящей 
перед ней цели. Такое понимание стратегии справедливо только при 
рассмотрении на верхнем уровне управления организации. Для более 
низкого уровня в иерархии стратегия верхнего уровня превращается в 
цель, хотя для более высокого уровня она являлась средством. Так, на
пример, стратегии поведения на рынке, разработанные для фирмы в 
целом, для маркетинговой службы этой фирмы выступают в виде целе
вых установок. Чтобы избежать двойственности в толковании страте
гий, далее в данной главе будут рассматриваться только стратегии орга
низации в целом, а не ее отдельных подразделений. 

При определении стратегии фирмы руководство сталкивается с тре
мя основными вопросами, связанными с положением фирмы на рынке: 

• какой бизнес прекратить; 
• какой бизнес продолжить; 
• в какой бизнес перейти. 
Это значит, что стратегия концентрирует внимание и связана с тем: 
• что организация делает и чего не делает; 
• что более важно и что менее важно в осуществляемой организа

цией деятельности. 
Как считает один из ведущих теоретиков и специалистов в области 

стратегического управления, М. Портер, существуют три основные об
ласти выработки стратегии конкурентного поведения фирмы на 
рынке. 

Первая область связана с лидерством в минимизации издержек 
производства. Данный тип стратегий связан с тем, что компания доби-
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вается самых низких издержек производства и реализации своей про
дукции. В результате этого она может за счет более низких цен на ана
логичную продукцию добиться завоевания большей доли рынка. Фир
мы, реализующие такой тип стратегии, должны иметь хорошую орга
низацию производства и снабжения, хорошую технологию и 
инженерно-конструкторскую базу, а также хорошую систему распре
деления продукции. То есть, чтобы добиваться наименьших издержек, 
на высоком уровне должно осуществляться все то, что связано с себе
стоимостью продукции. Маркетинг же при данной стратегии не дол
жен быть высоко развит. 

Вторая область выработки стратегии связана со специализацией в 
производстве продукции. В этом случае фирма должна осуществлять 
высокоспециализированные производство и маркетинг для того, что
бы становиться лидером в области производства своей продукции. Это 
приводит к тому, что покупатели выбирают данную марку, даже если 
цена и достаточно высокая. Фирмы, реализующие этот тип стратегии, 
должны иметь высокий потенциал для проведения НИОКР, иметь 
прекрасных дизайнеров, прекрасную систему обеспечения высокого 
качества продукции, а также развитую систему маркетинга. 

Третья область определения стратегии относится к фиксации оп
ределенного сегмента рынка и концентрации усилий фирмы на вы
бранном рыночном сегменте. В этом случае фирма не стремится ра
ботать на всем рынке, а работает на его четко определенном сегменте, 
досконально выясняя потребности рынка в определенного типа про
дукции. В данном случае фирма может стремиться к снижению из
держек либо же проводить политику специализации в производстве 
продукта. Возможно и совмещение этих двух подходов. Однако со
вершенно обязательным для проведения стратегии третьего вида яв
ляется то, что фирма должна строить свою деятельность прежде всего 
на анализе потребностей клиентов определенного сегмента рынка, 
т.е. должна в своих намерениях исходить не из потребностей рынка 
вообще, а из потребностей вполне определенных или даже конкрет
ных клиентов. 

1.2. Эталонные стратегии развития 

Наиболее распространенные, выверенные практикой и широко 
освещенные в литературе стратегии развития бизнеса обычно называ
ются базисными, или эталонными. Они отражают четыре различных 
подхода к росту фирмы и связаны с изменением состояния одного или 
нескольких следующих элементов: продукт, рынок, отрасль, положе
ние фирмы внутри отрасли, технология. Каждый изданных пяти эле-
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ментов может находиться в одном из двух состояний: существующее 
состояние или новое состояние. 

Первую группу эталонных стратегий составляют так называемые 
стратегии концентрированного роста. Сюда попадают те стратегии, ко
торые связаны с изменением продукта и (или) рынка и не затрагивают 
три других элемента. В случае следования этим стратегиям фирма пы
тается улучшить свой продукт или начать производить новый, не ме
няя при этом отрасли. Что касается рынка, то фирма ведет поиск воз
можностей улучшения своего положения на существующем рынке 
либо же перехода на новый рынок. 

Конкретными типами стратегий первой группы являются следую
щие: 

• стратегия усиления позиции на рынке, при которой фирма делает 
все, чтобы сданным продуктом на данном рынке завоевать лучшие по
зиции. Для реализации этой стратегии требуются большие маркетин
говые усилия. Реализация этой стратегии допускает также осуществле
ние так называемой горизонтальной интеграции, при которой фирма 
пытается установить контроль над своими конкурентами; 

• стратегия развития рынка, заключающаяся в поиске новых 
рынков для уже производимого продукта; 

• стратегия развития продукта, предполагающая решение зада
чи роста за счет производства нового продукта и его реализации на уже 
освоенном фирмой рынке. 

Вторую группу эталонных стратегий составляют такие стратегии 
бизнеса, которые предполагают расширение фирмы путем добавления 
новых структур. Эти стратегии называются стратегиями интегрирован
ного роста. Обычно фирма может прибегать к осуществлению таких 
стратегий, если она находится в сильном бизнесе, не может осуществ
лять стратегии концентрированного роста и в то же время интегриро
ванный рост не противоречит ее долгосрочным целям. Фирма может 
осуществлять интегрированный рост как путем приобретения собст
венности, так и путем расширения изнутри. При этом в обоих случаях 
происходит изменение положения фирмы внутри отрасли. 

Выделяются два основных типа стратегий интегрированного роста: 
• стратегия обратной вертикальной интеграции, направленная на 

рост фирмы за счет приобретения либо же усиления контроля над по
ставщиками, а также за счет создания дочерних структур, осуществ
ляющих снабжение. Реализация стратегии обратной вертикальной ин
теграции может дать фирме благоприятные результаты, связанные с 
уменьшением зависимости от колебания цен на комплектующие и за
просов поставщиков. При этом поставки как центр расходов для фир-
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мы могут превратиться в случае обратной вертикальной интеграции в 
центр доходов; 

• стратегия вперед идущей вертикальной интеграции, выражаю
щаяся в росте фирмы за счет приобретения либо же усиления контроля 
над структурами, находящимися между фирмой и конечным потреби
телем, т.е. над системами распределения и продажи. Данный тип инте
грации выгоден в тех случаях, когда посреднические услуги очень рас
ширяются или когда фирма не может найти посредников с качествен
ным уровнем работы. 

Третьей группой эталонных стратегий развития бизнеса являются 
стратегии диверсифицированного роста. Эти стратегии реализуются в 
том случае, если фирмы дальше не могут развиваться на данном рынке 
с данным продуктом в рамках данной отрасли. 

Стратегиями данного типа являются следующие: 
• стратегия центрированной диверсификации, базирующаяся на 

поиске и использовании заключенных в существующем бизнесе до
полнительных возможностей для производства новых продуктов. При 
этом существующее производство остается в центре бизнеса, а новое 
возникает, исходя из тех возможностей, которые заключены в освоен
ном рынке, используемой технологии либо же в других сильных сторо
нах функционирования фирмы; 

• стратегия горизонтальной диверсификации, предполагающая 
поиск возможностей роста на существующем рынке за счет новой про
дукции, требующей новой технологии, отличной от используемой. 
При данной стратегии фирма должна ориентироваться на производст
во таких технологически не связанных продуктов, которые бы исполь
зовали уже имеющиеся возможности фирмы, например, в области 
поставок. Так как новый продукт должен быть ориентирован на потре
бителя основного продукта, то по своим качествам он должен быть со
путствующим уже производимому продукту. Важным условием реали
зации данной стратегии является предварительная оценка фирмой 
собственной компетентности в производстве нового продукта; 

• стратегия конгломеративной диверсификации, состоящая в том, 
что фирма расширяется за счет производства технологически не свя
занных с уже производимыми новых продуктов, которые реализуются 
на новых рынках. Это одна из самых сложных для реализации страте
гий развития, так как ее успешное осуществление зависит от многих 
факторов, в частности, от компетентности имеющегося персонала, и в 
особенности менеджеров, сезонности в жизни рынка, наличия необ
ходимых сумм денег и т.п. 

Четвертая группа эталонных стратегий развития бизнеса являются 
стратегии сокращения. Данные стратегии реализуются тогда, когда 
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фирма нуждается в перегруппировке сил после длительного периода 
роста или в связи с необходимостью повышения эффективности, ко
гда наблюдаются спады и кардинальные изменения в экономике, та
кие как, например, структурная перестройка и т.п. В этих случаях фир
мы прибегают к использованию стратегий целенаправленного и спла
нированного сокращения. Реализация данных стратегий зачастую 
проходит не безболезненно для фирмы. Однако необходимо четко 
осознавать, что это такие же стратегии развития фирмы, как и рассмот
ренные стратегии роста, и при определенных обстоятельствах их не
возможно избежать. Более того, в определенных обстоятельствах это 
единственно возможные стратегии обновления бизнеса, так как в по
давляющем большинстве случаев обновление и всеобщее ускорение — 
взаимоисключающие процессы развития бизнеса. 

Выделяются четыре типа стратегий целенаправленного сокраще
ния бизнеса: 

• стратегия ликвидации, представляющая собой предельный слу
чай стратегии сокращения и осуществляющаяся тогда, когда фирма не 
может вести дальнейший бизнес; 

• стратегия «сбора урожая», предполагающая отказ от долгосроч
ного взгляда на бизнес в пользу максимального получения доходов в 
краткосрочной перспективе. Эта стратегия применяется по отноше
нию к бесперспективному бизнесу, который не может быть прибыльно 
продан, но может принести доходы во время «сбора урожая». Данная 
стратегия предполагает сокращение затрат на закупки, на рабочую 
силу и максимальное получение дохода от распродажи имеющегося 
продукта и продолжающего сокращаться производства. Стратегия 
«сбора урожая» рассчитана на то, чтобы при постепенном сокращении 
данного бизнеса до нуля добиться за период сокращения получения 
максимального совокупного дохода; 

• стратегия сокращения, заключающаяся втом, что фирма закры
вает или продает одно из своих подразделений или бизнесов для того, 
чтобы осуществить долгосрочное изменение границ ведения бизнеса. 
Часто эта стратегия реализуется диверсифицированными фирмами то
гда, когда одно из производств плохо сочетается с другими. Реализует
ся данная стратегия и тогда, когда нужно получить средства для разви
тия более перспективных либо же начала новых, более соответствую
щих долгосрочным целям фирмы бизнесов; 

• стратегия сокращения расходов, основной идеей которой явля
ется поиск возможностей уменьшения издержек и проведение соот
ветствующих мероприятий по сокращению затрат. Данная стратегия 
обладает определенными отличительными особенностями, которые 
состоят в том, что она больше ориентирована на устранение достаточ-
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но небольших источников затрат, а также в том, что ее реализация но
сит характер временных или краткосрочных мер. Реализация данной 
стратегии связана со снижением производственных затрат, повыше
нием производительности, сокращением найма и даже увольнением 
персонала, прекращением производства прибыльных товаров и закры
тием прибыльных мощностей. 

На практике фирма может одновременно реализовывать несколь
ко стратегий. Особенно это распространено у многоотраслевых компа
ний. Может проводиться фирмой и определенная последовательность 
в реализации стратегий. По поводу первого и второго случаев говорят, 
что фирма осуществляет комбинированную стратегию. 

2. Выработка стратегии фирмы 

2.1. Шаги определения стратегии 

Процесс выбора стратегии включает в себя следующие основные 
шаги: уяснение текущей стратегии; проведение анализа портфеля про
дукции (бизнесов); выбор стратегии фирмы и оценку выбранной стра
тегии. 

Уяснение текущей стратегии очень важно потому, что нельзя при
нимать решения по поводу будущего, не имея четкого представления 
по поводу того, в каком состоянии находится организация и какие 
стратегии она реализует. Могут быть использованы различные схемы 
уяснения текущей стратегии. А. Томпсон и А. Стрикланд считают, что 
необходимо оценить по пять внешних и внутренних факторов, чтобы 
разобраться с реализуемой стратегией. 

Внешние факторы: размах деятельности фирмы и степень разно
образия производимой продукции, диверсифицированность фирмы; 
общий характер и природа недавних приобретений фирмы и продаж 
ею части своей собственности; структура и направленность деятель
ности фирмы за последний период; возможности, на которые была 
ориентирована фирма в последнее время; отношение к внешним уг
розам. 

Внутренние факторы: цели фирмы; критерии распределения ре
сурсов и сложившаяся структура капиталовложений по производимой 
продукции; отношение к финансовому риску со стороны руководства, 
и проявление отношения к финансовому риску в реальной практике, в 
осуществляемой финансовой политике; уровень и степень концентра
ции усилий в области НИОКР; стратегии отдельных функциональных 
сфер {маркетинг, производство, кадры, финансы, научные исследова
ния и разработки). 
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Анализ портфеля продукции представляет собой один из важнейших 
инструментов стратегического управления. Анализ портфеля продук
ции (бизнесов) дает наглядное представление о том, что отдельные 
части бизнеса очень взаимосвязаны между собой и что портфель как 
сумма существенно отличается от простой арифметической суммы его 
частей и гораздо важнее для фирмы, чем состояние ее отдельных час
тей. С помощью анализа портфеля продукции могут быть сбалансиро
ваны такие важнейшие факторы бизнеса, как риск, поступление денег, 
обновление и отмирание. 

Выделяется шесть шагов проведения анализа портфеля продукции 
(бизнесов). 

• Выбор уровней в организации для проведения анализа портфе
ля продукции (бизнесов). Необходимо определить иерархию уровней 
анализа портфеля продукции (бизнесов), которая должна начинаться 
на уровне отдельного продукта (бизнеса) и завершаться на верхнем 
уровне организации. 

• Фиксация единиц анализа, называемых стратегическими еди
ницами бизнеса (СЕБ), для того чтобы использовать их при позициро-
вании на матрицах анализа портфеля продукции (бизнесов). Очень 
часто СЕБ отличаются от производственных единиц. СЕБ могут охва
тывать один продукт, могут охватывать несколько продуктов, удовле
творяющих схожие потребности, некоторые фирмы могут рассматри
вать СЕБ как продуктово-рыночные сегменты. 

• Определение параметров матриц анализа портфеля продукции 
(бизнесов) проводится для того, чтобы иметь ясность в отношении 
сбора необходимой информации, а также для выбора переменных, по 
которым будет проводиться анализ портфеля. Например, при изуче
нии привлекательности отрасли в качестве таких переменных могут 
служить размер рынка, степень защищенности от инфляции, при
быльность, темп роста рынка, степень распространенности рынка 
в мире. 

• Для измерения силы бизнеса могут быть использованы следую
щие переменные: доля рынка, рост доли рынка, относительная доля 
рынка по отношению к ведущей марке, лидерство в качестве или дру
гие характеристики, такие, как, например, издержки, прибыльность 
по отношению к лидеру. При определении размера матриц очень важ
ную роль играет выбор единиц измерения объемов, норм приведения к 
единой базе, временных интервалов и т.д. 

• Сбор и анализ данных, проводимых по многим направлениям, 
из которых выделяют четыре наиболее важных направления: привле
кательность отрасли с позиции наличия позитивных и негативных ас
пектов у отрасли, характера и степени риска и т.п.; конкурентная пози-
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ция фирмы; возможности и угрозы фирме, которые оцениваются при
менительно к фирме, а не по отношению к отрасли; ресурсы и квали
фикация кадров, рассматриваемые с позиции наличия у фирмы 
потенциала для проведения конкурентной борьбы в каждой конкрет
ной отрасли. 

• Построение и анализ матриц портфеля продукции (бизнесов) с 
целью получения представления о текущем состоянии портфеля фир
мы, на основе которого руководством могут быть сделаны прогнозы по 
поводу будущего состояния матриц и соответственно по поводу ожи
даемого портфеля продукции (бизнесов) фирмы. 

• Разработка динамики изменения матриц проводится для того, 
чтобы уяснить* приведет ли переход портфеля продукции (бизнесов) в 
новое состояние к достижению фирмой стоящих перед ней целей. Для 
этого должны быть выяснены следующие характеристики прогнози
руемого состояния портфеля продукции (бизнесов): включает ли в 
себя портфель достаточное количество бизнесов в привлекательных 
отраслях; порождает ли портфель слишком много вопросов и неясно
стей; имеется ли достаточное количество «денежных коров» для того, 
чтобы выращивать «звезды» и финансировать «вопросительные зна
ки»; дает ли портфель достаточное поступление как прибыли, так и де
нег; сильно ли уязвим портфель в случае проявления негативных тен
денций; много ли в портфеле бизнесов, слабых в смысле конкуренции. 

• В зависимости от ответов на данные вопросы руководство мо
жет прийти к выводу о необходимости формирования нового портфеля 
продукции (бизнесов). 

• Определение желаемого портфеля продукции (бизнесов) в со
ответствии с тем, какой из вариантов может лучшим образом способст
вовать достижению фирмой стоящих перед ней целей. 

Подводя общий итог сказанному, следует еще раз подчеркнуть, что 
матрицы анализа портфеля продукции (бизнесов) сами по себе не яв
ляются инструментом принятия решения. Они только показывают со
стояние портфеля, которое должно учитываться руководством при 
принятии решения. 

2.2. Выбор стратегии 

Выбор стратегии фирмы осуществляется руководством на основе 
анализа ключевых факторов, характеризующих состояние фирмы, с 
учетом результатов анализа портфеля продукции (бизнесов), а также 
характера и сущности реализуемых стратегий. 

Основными ключевыми факторами, которые в первую очередь 
должны быть учтены при выборе стратегии, являются следующие. 
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Сильные стороны отрасли и сильные стороны фирмы зачастую могут 
играть решающую роль при выборе стратегии роста фирмы. Ведущие, 
сильные фирмы должны стремиться к максимальному использованию 
возможностей, порождаемых их лидирующим положением, и к укреп
лению этого положения. При этом важно искать возможности развер
тывания бизнеса в новых для фирмы отраслях, обладающих большими 
задатками для роста. Лидирующие фирмы в зависимости от состояния 
отрасли должны выбирать различные стратегии роста. Так, например, 
если отрасль идет к упадку, то следует делать ставку на стратегии ди
версификации, если же отрасль бурно развивается, то выбор стратегии 
роста должен падать на стратегию концентрированного роста либо на 
стратегию интегрированного роста. 

Слабые фирмы должны вести себя по-другому. Им следует выби
рать те стратегии, которые могут привести к увеличению их силы. 
Если же таких стратегий нет, то они должны покинуть данную от
расль. Например, если попытки усилиться в быстрорастущей отрасли 
с помощью стратегий концентрированного роста не приводят к же
лаемому состоянию, фирма должна реализовать одну из стратегий со
кращения. 

А. Томпсон и А. Стрикланд предложили следующую матрицу вы
бора стратегии в зависимости от динамики роста рынка на продукцию 
(эквивалент росту отрасли) и конкурентной позиции фирмы (рис. 7.1). 

Цели фирмы придают уникальность и оригинальность выбору стра
тегии применительно к каждой конкретной фирме. В целях отражено 
то, к чему должна стремиться фирма. Если, например, цели не предпо
лагают интенсивного роста фирмы, то и не могут быть выбраны соот
ветствующие стратегии роста, даже несмотря на то, что для этого есть 
все предпосылки как на рынке, в отрасли, так и в потенциале фирмы. 

Интересы и отношение высшего руководства играют очень большую 
роль в выборе стратегии развития фирмы. Руководство может любить 
рисковать, а может, наоборот, стремиться любыми способами избегать 
риска. И это отношение может быть решающим в выборе стратегии 
развития. Личные симпатии или антипатии со стороны руководителей 
также могут очень сильно влиять на выбор стратегии. 

Финансовые ресурсы фирмы также оказывают существенное влия
ние на выбор стратегии. Любые изменения в поведении фирмы, такие, 
например, как выход на новые рынки, разработка нового продукта и 
переход в новую отрасль, требуют больших финансовых затрат. 

Квалификация работников, так же как и финансовые ресурсы, явля
ется сильным ограничительным фактором при выборе стратегии раз
вития фирмы. Руководство может сделать верный выбор стратегии 
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Пересмотр стратегии 
концентрации 
Горизонтальная 
интеграция или слияние 
Сокращение 
Ликвидация 

Концентрация 
Вертикальная 
интеграция 
Центрированная 
диверсификация 

Слабая конкурентная 
позиция 

Сильная конкурентная 
позиция 

1. Сокращение расходов 
2. Диверсификация 
3. Сокращение 
4. Ликвидация 

1. Центрированная 
диверсификация 

2. Конгломеративная 
диверсифи кация 

3. Совместное предприятие 
в новой области 

Медленный рост рынка 

П р и м е ч а н и е : Стратегии выписаны в возможном порядке предпочтения 

Рис. 7.1. Матрица Томпсона и Стрикланда 

фирмы только в том случае, если оно обладает достаточно полной ин
формацией о квалификационном потенциале. 

Обязательства фирмы по предыдущим стратегиям создают некую 
инерционность в развитии фирмы. Невозможно полностью отказаться 
от всех предыдущих обязательств в связи с переходом к новым страте
гиям. Поэтому при выборе новых стратегий необходимо учитывать тот 
факт, что еще некоторое время будут действовать обязательства преж
них лет, которые соответственно будут сдерживать либо корректиро
вать возможности реализации новых стратегий. 

Степень зависимости от внешней среды оказывает существенное 
влияние на выбор стратегии фирмы. Бывают такие ситуации, при ко
торых фирма настолько зависит от поставщиков или покупателей ее 
продукции, что она не вольна делать выбор стратегии, исходя из воз
можностей более полного использования своего потенциала. Сильная 
внешняя зависимость может быть обусловлена также правовым регу-
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лированием поведения фирмы, например антимонопольным законо
дательством, социальными ограничениями, зависимостью от природ
ной среды, зависимостью от политических факторов и т.п. 

Временной фактор должен обязательно приниматься во внимание 
при всех случаях выбора стратегии. Связано это с тем, что и возможно
сти, и угрозы для фирмы, и планируемые изменения всегда имеют оп
ределенные временные границы. При этом важно учитывать и кален
дарное время, и временную продолжительность интервалов осуществ
ления конкретных действий по реализации стратегии. Фирма не в лю
бой момент и не в любые календарные сроки может осуществлять 
стратегию, а только в те моменты и в те сроки, в которые появляется 
возможность для осуществления стратегии. 

Оценка выбранной стратегии в основном осуществляется в вид ана
лиза правильности и достаточности"учета при выборе стратегии основ
ных факторов, определяющих возможности осуществления стратегии. 
Вся процедура оценки выбранной стратегии в конечном счете подчи
нена одному: приведет ли выбранная стратегия к достижению фирмой 
стоящих перед ней целей. И это является основным критерием оценки 
выбранной стратегии. Если стратегия соответствует установленным 
целям фирмы, то дальнейшая ее оценка проводится по следующим на
правлениям. 

Соответствие выбранной стратегии состоянию и требованиям ок
ружения. Проверяется то, насколько стратегия увязана с требованиями 
со стороны основных субъектов окружения, в какой степени учтены 
факторы динамики рынка и динамики развития жизненного цикла 
продукта, приведет ли реализация стратегии к появлению новых кон
курентных преимуществ и т.п. 

Соответствие выбранной стратегии потенциалу и возможностям 
фирмы. В данном случае оценивается то, насколько выбранная страте
гия увязана с другими стратегиями, соответствует ли стратегия воз
можностям персонала, позволяет ли существующая структура успеш
но реализовать выбранную стратегию, выверена ли программа реали
зации стратегии во времени и т.п. 

Приемлемость риска, заложенного в стратегии. Оценка оправдан
ности риска проводится по трем направлениям: реалистичность пред
посылок, заложенных в основу выбора стратегии; к каким негативным 
последствиям для фирмы может привести провал стратегии; оправды
вает ли возможный положительный результат риск получения потерь в 
случае провала в реализации стратегии. 
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3. Выполнение стратегии 

На первый взгляд может показаться, что выполнение стратегии — 
это почти одно и то же, что и «обычное» управление. Действительно, 
раз стратегия фирмы определена, то дальше должна начинаться рутин
ная работа по ее выполнению, которая очень далека от стратегического 
управления. На самом деле в таком рассуждении содержится большое 
заблуждение. Для понимания роли и сущности стадии выполнения 
стратегии очень важно иметь в виду следующее. Выполнение стратегии 
не играет роль пассивного по отношению к принятой стратегии сред
ства ее проведения в жизнь. Хорошее выполнение стратегии обладает 
способностью компенсации негативных последствий, которые могут 
возникать при реализации стратегии по причине имеющихся у нее не
достатков либо же в силу появления в среде непредвиденных изме
нений. 

3.1. Стадии выполнения стратегии 

Выполнение стратегии направлено на решение следующих трех за
дач. Во-первых, это установление приоритетности среди администра
тивных задач с тем, чтобы их относительная значимость соответство
вала той стратегии, которую будет реализовывать организация. Это ка
сается в первую очередь таких задач, как распределение ресурсов, уста
новление организационных отношений, создание вспомогательных 
систем и т.п. Во-вторых, это установление соответствия между выбран
ной стратегией и внутриорганизационными процессами с тем, чтобы 
сориентировать деятельность организации на осуществление выбран
ной стратегии. Соответствие должно быть достигнуто по таким харак
теристикам организации, как ее структура, система мотивирования и 
стимулирования, нормы и правила поведения, разделяемые ценности 
и верования, квалификация работников и менеджеров и т.п. В-треть
их, это выбор и приведение в соответствие с осуществляемой стратегией 
стиля лидерства и подхода к управлению организацией. Все три задачи 
решаются посредством проведения изменений. Поэтому именно изме
нение является сердцевиной выполнения стратегии. И именно поэто
му изменения, которые проводятся в процессе выполнения стратегии, 
называются стратегическими изменениями. 

Проведение изменений в организации приводит к тому, что в ней 
создаются условия, необходимые для осуществления деятельности, 
соответствующей выбранной стратегии. Необходимость и степень из
менений зависят от того, насколько организация готова к эффектив
ному осуществлению стратегии. Бывают ситуации, когда фактически 
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не требуется проведение изменений; бывают же ситуации, когда вы
полнение стратегии предполагает проведение очень глубоких преобра
зований. В зависимости от состояния основных факторов, задающих 
необходимость и степень изменения, таких как состояние отрасли, со
стояние организации, состояние продукта и состояние рынка, можно 
выделить четыре достаточно устойчивых и отличающихся определен
ной завершенностью типа изменений. 

Перестройка организации предполагает проведение основательных 
изменений организации, затрагивающих ее миссию и культуру. По
добные изменения могут возникнуть тогда, когда организация меняет 
свою отрасль и соответственно меняется ее продукт и место на рынке. 
В случае перестройки организации наблюдаются самые большие труд
ности с выполнением стратегии. Серьезного внимания заслуживает 
работа по созданию новой организационной культуры. Очень большие 
изменения происходят и в технологической области, а также в области 
рабочей силы. 

Радикальное преобразование организации проводится на стадии вы
полнения стратегии в том случае, если организация не меняет отрасли, 
но при этом в ней происходят радикальные изменения, вызванные, на
пример, ее слиянием с аналогичной организацией. В этом случае слия
ние различных культур, появление новых продуктов и новых рынков 
требуют сильных внутриорганизационных изменений, особенно ка
сающихся организационной структуры. 

Умеренное преобразование осуществляется в том случае, когда орга
низация выходит с новым продуктом на рынок и пытается привлечь к 
нему покупателей. В этом случае изменения касаются производствен
ного процесса, а также маркетинга, особенно той его части, которая 
связана с привлечением внимания к новому продукту. 

Обычные изменения связаны с проведением преобразований в мар
кетинговой сфере с целью поддержания интереса к продукту организа

ции. Эти изменения не являются существенными, и их проведение 
мало затрагивает деятельность организации в целом. 

Неизменяемое функционирование организации происходит тогда, 
когда она неизменно реализует одну и ту же стратегию. При таком вы
полнении стратегии не требуется проводить никаких изменений, по
тому что при определенных обстоятельствах организация может полу
чить хорошие результаты, опираясь на накопленный опыт. Однако при 
таком подходе очень важно четко следить за возможными нежелатель
ными изменениями во внешней среде. 
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3.2. Области проведения стратегических изменений 

Стратегические изменения, если они правильно проводятся, носят 
системный характер. В силу этого они затрагивают все стороны орга-

(низации. Однако можно выделить два среза организации, которые яв
ляются основными при проведении стратегических изменений. Пер
вый срез — это организационная структура, второй — организацион
ная культура. 

Анализ организационной структуры с позиций процесса выполне
ния стратегии направлен на получение ответа на два следующих во
проса. Первый: в какой мере существующая организационная структу
ра может способствовать или мешать реализации выбранной страте
гии? Второй: на какие уровни в организационной структуре должно 
быть возложено решение определенных задач в процессе осуществле
ния стратегии? 

Выбор той или иной организационной структуры зависит от цело
го ряда факторов (подробно вопросы выбора и построения организа
ционных структур рассмотрены в гл. 9—10 данного учебника). Наибо
лее существенными по значимости и степени являются следующие 
факторы: размер и степень разнообразия деятельности, присущие ор
ганизации; географическое размещение организации; технология от
ношение к организации со стороны руководителей и сотрудников ор
ганизации; динамизм внешней среды; стратегия, реализуемая органи
зацией (рис. 7.2). 

Организационная структура должна соответствовать размеру орга
низации и не быть более сложной, чем это необходимо при имеющем
ся размере организации. Обычно влияние размера организации на ее 
организационную структуру проявляется в виде увеличения числа 
уровней иерархии управления организацией. Если организация не
большая и руководитель может один управлять деятельностью сотруд
ников, то применяется несложная организационная структура. Если 
же число сотрудников увеличивается до такого размера, что ими уже 
трудно управлять одному руководителю, или возникают отдельные 
специализированные виды деятельности, то в организации появляется 
промежуточный уровень в управлении и начинает применяться функ
циональная структура управления. Дальнейший рост организации мо
жет привести к появлению новых уровней в управленческой иерархии. 
В результате могут быть применены такие организационные структу
ры, как дивизиональная, или структура, отражающая создание страте
гических единиц бизнеса. Возникновение в организации необходимо
сти выполнения комплексных проектов приводит к тому, что начинает 
применяться матричная структура. 
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Рис. 7.2. Факторы, влияющие на выбор организационной структуры 

Географическое размещение организации в случае, если регионы 
достаточно изолированы, приводит к делегированию филиалам опре
деленных прав в принятии решений и соответственно к появлению в 
организационной структуре региональных подразделений. Если права 
не очень большие, то это приводит к увеличению числа ячеек в функ
циональной организационной структуре. Если же территориальное 
подразделение наделяется статусом относительной самостоятельно
сти, то происходит переход к дивизиональной организационной 
структуре. 

Влияние технологии на организационную структуру проявляется в 
следующем. Во-первых, организационная структура привязана к той 
технологии, которая используется в организации. Число структурных 
единиц и их взаимное расположение сильно зависят от того, какая тех
нология используется в организации. Во-вторых, организационная 
структура должна быть построена таким образом, чтобы она позволяла 
проводить технологическое обновление. В частности, организацион
ная структура должна способствовать возникновению и распростране
нию идей технологического развития и проведению процессов техно
логического обновления. 
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Организационная структура в значительной мере зависит от того, 
как к ее выбору относятся менеджеры, какой тип структуры они пред
почитают и насколько они готовы идти на введение нетрадиционных 
форм построения организации. Часто менеджеры склонны к выбору 
традиционной, функциональной формы организационной структуры: 
она им более ясна и привычна. Также на то, какая организационная 
структура формируется в организации, оказывают влияние расположе
ние и отношение к работе, которые характерны для работников органи
зации. Высококвалифицированные работники, а также работники, 
труд которых имеет творческую направленность, предпочитают орга
низационные структуры, дающие им больше свободы и самостоятель
ности. Работники же, выполняющие рутинные операции, более ори
ентированы на простые и традиционные организационные структуры. 

Динамизм внешней среды является очень сильным фактором, опре
деляющим то, какую организационную структуру должна выбирать 
организация. Если внешняя среда стабильна, в ней наблюдаются не
значительные изменения, то организация может с успехом применять 
механистические организационные структуры, обладающие малой 
гибкостью и требующие больших усилий для их изменения. В том же 
случае, если внешняя среда очень динамична, организационная струк
тура должна быть органичной, обладающей гибкостью и способностью 
быстро реагировать на внешние изменения. В частности, такая струк
тура должна предполагать высокий уровень децентрализации, наличие 
больших прав у структурных подразделений в принятии решений. 

Стратегия оказывает заметное влияние на выбор организацион
ной структуры. Совсем необязательно менять организационную 
структуру каждый раз, когда организация переходит к реализации но
вой стратегии. Однако совершенно необходимо установить то, на
сколько существующая организационная структура соответствует 
стратегии, а уже потом, если это необходимо, провести соответствую
щие изменения. 

Если организационная структура, устанавливая границы структур
ных подразделений и задавая формальные связи между ними, выступа
ет как бы остовом, «скелетом» организации, то своего рода «душой» 
организации, устанавливающей невидимые рычаги, направляющие 
действия членов организации, является организационная культура (во
просы организационной культуры подробно рассмотрены в гл. 13 дан
ного учебника). Обычно в организации культура проявляется в виде 
разделяемых членами организации ценностей, принятых ими верова
ний, норм поведения и т.п. Считается, что организационная культура 
складывается из следующих составляющих: 
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• философия, задающая смысл существования организации и ее 
отношение к сотрудникам и клиентам; 

• преобладающие ценности, на которых базируется организация и 
которые относятся к целям ее существования либо же к средствам дос
тижения этих целей; 

• нормы поведения, разделяемые сотрудниками организации и оп
ределяющие принципы взаимоотношений в организации; 

• правила, по которым ведется «игра» в организации; 
• климат, существующий ворганизации и проявляющийся в том, 

какая существует атмосфера в организации и как члены организации 
взаимодействуют с внешними лицами; 

• поведенческие ритуалы, выражаемые в проведении в организа
ции определенных церемоний, в использовании определенных выра
жений, знаков и т.п. 

Организационная культура формируется как реакция на две груп
пы проблем, с которыми сталкивается организация. Первую группу 
составляют проблемы интеграции внутренних ресурсов и усилий. Сюда 
относятся такие проблемы, как: (1) создание общего языка и единой, 
понятной для всех терминологии; (2) установление границ группы и 
принципов включения и исключения из группы; (3) создание механиз
ма наделения властью и лишения прав, а также закрепления опреде
ленного статуса за отдельными членами организации; (4) установле
ние норм, регулирующих неформальные отношения между лицами 
разного пола; (5) выработка оценок, касающихся того, что в поведении 
сотрудников желательно, а что нет. Ко второй группе относятся те про
блемы, которые приходится решать организации в процессе взаимо
действия с внешней средой. Это широкий круг проблем, связанных с вы
работкой миссии, целей и средств их достижения. 

Формирование и изменение организационной культуры происхо
дит под влиянием многих факторов. Один из признанных специали
стов в области организационной культуры, Э. Шайн, считает, что су^ 
шествует пять первичных и пять вторичных факторов, которые опре
деляют формирование организационной культуры. В соответствии с 
его концепцией к первичным факторам относятся следующие: 

• точки концентрации внимания высшего руководства; 
• реакция руководства на критические ситуации, возникающие в 

организации; 
• отношение к работе и стиль поведения руководителей; 
• критериальная база поощрения сотрудников; 
• критериальная база отбора, назначения, продвижения и уволь

нения из организации. 
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В группу вторичных факторов в соответствии с концепцией 
Э. Шайна входят следующие: 

• структура организации; 
• система передачи информации и организационные процедуры; 
• внешний и внутренний дизайн и оформление помещения, в ко

тором располагается организация; 
• мифы и истории о важных событиях и лицах, игравших и иг

рающих ключевую роль в жизни организации; 
• формализованные положения о философии и смысле сущест

вования организации. 
Каждый из вышеперечисленных десяти факторов формирования 

организационной культуры требует использования определенных 
приемов, позволяющих добиться успеха при сознательном формиро
вании и изменении организационной культуры. На стадии выполне
ния стратегии значительные усилия направляются на то, чтобы при
вести организационную культуру в соответствие с выбранной страте
гией. Однако если организационная структура относительно легко мо
жет быть подвергнута изменениям, то проведение изменений в 
организационной культуре представляет собой очень сложную, а ино
гда и невыполнимую задачу. Поэтому на стадии определения страте
гии необходимо по возможности максимально учитывать то, какие 
трудности с изменением организационной культуры могут возникнуть 
при выполнении стратегии, и стараться, если это возможно, выбирать 
такую стратегию, которая не потребует проведения заведомо невыпол
нимых изменений организационной культуры. 

3.3. Проблемы проведения стратегических изменений 

Выполнение стратегии предполагает проведение необходимых из
менений, без которых даже самая хорошо проработанная стратегия мо
жет потерпеть провал. Поэтому с полной уверенностью можно утвер
ждать, что стратегические изменения — это ключ к выполнению стра
тегии. 

Проведение стратегических изменений в организации является 
очень сложной задачей. Трудности решения этой задачи в первую оче
редь связаны с тем, что всякое изменение встречает сопротивление, ко
торое иногда может быть столь сильным, что его не удается преодолеть 
тем, кто проводит изменения. Поэтому, для того чтобы провести изме
нения, необходимо, как минимум, проделать следующее: 

• вскрыть, проанализировать и предсказать то, какое сопротив
ление может встретить планируемое изменение; 

9-2030 
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• уменьшить до возможного минимума это сопротивление (по
тенциальное и реальное); 

• установить статус-кво нового состояния. 
Носителями сопротивления так же, как и носителями изменений, 

являются люди. В принципе люди не боятся изменений, они боятся 
быть измененными. Люди боятся того, что изменения в организации 
затронут их работу, их положение в организации, т.е. сложившийся 
статус-кво. Поэтому они стремятся помешать изменениям с тем, что
бы не попасть в новую, не совсем ясную для них ситуацию, в которой 
им придется многое делать не так, как они уже привыкли делать, и за
ниматься не тем, чем они занимались ранее. 

Отношение к изменению может быть рассмотрено как комбина
ция состояний двух факторов: (1) принятие или непринятие измене
ния; (2) открытая или скрытая демонстрация отношения к изменению 
(рис. 7.3). 

Открытое 

Скрытое 

«СТОРОННИК» 

«ПАССИВНЫЙ 
СТОРОННИК» 

«ПРОТИВНИК» 

«ОПАСНЫЙ 
ЭЛЕМЕНТ» 

Принимается Не принимается 

Отношение к изменению 

Рис. 7.3. Матрица «изменение — сопротивление» 

Руководство организации на основе бесед, интервью, анкетирова
ния и других форм сбора информации должно пытаться выяснить, ка
кой тип реакции на изменения будет наблюдаться в организации, кто 
из сотрудников организации займет позицию сторонников измене
ний, а кто( окажется в одном из трех оставшихся положений. Особую 
актуальность такого рода прогнозы имеют в больших организациях и в 
организациях, существовавших без изменений довольно длительный 
промежуток времени, так как в этих организациях сопротивление из
менению может быть довольно сильным и широко распространенным. 

Уменьшению сопротивления изменениям принадлежит ключевая 
роль в осуществлении изменения. Анализ потенциально возможных 
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сил сопротивления позволяет вскрыть тех отдельных членов организа
ции или те группы в организации, которые будут оказывать сопротивг 

ление изменению, и уяснить мотивы неприятия изменения. Для того 
чтобы уменьшить потенциально возможное сопротивление, полезно 
провести объединение людей в творческие группы, которые будут спо
собствовать проведению изменения, привлечь к выработке программы 
проведения изменения широкий круг сотрудников, провести среди со
трудников организации широкую разъяснительную работу, направ
ленную на то, чтобы убедить их в необходимости проведения измене
ния для решения стоящих перед организацией задач. 

Успех проведения изменения зависит от того, как руководство бу
дет его осуществлять. Менеджеры должны помнить, что, проводя из
менение, им следует демонстрировать высокий уровень уверенности 
в его правильности и необходимости и стараться быть, по возможности, 
последовательными в реализации программы осуществления измене
ния. В то же время они должны всегда помнить, что по мере проведе
ния изменения позиция людей может меняться. Поэтому им не следует 
обращать внимание на небольшое сопротивление изменению и нор
мально относиться к людям, которые вначале сопротивлялись измене
нию, а потом это сопротивление прекратили. 

Большое влияние на то, в какой мере руководству удается устра
нять сопротивление изменению, оказывает стиль проведения измене
ния. Руководитель может быть жестким и непреклонным при устране
нии сопротивления, а может проявлять гибкость. Считается, что авто
ритарный стиль может быть полезен только в очень специфических си
туациях, требующих немедленного устранения сопротивления при 
проведении очень важных изменений. В большинстве случаев считает
ся более приемлемым стиль, при котором руководство'уменьшает со
противление изменениям за счет привлечения на свою сторону тех, кто 
изначально противился изменению. Очень успешным в этом плане яв
ляется партисипативныи стиль руководства, при котором к решению 
вопросов привлекаются многие члены организации. 

При разрешении конфликтов, которые могут возникать в органи
зации во время проведения изменения, менеджеры могут использовать 
различные стили руководства. Наиболее ярко выраженными стилями 
являются следующие: 

• конкурентный стиль, делающий упор на силу, базирующийся на 
настойчивости, утверждении своих прав, исходящий из того, что разре
шение конфликта предполагает наличие победителя и побежденного; 

• стиль самоустранения, проявляющийся в том, что руководство 
демонстрирует низкую настойчивость и в то же время не стремится к 
поиску путей сотрудничества с несогласными членами организации; 

9* 
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• стиль компромисса, предполагающий умеренное настаивание 
руководства на выполнении его подходов к разрешению конфликта и 
одновременное умеренное стремление руководства к кооперации с 
теми, кто сопротивляется; 

• стиль приспособления, выражающийся в стремлении руковод
ства установить сотрудничество в разрешении конфликта при одно
временном слабом. настаивании на принятии предлагаемых им ре
шений; 

• стиль сотрудничества, характеризующийся тем, что руковод
ство стремится как к тому, чтобы реализовать свои подходы к проведе
нию изменения, так и к тому, чтобы установить отношения коопера
ции с несогласными членами организации. 

Невозможно однозначно утверждать, что какой-то из названных 
пяти стилей более приемлем для разрешения конфликтов, а какой-то 
менее. Все зависит от ситуации, от того, какое проводится изменение, 
какие решаются задачи и какие силы оказывают сопротивление. Важ
но также учитывать то, какой характер носит конфликт. Совершенно 
неверно считать, что конфликты всегда имеют только негативный, 
разрушительный характер. Любой конфликт заключает в себе как не
гативное, так и позитивное начала. Если преобладает негативное нача
ло, то конфликт носит разрушительный характер и в этом случае при
меним любой стиль, который в состоянии эффективно предотвратить 
разрушительные последствия конфликта. Если же конфликт приводит 
к позитивным результатам, таким как, например, выведение людей из 
безразличного состояния, создание новых коммуникационных кана
лов или повышение уровня осведомленности членов организации о 
происходящих в ней процессах, то важно использовать такой стиль 
разрешения конфликтов, возникающих в связи с изменениями, кото
рый способствовал бы возникновению как можно более широкого 
спектра положительных результатов проведения изменения. 

Проведение изменения должно завершаться установлением нового 
статус-кво в организации. Очень важно не только устранить сопротив
ление изменению, но и добиться того, чтобы новое положение дел в 
организации не просто оказалось формально установленным, а было 
принято членами организации и стало реальностью. Поэтому руковод
ство не должно заблуждаться и путать реальность с формально уста
новленными новыми структурами или нормами отношений. Если дей
ствия по проведению изменения не привели к возникновению нового 
устойчивого статус-кво, то, значит, изменение нельзя считать завер
шенным и следует продолжать работу по его проведению до тех пор, 
пока по-настоящему в организации не произойдет замена старого по
ложения на новое. 

/ 
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3.4. Мобилизация потенциала для выполнения стратегии 

Наряду со стратегическими изменениями и созданием в организа
ции необходимого климата важной задачей, которую приходится ре
шать руководству организации на стадии выполнения стратегии, явля
ется формирование и мобилизация ресурсов организации и ее человече
ского потенциала для осуществления стратегии. 

По поводу стратегии использования человеческого потенциала 
сделаем два самых общих замечания. Во-первых, важнейшим условием 
осуществления стратегии является приверженность, преданность чле
нов организации тому делу, которое ведет организация, в частности 
делу осуществления стратегии, реализуемой организацией. Развить 
чувство приверженности достаточно сложно. На стадии выполнения 
стратегии руководству следует делать все возможное, чтобы у членов 
организации выработалось как можно более устойчивое восприятие 
стратегии организации как своего личного дела. Во-вторых, успех осут 
ществления стратегии во многом зависит от того, насколько членам 
организации присуще стремление к достижению на своем рабочем 
месте наилучших результатов. Умение хорошо работать и стремление 
работать лучше яатяются теми характеристиками людей, которые все
гда должны находиться в центре внимания руководства и, в частности, 
должны быть предметом особого внимания на стадии выполнения 
стратегии. 

Процесс мобилизации ресурсов начинается с того, что механизм 
использования ресурсного потенциала организации приводится в со
ответствие с осуществляемой стратегией. Это делается для того, что
бы высшее руководство привело характер и направленность деятель
ности функциональных подразделений в соответствие с задачами реа
лизации стратегии. До функциональных подразделений, осуществ
ляющих руководство движением ресурсов внутри организации, 
должны быть доведены новые задачи. Важно также устранить сопро
тивление с их стороны, возникающее в связи с проведением измене
ния, и убедить их в необходимости эффективного участия в осуществ
лении стратегии и необходимости проведения для этого соответствую
щей подготовительной работы. 

Основой деятельности по мобилизации ресурсов является распре
деление ресурсов организации по отдельным составляющим стратегии. 
Важнейшим условием эффективного использования ресурсов и соот
ветственно эффективного осуществления стратегии является их пра
вильное распределение во времени. Так как внешняя среда динамична и 
возможности, на которые ориентирована стратегия, не вечны, отсутст
вие необходимых ресурсов в нужный момент может привести к тому, 
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что организация потерпит крах с реализацией своей стратегии, даже 
если данная стратегия была очень хорошо разработана. Поэтому, для 
того чтобы избежать провала при реализации стратегии на стадии ее 
выполнения, руководство должно организовать правильное распреде
ление финансовых ресурсов организации — такое распределение, при 
котором всегда в нужный момент имелись бы необходимые денежные 
средства. 

Для этого руководству следует установить стратегические ориенти
ры использования денежных средств, которые фиксируют то, на какие 
цели могут осуществляться затраты, и то, куда деньги не следует вкла
дывать. Далее на стадии выполнения должна быть проанализирована 
потребность в денежных средствах отдельных частей организации для 
решения отдельных задач и выполнения функций, а также определены 
приоритеты в распределении денежных средств. Данные приоритеты 
устанавливаются таким образом, чтобы финансирование в наиболь
шей мере способствовало осуществлению стратегии. 

Процесс мобилизации ресурсов на стадии выполнения стратегии 
предполагает наряду с эффективным распределением ресурсов также 
оценку и удержание источников поступления капитала. Руководство не 
только должно знать о тех источниках, которые оно может использо
вать для получения денег, о возможностях и ограничениях на их ис
пользование, о стоимости капитала, но и делать все возможное для 
того, чтобы сохранять эти источники и обретать новые, если это необ
ходимо для осуществления стратегии. 

Основным инструментом, используемым для распределения ре
сурсов, является составление и исполнение бюджета, который может 
касаться не только денежных средств, но и запасов, капитальных 
средств, продаж и т.д. 

Выполнение всегда является самой сложной стадией в любом про
цессе. Ключевая роль в выполнении стратегии принадлежит руковод
ству организации. Как видно из этой главы, выполнение стратегии 
предполагает проведение стратегических изменений и мобилизацию 
потенциала организации на осуществление стратегии. Эти две супер
задачи требуют от руководства организации не только ясного видения 
того, куда идет организация, но и умения повести ее в нужном направ
лении. Настоящий стратег проявляет себя в том, что он может в макси
мальной степени мобилизовать ресурсы организации и распределить 
их таким образом, чтобы их использование дало наибольший эффект. 
Для настоящего стратега характерно то, что он не только знает, что и 
как менять, но и может провести необходимые изменения. Наконец, 
настоящий стратег умеет взаимодействовать с членами организации 
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таким образом, что они воспринимают его идеи и своим трудом прово
дят их в жизнь. 

Завершение главы этими замечаниями о роли и характеристиках 
руководителей в процессе выполнения стратегии не случайно. Это сде
лано для того, чтобы еще раз подчеркнуть, что выполнение страте
гии — это творческий процесс и ключевая роль в нем принадлежит 
высшему руководству. 

Краткие выводы 

1. Как видно из материала главы, анализ среды — очень важный для выра
ботки стратегии организации и очень сложный процесс, требующий внима
тельного отслеживания происходящих в среде процессов, оценки факторов и 
установления связи между факторами и теми сильными и слабыми сторонами, 
а также возможностями и угрозами, которые заключены во внешней среде. 
Очевидно, что, не зная среды, организация не сможет существовать. Однако 
она не плывет в окружении, как лодка, не имеющая руля, весел или паруса. Ор
ганизация изучает среду, чтобы обеспечить себе успешное продвижение к ус
тановленным целям. Поэтому в структуре процесса стратегического управле
ния вслед за анализом среды следует выработке миссии организации и уста
новления для нее целей. 

2. Организация не может функционировать без целевых ориентиров. Це
левое начало в деятельности организации задается в первую очередь тем, что ее 
деятельность находится под влиянием интересов различных групп людей. Це
левое начало в функционировании организации отражает интересы таких 
групп или совокупностей людей, как собственники организации, сотрудники 
организации, покупатели, деловые партнеры, местное сообщество и общество 
в целом. 

3. Выделяются две основные составляющие целевого начала в деятельно
сти организации: миссия и цели. Миссия может пониматься в широком смыс
ле как философия, смысл существования организации, и в узком — как сфор
мулированное, достаточно детализированное утверждение относительно того, 
для чего существует организация. Хорошо сформулированная миссия включа
ет в себя описание ориентиров, сферы деятельности, философии организации, 
возможностей и способов осуществления деятельности, а также желательного 
имиджа организации. 

4. Цели организации описывают конкретное состояние отдельных пара
метров, которых следует добиться через определенный промежуток времени. 
Цели бывают долгосрочными и краткосрочными. Цели различаются также 
по сферам жизнедеятельности организации и уровням иерархии. Цели долж
ны отвечать некоторым обязательным требованиям. Они должны быть дос
тижимыми, гибкими, измеримыми, конкретными, совместимыми и прием
лемыми. 

5. Установление целей предполагает прохождение четырех обязательных 
фаз: (1) выявление и анализ тенденций, наблюдаемых в окружении; (2) уста-
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новление общих для организации целей; (3) построение иерархии целей и 
(4) установление индивидуальных целей. 

6. Выбор стратегии и ее выполнение являются основными частями страте
гического управления. Стратегия в стратегическом управлении понимается 
как долгосрочное качественно определенное направление развития организа
ции, относящееся к таким сторонам ее деятельности, как сфера, средства и 
форма. 

7. Выбор стратегии зависит от ситуации, в которой находится организа
ция. Однако существуют определенные подходы в выборе стратегии и опреде
ленные рамки, в которые вписываются стратегии. 

8. Выбор стратегии связан с решением по поводу одного из следующих 
трех моментов функционирования фирмы: (1) прекращение определенного 
бизнеса; (2) продолжение определенного бизнеса; (3) переход в определенный 
бизнес. При этом фирма вырабатывает конкурентную стратегию в следующих 
основных областях: (1) лидерство в минимизации издержек производства; 
(2) специализация в производстве продукции; (3) фиксация определенного 
сегмента рынка. 

9. Существует несколько групп эталонных стратегий развития бизнеса. 
К первой группе относятся стратегии концентрированного роста, ко второй — 
стратегии интегрированного роста, к третьей — стратегии диверсифицирован
ного роста и, наконец, к четвертой — стратегии сокращения. 

10. Выработка стратегии предполагает уяснение текущей стратегии и ана
лиз портфеля продукции. Выбор стратегии связан с состоянием ключевых 
факторов, к которым относятся сильные стороны отрасли и фирмы, цели, 
стоящие перед фирмой, интересы высшего руководства, финансовые ресурсы 
фирмы, квалификация работников, обязательства фирмы, степень зависимо
сти от внешней среды, фактор времени. 

11. Оценка выбранной стратегии проводится по следующим направлени
ям: (1) приводит ли стратегия к достижению стоящих перед фирмой целей; 
(2) соответствует ли выбранная стратегия состоянию и требования( 4) оправ
дан ли риск, заложенный в стратегии. 

12. Выполнение стратегии связано с проведением стратегических измене
ний, которые должны привести к решению трех задач: (1) установление при
оритетности административных задач в соответствии с принятой стратегией; 
(2) установление соответствия цежду выбранной стратегией и внутриоргани-
зационными процессами; (3) приведение стиля лидерства и управления в соот
ветствие с выбранной стратегией. Основными областями проведения страте
гических изменений являются организационная структура и организационная 
культура. 

13. Стратегические изменения обязательно сталкиваются с организацион
ными изменениями. Задача руководства — постараться провести изменения 
так, чтобы при этом были разрешены возникающие в связи с сопротивлением 
конфликты, Проведение изменения должно завершаться установлением ново
го статус-кво в организации. 
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Основные термины и понятия 

Анализ портфеля продукции 
(бизнесов) 

Анализ среды 
Анализ тенденций 
Внешняя среда 
Внутренняя среда 
Выбор стратегии 
Выполнение стратегии 
Гибкость цели 
Долгосрочные цели 
Достижимость цели 
Иерархия целей 
Измеримость цели 
Имидж 
Индивидуальные цели 
Конкретность цели 
Конкуренты 
Контроль выполнения стратегии 
Краткосрочные цели 
Макроокружение 
Матрица SWOT 
Матрица возможностей 
Матрица угроз 
Метод SWOT 
Миссия организации 
Направления установления целей 
Непосредственное окружение 
Области выработки стратегии 
Обычное изменение 

Организационная культура 
Организационная структура 
Перестройка организации 
Покупатели 
Поставщики 
Приемлемость цели 
Профиль среды 
Радикальное преобразование орга

низации 
Сильные и слабые стороны 
Совместимость цели 
Сопротивление изменениям 
Среднесрочные цели 
Стратегические изменения 
Стратегическое управление 
Стратегия 
Стратегия диверсифицированного 

роста 
Стратегия интегрированного роста 
Стратегия концентрированного 

роста 
Стратегия сокращения 
Сфера деятельности 
Угрозы и возможности 
Фазы установления целей 
Философия организации 
Целевые ориентиры 
Цели организации 
Цели роста 

Вопросы к разделу II 

1. Верно ли, что организация может существовать, не взаимодействуя с 
внешней средой? 

2. Верно ли, что долгосрочные, детальные планы действий на будущее — 
это признак стратегического управления? 

3. Стратегия — это: 
а) направление действия организации, следование которому должно при

вести ее к цели; 
б) долгосрочный детализированный план развития организации; 
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в) формулировка предназначения организации. 
4. Верно ли, что стратегия описывает путь достижения цели, но не опреде

ляет результата деятельности? 
5. Что из перечисленного является исходным процессом стратегического 

управления: 
а) формулирование миссии организации; 
б) определение целей организации; 
в) анализ внешней среды организации; 
д) анализ внутренней среды организации? 
6. Верно ли, что стратегия принимается после проведения в организации 

соответствующих изменений? 
7. Какие из указанных компонентов не входят в понятие макроокружения 

организации: 
а) социокультурные факторы; 
б) технологические факторы; 
в) поставщики; 
г) рынок рабочей силы? 
8. Какие из перечисленных компонентов не исследуются при анализе не

посредственного окружения организации: 
а) правовое регулирование; 
б) политические факторы; 
в) покупатели; 
г) конкуренты? 
9. Что из перечисленного позволяет сделать SWOT-анализ как метод: 
а) провести совместное изучение внешней и внутренней среды органи

зации; 
б) проанализировать принятую в организации стратегию; 
в) провести анализ ресурсов, которыми располагает организация; 
г) выбрать наименее рискованную стратегию развития организации? 
10. Что из перечисленного представляет собой составление профиля 

среды: 
а) метод анализа сильных и слабых сторон организации; 
б) этап составления матрицы SWOT; 
в) метод интеграции оценок внутренней и внешней среды организации; 
г) метод оценки важности факторов макроокружения, непосредственного 

окружения и внутренней среды для данной организации? 
11. Какие из указанных групп интересов оказывают наибольшее влияние 

на определение миссии организации: 
а) акционеры; 
б) покупатели продукта организации; 
в) весь персонал организации; 
г) руководители высшего звена? 
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12. Верно ли, что эффективные цели устанавливаются только на верхних 
уровнях организации? 

13. Получение прибыли — это: 
а) миссия организации; 
б) стратегия организации; 
в) обязательное условие выживания организации; 
г) одна из организационных целей. 
14. Верно ли, что миссия является средством достижения целей организа

ции? 
15. Укажите, для чего существуют цели в организации: 
а) цели мотивируют поведение людей в организации; 
б) цели выступают в роли стандарта оценки работы подразделений; 
в) цели являются основой формулирования миссии организации; 
г) цели определяют смысл существования организации. 
16. Организационная цель — это: 
а) сумма целей подразделений организации; 
б) желаемое состояние отдельных характеристик организации; 
в) то, ради чего функционирует организация; 
г) исходный пункт для формулировки целей подразделений организации. 
17. Верно ли, что организационные цели одинаковы для всех работников? 
18. Верно ли, что стратегия сокращения представляет собой стратегию раз

вития фирмы? 
19. Верно ли, что фирма не может реализовывать несколько стратегий од

новременно? 
20. Создание ресторана в крупном супермаркете — это стратегия: 
а) концентрированного роста; 
б) «сбора урожая»; 
в) горизонтальной диверсификации; 
г) вертикальной интеграции. 
21. Стратегии концентрированного роста — это стратегии, связанные: 
а) с изменением продукта или рынка; 
б) с изменением отрасли, в которой действует фирма; 
в) с изменением технологии производства продукта; 
г) с расширением фирмы. 
22. Создание нефтеперерабатывающей компанией сети бензоколонок — 

это пример стратегии: 
а) вперед идущей вертикальной интеграции; 
б) обратной вертикальной интеграции; 
в) горизонтальной диверсификации; 
г) усиления позиции на рынке. 
23. Для каких из перечисленных стратегий характерно сокращение затрат 

на рабочую силу: 
а) сбора урожая; 
б) сокращения расходов; 
в) обратной вертикальной интеграции; 
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г) ликвидации. 

24. Укажите, что из перечисленного характеризует стратегическую едини
цу бизнеса (СЕБ): 

а) единица, используемая при анализе портфеля продукции; 
б) продуктово-рыночный сегмент, используемый для позиционирования 

продукта компании; 
в) подразделение или группа подразделений, производящих одинаковый 

продукт; 
г) самостоятельная производственная единица. 
25. Возможность реализации стратегии роста на существующем рынке за 

счет новой продукции, требующей новой технологии, может быть использова
на, если новая продукция фирмы: 

а) является сопутствующей уже производимому продукту; 
б) является заменителем уже производимого продукта; 
в) ориентирована на потребителя уже производимого продукта; 
г) является высокотехнологичным аналогом уже производимого продукта. 
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Конкретные ситуации 

1. Народный компьютер «Амата» 

Основными покупателями компьютерной техники в России являются 
крупные государственные и коммерческие структуры. Поэтому все ведущие 
компьютерные фирмы ориентируют свой бизнес на этих потребителей. За 
большие заказы на компьютерную технику идет жесткая конкурентная борьба. 
Преимущества таких заказов очевидны. Хотя и имеется серьезная угроза того, 
что задержится оплата и тогда возникнут серьезные проблемы. 

На Западе рынок «домашних» персональных компьютеров сложился дав
но и постоянно растет. С появлением CD-ROM компьютер занял в домашнем 
обиходе такое же место, как и телевизор. По оценке американской Ассоциа
ции электронной индустрии, в 1994 г. в США объем продаж персональных 
компьютеров без учета стоимости программного обеспечения превысил 8 млрд 
долл. и очень немного отличался от объема продаж телевизоров. В России же 
рынок «домашних» персональных компьютеров практически отсутствует. И не 
только потому, что такой компьютер слишком дорог для большинства росси
ян, но и потому, что этот рынок никто не создает. Иначе говоря, в настоящее 
время спрос на «домашний» персональный компьютер близок к нулю. 

Российские производители персональных компьютеров собирают их из 
импортных комплектующих. В силу этого их бизнес очень сильно зависит как 
от ситуации на рынках комплектующих, в первую очередь на рынках Юго-
Восточной Азии, так и от политики правительства России в отношении тамо
женных пошлин на эти комплектующие. Это обстоятельство делает данный 
бизнес в России очень сложным. Не меньшие сложности для компьютерного 
бизнеса создает и то обстоятельство, что компьютеры отечественной сборки, 
хотя и более дешевые, но менее качественные, все с большим трудом привле
кают к себе внимание покупателей, ориентирующихся в последнее время на 
более качественную технику известных западных фирм. В этой ситуации очень 
немногие компьютерные фирмы продолжают оставаться в этом бизнесе. 

Однако ряд фирм, несмотря на все трудности, довольно успешно ведет 
данный бизнес. К числу таких производителей относится московская фирма 
«Stins Coman», оборот которой в 1994 г. превысил 20 млн долл. В «Stins Coman» 
работают свыше 90 человек. Основу коллектива составляют выходцы из Ми
нистерства авиационной промышленности. В фирме развивается дух причаст
ности к организации. Для этого проводятся коллективные мероприятия, со
трудники обеспечиваются бесплатным питанием в столовой фирмы, живущих 
в г. Жуковском доставляют на работу в фирменном автобусе. Технократиче
ское прошлое большинства сотрудников, а также некий внутренний дух особо-
сти фирмы создают почву для чрезмерной самоуверенности. Так, в 1994 г. со
трудниками фирмы был самостоятельно подготовлен каталог продукции и ус
луг фирмы. По мнению специалистов, он страдал рядом недостатков, которые 
никогда бы не допустили профессионалы. 

Весной 1994 г. на рынках Юго-Восточной Азии в силу ряда причин, имев
ших локальный характер, произошло резкое снижение цен на полупроводни-
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ковые изделия и схемы, используемые в качестве комплектующих при сборке 
персональных компьютеров. Российские компьютерные фирмы получили 
возможность заработать на этом. Однако сделать это оказалось не так легко, 
как это могло казаться. Российские компьютерные фирмы бросились закупать 
дешевые комплектующие. Трудности реализации дешевых комплектующих 
навели руководство фирмы «Stins Coman» на мысль о создании дешевого ком
пьютера, который будут покупать не государственные организации и коммер
ческие фирмы, а простые российские граждане для домашнего пользования. 
Вначале эта идея президента фирмы Сергея Анисимова не имела полной под
держки среди работников фирмы. Однако вскоре идея закрепилась, и было ре
шено приступить к выпуску дешевого «народного» персонального компьютера 
под названием «Амата». 

При разработке концепции компьютера «Амата» с самого начала были оп
ределены четыре условия успеха проекта. Во-первых, компьютер должен быть 
максимально дешевым. Для этого решили отказаться от монитора, предложив 
покупателям использовать в качестве монитора имеющийся у них телевизор. 
Во-вторых, компьютер должен был обладать свойствами игровой приставки, 
не худшими, чем обладает известная игровая приставка «Денди». В-третьих, в 
силу отсутствия рынка такого рода компьютеров было решено провести широ
кую кампанию по рекламированию «Аматы». В-четвертых, так как несмотря 
на относительно низкую цену компьютер все-таки оставался недоступен по 
цене большинству возможных покупателей, было принято разработать и реа
лизовать схему оплаты компьютера в рассрочку. Фирма планировала, что за 
первые 6 месяцев ей удастся продать 150 тыс. компьютеров «Амата». 

Было разработано два варианта компьютера соответственно стоимостью 
390 и 790 долл. Для реализации проекта по полной схеме было решено при
влечь ряд партнеров. Так как за первый год предполагалось продать 400 тыс. 
компьютеров, то, опасаясь нехватки мощностей собственного завода «Стек» в 
Екатеринбурге, фирма «Stins Coman» провела переговоры с фирмой «Aquarius 
Systems» по поводу сборки части компьютеров «Амата» на их заводе в Шуе. Для 
ремонтного обслуживания привлекли фирму «Техносервис», а относительно 
разработки системных и игровых программных продуктов для «Аматы» дого
ворились с фирмами «Никита» и «Физтехсофт». 

Осуществление платежей в рассрочку планировалось провести с помощью 
Сбербанка и Уникомбанка. Для получения компьютера покупатель должен 
был уплатить в магазин 19 или 39 долл. (размер месячной выплаты за соответ
ствующую модель «Аматы») и предъявить гарантийную справку. 

Для продажи компьютеров «Амата» была достигнута договоренность об их 
реализации через сбытовую сеть дистрибьюторской компании «Merisel» и ди
лерскую сеть фирмы «Aquarius». На проведение рекламной кампании было вы
делено 1,5 млн долл. 

Привлечение к проекту известных российских фирм и банков вселяло в 
руководство фирмы «Stins Coman» оптимизм и большие надежды на огромный 
успех у населения компьютера «Амата». Презентация компьютера состоялась в 
начале августа 1994 г. На ней президент «Stins Coman» г-н Анисимов с уверен
ностью объявил о том, что планируется продать в течение года 400 тыс. «до-
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машних» компьютеров «Амата». Цифра базировалась на том, что в России 
40 млн семей. При этом г-н Анисимов без лишней скромности посетовал на то, 
что из-за ограниченности сбытовых мощностей компьютер сразу попадет в 
разряд дефицитных товаров, и высказал опасение, что фирма подвергнется 
критике со стороны покупателей за необходимость вставать ночью в очередь за 
«Аматой». Проведя презентацию на столь оптимистичной ноте, г-н Анисимов 
до сентября отбыл в отпуск. 

Практическая реализация проекта пошла по другому сценарию. Во-пер
вых, эксплуатационные возможности «Аматы», особенно ее дешевой модели 
без винчестера и монитора, оказались очень слабыми. Компьютер был неудо
бен в использовании. Для его полноценного использования нужно было доку
пать ряд дополнительных компонентов, что, естественно, удорожило компью
тер. Столкнувшись с этой проблемой, «Stins Coman» выпустила более удобную 
для пользования модель «Аматы», но она оказалась в несколько раз дороже де
шевой модели. 

Во-вторых, банки решили изменить схему платежа за компьютер. Вместо 
выплаты в рассрочку они предложили покупателям делать единовременный в 
размере стоимости компьютера взнос в банк на безотзывный депозит, т.е. по
купатель должен был сразу платить в зависимости от выбранной модели или 
390, или 790 долл. 

В-третьих, совершенно не выполнила своей задачи рекламная кампания. 
Она не носила адресного характера. Не было ясно, чего хотят добиться с помо
щью этой рекламы. Видеоролик, запущенный по телевидению, не способство
вал появлению интереса к компьютеру, а плакат «Папа, купи мне «Амату»! Она 
все умеет» наводил молодежь на мысли, далекие от компьютера. Позже г-н 
Анисимов признал, что следовало выделить на рекламную кампанию не менее 
5—6 млн долл. 

За первые 6 месяцев реализации было продано 5 тыс. компьютеров 
«Амата». 

Вопросы 

1. Как вы охарактеризуете бизнес, в котором находилась фирма «Stins 
Coman»? 

2. Почему производство домашнего компьютера «Амата» не привело к 
планируемому результату? 

3. Какие конкурентные преимущества своему продукту намеревалась при
дать фирма? 

2. «Аквариус» меняет стратегию 

Пионер российского компьютерного производства (правильнее говорить 
о компьютерной сборке) фирма «Аквариус Системе Информ» в апреле 1995 г. 
объявила о том, что она практически выходит из этого бизнеса и концентриру
ется на продаже в России зарубежных компьютеров. В связи с тем, что наме
чался выход на российский рынок таких известных производителей компью
теров, как фирмы «Фудзицу» и «Диджитал», «Аквариус» надеялась добиться 
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успеха в сбытовом бизнесе. Компьютерное производство было решено закон
сервировать до тех пор, пока не сложатся предпосылки для возврата в «произ
водственный» бизнес. 

Сборкой персональных компьютеров фирма «Аквариус» занялась в 1990 г. 
Тогда это было революционным начинанием. И не столько потому, что фирма 
«Аквариус», имевшая в то время статус СП, решила заняться производством, а 
не импортом компьютерной техники, как это делало подавляющее большин
ства советских компьютерных фирм, но и в первую очередь потому, что пред
приятие открыло свой завод по сборке компьютеров в г. Шуе Ивановской об
ласти. В те августовские дни 1990 г. было очень много восторженных отзывов и 
лестных высказываний по поводу начинания фирмы «Аквариус». Прогнозы 
были исключительно оптимистичными. 

Мощности завода в Шуе позволяли производить 10 тыс. компьютеров в 
месяц. В условиях социалистической экономики важно было вписаться в сис
тему плановых поставок. Фирме «Аквариус» удалось заключить выгодный до
говор с СоюзЭВМкомплектом, осуществлявшим поставки персональных ком
пьютеров в рамках всего Советского Союза. В соответствии с договором 
СоюзЭВМкомплект должен был закупить у «Аквариуса» 35 тыс. персональных 
компьютеров. Далее эта цифра автоматически увеличивалась до 75 тыс. К вес
не 1991 г. завод вышел на производство 6 тыс. персональных компьютеров в 
месяц. Однако обвалившийся рубль и введение повышенных таможенных по
шлин на комплектующие к компьютерам сделали совершенно невыгодным за
ключенный в рублях контракт с СоюзЭВМкомплектом. Фирма «Аквариус» по
шла на разрыв контракта и уплату штрафов. После этого ей пришлось искать 
покупателей на рынке. Это заставило ее сократить производство до 1 тыс. ком
пьютеров в месяц. Далее ситуация еще более усложнилась. В результате произ
водство упало до 200—300 компьютеров в месяц, а число работников на заводе 
сократилось втрое: со 150 до 50 человек. Для того чтобы завод работал безубы
точно, необходимо было производить 1,5 тыс. компьютеров в месяц. Сбыт та
кого количества фирме был не под силу. Была сделана попытка начать произ
водство кассовых аппаратов. Но эта попытка не дала желаемого результата; 
В условиях сокращения производства руководство фирмы пыталось сохранить 
кадры. Однако все-таки вынуждено было пойти на увольнение работников. 
В 1995 г. на заводе остались только квалифицированные сборщики, которые 
выполняют функции охранников и в случае появления заказов на компьютеры 
осуществляют их сборку. 

Трудности 1992 г. «Аквариусу» удалось преодолеть благодаря тому, что 
фирма пошла на диверсификацию. Переориентировав свой капитал с компью
терного производства на финансовую сферу, а также сферу торговли и строи
тельства, фирма добилась того, что ее годовой оборот в 1993 г. составил при
мерно 100 млн долл. При этом на долю компьютерного направления пришлась 
только четверть оборота, что было сравнимо с долей оборота в строительстве 
(20%) и меньше доли оборота, приходящейся на инвестиционные проект (32% 
всего оборота). 

Диверсификация деятельности привела к изменению организационной 
структуры. Вместо совместного предприятия «Аквариус» возникла группа из 
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десяти практически самостоятельных фирм, действующих в отдельных сфе
рах бизнеса, таких как строительство, компьютерный бизнес и др. Во главе 
группы стоит холдинговая компания, которая владеет контрольным пакетом 
акций. 

Вопросы 

1. Насколько управление в фирме «Аквариус» может рассматриваться как 
стратегическое? 

2. Каким образом фирма «Аквариус» добилась установления баланса с 
внешним окружением? 

3. В какой мере «желания» фирмы были перечеркнуты изменениями во 
внешней среде? 

3. Городская телефонная станция 

В начале 1990-х гг. в ходе коммерциализации государственных и муници
пальных организаций было проведено изучение одного из обслуживающих 
подразделений городской телефонной станции (ГТС) очень крупного города. 
Изучение заключалось в проверке эффективности от введения процедуры ус
тановления целей и обратной связи по отслеживанию выполнения работника
ми подразделения заданий по производительности. В это время Степан Нико
лаев работал в новой для себя должности — одного из руководителей ГТС — и 
одновременно учился в Школе бизнеса Института международных отноше
ний. Его подчиненные, занимавшиеся обслуживанием основных операций, 
отвечали за поддержание в чистоте и порядке оборудования, размещенного бо
лее чем в 50 зданиях города. Водители и автомеханики обслуживали парк, на
считывающий сотни машин, а снабженцы обеспечивали все районные отделе
ния запасными частями и другими необходимыми материалами. 

Обследуемые работники последние годы постоянно не справлялись с по
ставленными заданиями и требованиями к их выполнению. Степан регулярно 
измерял выполняемую ими работу по четырем показателям: (1) качество об
служивания; (2) техника безопасности; (3) дисциплина прихода и ухода; 
(4) экономия издержек. Все показатели, за исключением первого, измерялись 
количественно. Своей наиболее важной задачей Степан считал достижение 
выполнения всеми подчиненными поставленных перед ними целей. 

В ходе проводимого изучения все работники были разбиты на группы. Ка
ждая группа изучалась по одной из четырех целей. Проверка должна была по
казать, каким образом обратная связь будет влиять на уровень достижения по
ставленных целей. В одной из групп мастер встречался с подчиненными раз в 
неделю и информировал их о том, кто из них достиг целей на предыдущей не
деле. На этой же встрече устанавливались цели на следующую неделю. Тем ра
ботникам данной группы, кто работал хорошо, было об этом сказано и взято на 
заметку мастером. В другой группе работники оценивали свои результаты 
сами. В третьей группе работники к тому, что они сами оценивали себя, добав
ляли еще оценку мастера. 
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Через три месяца после начала обследования в работе групп появились 
признаки улучшения по показателям качества обслуживания и техники безо
пасности. Показатели прихода и ухода не изменились, прогулы были очень 
редкими. Группа, имевшая в предыдущем году наиболее низкие результаты, 
оказалась к концу года изучения на первом месте. Это была группа, где оценка 
шла с двух сторон — от себя и от мастера. Та группа, успехи работников кото
рой оценивались только мастером, была второй, подойдя очень близко к за
нявшей первой место группе. 

Степан Николаев сказал по этому поводу: «В этих группах были люди, ко
торые действительно получали информацию о результатах своей работы. Ко
гда работник может без вопросов и сомнений знать, что является для него це
лью и достиг ли он ее, а также периодически получать подкрепление своему 
поведению похвалой начальника, то это наиболее сильное оружие в организа
ции. Это то же самое, что известить свои войска о победе». 

Вопросы 

1. Какие из рассматриваемых в ситуация целей относятся к индивидуаль
ным, групповым и организационным? 

2. Как вы думаете, почему для контроля работы групп были выбраны четы
ре указанных показателя? 

3. Каким методом происходило установление целей в каждой из изучае
мых групп? Использовались ли при этом элемент «управления по целям»? 
Если да, то какие? Подтвердите фактами. 

4. Аргументировано объясните, почему группа «самооценка» проиграла? 
5. Что бы вы посоветовали Степану использовать как количественное вы

ражение каждого из четырех показателей, установленных для групп? 
6. Какие еще цели мог поставить перед собой Степан как руководитель од

ного из ключевых подразделений городской телефонной станции? 

4. Вхождение фирмы «МакДоналдс» на советский рынок 

Всемирно известная система ресторанов быстрого обслуживания «Мак
Доналдс» пришла на советский рынок в результате длительных переговоров. 
Потребовалось 12 лет, чтобы идея открытия в СССР ресторанов этой системы 
нашла юридическое закрепление. Переговоры об открытии в Москве к Олим
пийским играм 1980 г. ресторанов «МакДоналдс» начались во время монреаль
ской Олимпиады-76 и завершились в апреле 1987 г. подписанием договора о 
создании совместного предприятия (СП) между канадским филиалом фирмы 
«МакДоналдс» и Мособщепитом. С подписанием договора СССР стал 52-й 
страной в мире, в которую пришел «МакДоналдс». 

Совместное предприятие «Москва — МакДоналдс» было зарегистрирова
но Министерством финансов СССР 15 декабря 1988 г. С этого момента оно об
рело статус юридического лица, став 159-м по счету совместным предприяти
ем, появившимся в СССР в результате реформ этапа перестройки. Уставный 
капитал был зарегистрирован в размере 14 млн руб., что соответствовало в то 



Конкретные ситуации 275 

время по официальному обменному курсу примерно 20 млн долл. Советская 
сторона внесла 51% средств в уставный капитал, соответственно доля канад
ской стороны составила 49%. Однако инвестиции канадской стороны не огра
ничивались ее взносом в уставный капитал СП. В целях создания условий для 
осуществления ресторанного бизнеса канадская сторона в целом (с учетом 
паевого взноса) инвестировала 50 млн долл. Эти деньги предназначались для 
строительства, оборудования и запуска перерабатывающего завода 
(40 млн долл.) и для строительства и запуска Первых двух московских рестора
нов (10 млн долл.). В целом в Москве по договору предполагалось построить 
20 ресторанов. 

Официальное открытие первого ресторана в Москве состоялось 31 января 
1990 г. Это был самый большой ресторан системы «МакДоналдс»; он рассчи
тан на 700 посадочных мест. Планировалось, что в нем за день можно будет об
служивать до 15 тыс. посетителей. Жизнь существенно скорректировала эту 
цифру в направлении увеличения. В тот день, когда ресторан на Пушкинской 
площади в первый раз открыл свои двери для гостей, его посетило рекордное за 
всю историю системы «МакДоналдс» число желающих отведать макдонал-
дсовских гамбургеров. Было обслужено примерно 30 тыс. человек. Затем в те
чение нескольких лет в Москве на пересечении Большой Бронной и Тверской 
улиц рядом с Пушкинской площадью с утра и до вечера можно было видеть, 
как люди терпеливо, порой до часа, ждут, стоя в очереди, того момента, когда 
их запустятв ресторан. Несомненно, место для первого ресторана было выбра
но очень удачно: самый центр Москвы. Однако во многом неожиданно это 
удачное по всем традиционным параметрам место расположения ресторана 
создало для него и определенные трудности. Многие москвичи были недо
вольны тем, что разрушался стиль и дух одного из исторических мест центра 
Москвы. 

Одним из основополагающих принципов деятельности ресторанов «Мак
Доналдс» является обеспечение единого уровня обслуживания клиентов во 
всех уголках мира. Соответствие продукции единому для всей системы стан
дарту качества, высокая культура обслуживания, чистота и доступность явля
ются конкретными формами воплощения этого принципа, отличительными 
характеристиками, создающими во всем мире повышенную привлекатель
ность ресторанов быстрого обслуживания «МакДоналдс». 

Обычно задолго до открытия ресторана фирма «МакДоналдс» доскональ
но изучает местные ресурсы, поставщиков, а также все то, что может повлиять 
на качество предлагаемых посетителям блюд и напитков. Только убедившись, 
что должное качество ресторанных блюд может быть обеспечено, фирма 
«МакДоналдс» приступаете обслуживанию клиентов. При этом особо важную 
роль играет качество исходных продуктов. Приступив к реализации проекта в 
Москве, фирма «МакДоналдс» вынуждена была завезти в Россию из Голлан
дии картофель сорта «Рассет Бэрбанкс», который наилучшим образом подхо
дит для приготовления фирменного блюда: жаренного в масле картофеля. 
Именно этот сорт картофеля было предложено выращивать поставщикам. 

Однако качество исходных продуктов не было основной преградой на 
пути к приготовлению традиционных блюд ресторанов «МакДоналдс». Важно 
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было обеспечить ресторан качественными и своевременно поступающими в 
необходимом количестве полуфабрикатами. Для этого «МакДоналдс» отсту
пил от своей традиции (иметь в системе только рестораны) и пошел на строи
тельство перерабатывающе-распределительного комплекса (ПРК), предна
значенного для снабжения ресторанов полуфабрикатами. 

Получив в декабре 1988 г. при содействии Моссовета земельный участок 
под строительство ПРК, «МакДоналдс» в течение одного года построил уни
кальный производственный центр, объединяющий семь полностью автоном
ных производств. В комплексе на производственной площади 10 тыс. м2 раз
местились самые современные технологические линии по переработке кар
тофеля, мяса, молока, по изготовлению сыра, майонеза, кетчупа, по выпечке 
хлебобулочных изделий. Оборудование было доставлено из многих стран. 
Так, выпечка осуществляется с помощью американского оборудования; кар
тофель перерабатывается на оборудовании, изготовленном в Голландии, 
оборудование для переработки молока было закуплено в Швеции. Мощности 
комплекса позволяют перерабатывать в течение недели до 72 тыс. кг картофе
ля, до 90 тыс. л молока, 32 тыс. кг натуральной цельной говядины, выпекать 1 
млн булочек. Комплекс начал функционировать в середине января 1990 г., 
обеспечив устойчивую базу снабжения ресторанов полуфабрикатами долж
ного качества. 

Во всем мире рестораны сети «МакДоналдс» по причине специфичности 
меню (сандвичи с котлетой — гамбургером, салатом и сыром и жаренные в 
масле ломтики картофеля), невысокой цены и особой молодежной атмосферы 
(дизайн помещения, шумные улыбчивые кассиры-буфетчики) пользуются по
пулярностью в основном у детей и молодежи. Конечно, в рестораны «МакДо
налдс» заходят и взрослые люди. Но скорее те, кто хочет быстро или недорого 
перекусить. Посещение же первого ресторана «МакДоналдс» в Москве для ос
новной массы клиентов имело совершенно другой смысл. 

Одним из особенных для того времени решений руководства СП «Москва 
— МакДоналдс» было то, что обслуживание в ресторане велось не на валюту, а 
на советские рубли. Это делало доступным для каждого советского гражданина 
посещение ресторана «МакДоналдс». Поэтому, хотя цены в ресторане и были 
достаточно высокими, москвичи и многие приезжие стремились посетить этот 
ресторан хотя бы один раз, чтобы за российские рубли вкусить чуть-чуть от за
падной жизни. Посещение ресторана само по себе имело для многих больший 
смысл, чем утоление голода с помощью «бигмаков» и «чизбургеров». 

Клиентам ресторана «МакДоналдс» на Пушкинской площади нравилось в 
нем все: вкусные еда и напитки, красивый интерьер ресторана и удивительная 
чистота даже во время слякотной зимней непогоды. Особое впечатление на по
сетителей производили доброжелательность и энергичность работы персонала 
ресторана, столь контрастировавшее с поведением работников советского об
щепита, да и всего, как любили тогда говорить, «ненавязчивого советского сер
виса». 

Вопросы формирования кадров СП «Москва — МакДоналдс», их подбора, 
общения и воспитания, а также формирования в коллективе «макдоналдсов-
ской» атмосферы, «макдоналдсовского» духа с самого начала работы находи-
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лись в центре внимания руководства СП, рассматривались им в качестве осно
вы успеха начинаемого в Москве бизнеса. 

Импортное производственное оборудование, привезенные для выращива
ния в СССР западные сорта картофеля, современная технология контроля со
ответствия полуфабрикатов установленным стандартам качества — все это 
могло гарантировать качество изготавливаемой и предлагаемой клиентам про
дукции. Однако качество обслуживания принципиально зависело от работы 
персонала: менеджеров и «круши иков» (так называют на фир"ме тех, кто непо
средственно обслуживает клиентов, тех, кто работает в зале ресторана, созда
вая своим трудом столь понравившуюся посетителям атмосферу). 

Формирование кадрового состава в соответствии с содержанием, объемом 
и интенсивностью труда, а также организационной культуры, адекватной фи
лософии внутрифирменных отношений, существующих в системе «МакДо-
налдс», потребовали от руководства СП проведения ряда специальных меро
приятий. 

Система подбора кадров в СП «Москва — МакДоналдс» базировалась на 
жестком следовании принципу конкурентного отбора из большого числа пре
тендентов. Это отличалось от существовавшей в большинстве СП практики 
найма на работу по протекции либо из числа сотрудников советской организа
ции — партнера по СП. Для того чтобы реализовать принцип конкурсного от
бора на практике, фирма дала объявление в московских газетах о том, что при
ступает к найму сотрудников. 

К осени 1989 г., когда начался наем работников, СП получило 27 тыс. заяв
лений. Это создало базу для отбора наиболее энергичных, мотивированных, 
умных и выдающихся молодых людей и девушек. К моменту открытия ресто
рана его персонал насчитывал 630 человек. В течение года он увеличился до 
1100 человек, а общее количество работников в ресторане, на перерабатываю
щем заводе и в администрации составило 1550 человек. Наем на конкурентной 
основе не только позволил отобрать лучших из большого числа претендентов, 
но и явился сильным мотиватором для молодых людей к более старательной 
работе в СП. Это объяснялось тем, что победа в конкурсе вызывала у них чувст
во гордости и высокую степень удовлетворенности. 

Условием допуска к участию в конкурсе на начальной стадии отбора'пре-
тендентов было следующее: претендент должен был иметь телефон, чтобы с 
ним можно было легко связаться; он должен был жить в получасе езды до рес
торана. Этому критерию удовлетворяли 5 тыс. претендентов. С каждым из 
них было проведено собеседование. Два помощника менеджера проинтервь
юировали всех и приняли решение о том, кто проходит на следующую сту
пень отбора. С прошедшими кандидатами затем беседовали канадские ме
неджеры. 

Следуя практике, широко используемой в американских ресторанах, СП 
«Москва — МакДоналдс» решило и в Москве принять в члены команды моло
дых людей. Однако если при найме молодежи в США в основном исходят из 
экономической причины («крушники» сначала получают чуть больше мини
мальной заработной платы), то в СССР важно было нанять людей, не имевших 
опыта работы. Идея заключалась в том, что легче привить навыки и стандарты 
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работы, существующие в системе «МакДоналдс», тем, кто не знает, как рабо
тать, чем отучать от приобретенных ранее неприемлемых навыков работы. 

В основной массе принятые на работу молодые люди были в возрасте от 18 
до 27 лет. Для большинства из них это была первая работа. Сначала 40% работ
ников были приняты на полный рабочий день. К марту 1990 г. менеджеры уве
личили это количество до 80%, так как молодым людям было трудно совме
щать работу и учебу. 

В подходе к управлению персоналом СП «Москва — МакДоналдс» ис
пользовало ту же философию, какая используется в системе «МакДоналдс» во 
всем мире. В частности, это принципы: «МакДоналдс» — одна большая семья» 
и «МакДоналдс» заботится о жизни своих сотрудников во время и вне работы». 
Молодые люди с удовольствием носили форму «МакДоналдс», они гордились 
этим. Им нравилось независимо от занимаемой должности называть друг друга 
по имени, носить на груди табличку с именем, разговаривать с посетителями с 
улыбкой, как бы играя роль в театре. Ничего подобного в советском менедж
менте не существовало. Такая уникальность укрепляла чувство особенности и 
исключительности, что оказывало положительное воздействие на отношение 
сотрудников .к работе. Большое мотивирующее воздействие на сотрудников 
оказывали регулярно проводимые программы, связанные с особыми поворот
ными моментами и достижениями работников, а также проводимые каждые 
три месяца встречи членов команды и менеджеров. 

Существенным мотиватором являлись ежемесячные «социальные» меро
приятия, такие как речные прогулки по Москве-реке, спортивные соревнова
ния, посещения зрелищных программ. Немаловажно, что все это оплачива
лось совместным предприятием. 

Большую роль в мотивировании работников играла система компенсаций. 
Заработная плата в СП была существенно выше, чем средняя заработная плата 
в СССР. Когда ресторан впервые открылся, члены команды («крушники») по
лучали 2 руб. в час. Это позволяло молодым людям зарабатывать в два с поло
виной раза больше, чем средняя заработная плата по стране. Существенно бо
лее высокую заработную плату, чем в среднем но стране, получали и админист
рация, и сотрудники перерабатывающего завода. Последние получали более 
высокую заработную плату, чем на других подобных советских фабриках, хотя 
их заработная плата и была ниже, чем у работников ресторана. Кроме того, они 
работали в привлекательных условиях. Завод был построен в пригороде Моск
вы, где многие люди до этого не имели постоянной работы и должны были ез
дить в другие районы на работу. Поэтому они были рады получить постоянную 
работу рядом с домом. 

Другим важным моментом системы компенсаций было бесплатное меди
цинское обслуживание в качественных частных больницах и клиниках, бес
платные путевки в санатории, на море, бесплатная еда во время работы. «Мак
Доналдс» также предоставил работникам (за их счет) возможность получения 
гастрономических заказов. В то же время фирма жестко придерживалась поли
тики увольнения работников, которые совершили на работе кражу. 

Чтобы побудить сотрудников к хорошей работе, «МакДоналдс» использу
ет конкуренцию и соревнование. Группы соревнуются за призы. Соревнова
ния организуются на уровне ресторана, региона, страны и между странами. 
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Большое внимание в работе с персоналом уделяется обучению кадров. СП 
«Москва — МакДоналдс» с самого начала применяло те же методы обучения, 
которые использует фирма во всем мире. Были отобраны двадцать восемь ме
неджеров, которые прошли обучение в течение 3—8 месяцев в Торонто. 
В 1989 г. менеджеры линии по переработке продуктов прошли обучение в За
падной Европе (откуда было получено оборудование), чтобы уметь работать с 
оборудованием. Четыре человека, которые должны были стать управляющими 
деятельностью «МакДоналдс» в СССР, прошли такое же обучение, как и все 
менеджеры «МакДоналдс». Они должны были научиться применять такое же 
управление в Московской системе ресторанов, какое использовалось, в 10 500 
ресторанах фирмы по всему миру. Менеджеры проучились 5 месяцев в Инсти
туте Гамбургерологии компании в Торонто (Онтарио, Канада). 1000-часовая 
программа обучения включала занятия в классе, обучение технике использо
вания оборудования и практику управления рестораном. Эта программа дала 
им практический опыт и знание всех тонкостей деятельности ресторанов 
«МакДоналдс», начиная от приготовления гамбургеров и кончая мотивирова
нием членов команды. 

Кроме того, менеджеры провели дополнительно две недели в Мировом 
центре обучения фирмы «МакДоналдс» — Университете Гамбургер в Оакбруке 
(Иллинойс, США). Там вместе с.235 другими менеджерами из разных стран 
они прослушали курс высшей ресторанной деятельности. 

Все члены рабочих групп («крушники») прошли стандартную 60-часовую 
программу обучения в компании. 

Первое, что делают на фирме новые работники, это просматривают видео
запись, объясняющую, применение каких навыков и какого отношения к ра
боте ожидает от них компания. Работники знакомятся с основами внешнего 
вида персонала. Они учатся важности дисциплины и ответственности. При 
этом их учат тому, что они должны проявлять инициативу: когда их коллега ну
ждается в помощи, они не должны колебаться в ее оказании, даже если это не 
их прямая задача. Члены команды также изучают основы отношений с клиен
том: быть перед кассой до того, как клиент подойдет к ней, смотреть клиенту в 
глаза, приветствовать клиента улыбкой и предлагать дополнительные предме
ты для покупки. 

Фундаментальным аспектом философии управления персоналом в «Мак
Доналдс» является привитие работникам чувства гордости за хорошее выпол
нение работы и признание их достижений. Фирма имеет развитые процедуры 
для оценки и награждения членов команды. В основе политики компании в от
ношении дисциплины скорее лежит обучение и исправление, чем наказание. 
Работники получают инструкции по тому, как выполнять задания, которые 
они делают не так, как положено. Плохая работа редко является поводом для 
увольнения. Такая мера используется в качестве последнего средства и прибе
регается для таких серьезных нарушений, как грубость по отношению к клиен
ту или воровство. 

В СП «Москва — МакДоналдс» придерживаются политики продвижения 
кадров «изнутри». Фирма рассматривает продвижение в карьере как способ 
мотивации работников. За первый год деятельности больше 30 членов коман
ды были выдвинуты на должность менеджера. 
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Осознавая свою социальную ответственность и стараясь способствовать 
развитию общества, «МакДоналдс» уделяет огромное внимание вопросам 
формирования и поддержания имиджа фирмы. С момента открытия первого 
ресторана в 1955 г. фирма «МакДоналдс» регулярно оказывает помощь населе
нию тех мест, где она ведет свою деятельность. Центром внимания со стороны 
фирмы являются дети и молодежь. Созданный в 1984 г. Детский фонд Роланда 
Макдоналда оказывает большую финансовую поддержку учреждениям здра
воохранения, просвещения и социальной помощи. В Советском Союзе «Мак
Доналдс» также начал проводить политику помощи больным детям. Был про
веден ряд акций по сбору средств, которые направлялись на приобретение не
обходимого медицинского оборудования, использовались для отправки совет
ских детей на лечение за рубеж, а также на строительство центра реабилитации 
детей-инвалидов. 

Вопросы 

1. Каковы основные особенности вхождения фирмы «МакДоналдс» на со
ветский рынок? 

2. Какие факторы обусловили стратегию вхождения фирмы «МакДо
налдс» на советский рынок? 

3. Какие особенности вхождения фирмы «МакДоналдс» на советский ры
нок проявились в продукте СП «Москва — МакДоналдс»? 

4. Как на этапе начала деятельности на советском рынке в СП «Москва — 
МакДоналдс» решались вопросы кадров? 

5. Почему вопросам создания и поддержания имиджа уделяется такое 
большое внимание в фирме «МакДоналдс»? 

6. Какие изменения среды ожидают СП «Москва — МакДоналдс» в связи с 
расширением сети ресторанов и какие в связи с этим изменения в его поведе
нии на рынке должны будут произойти? 
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Практикующие упражнения 

1. SWOT-анализ 

Цель 

Дать возможность студентам на примере конкретной ситуации провести 
анализ в рамках матрицы «сильные — слабые стороны фирмы и опасности — 
возможности для фирмы на рынке». 

Объект анализа 

Таковым может быть конкретная ситуация по компании «Stins Coman» 
или по какой-либо другой компании, предложенной преподавателем. 

Процедура 

Используя матрицу SWOT (см. рис. 5.2), студенты сначала индивидуально, 
а затем в малых группах заполняют ее квадранты. В заключение в классе под 
руководством преподавателя подводятся итоги по проведенному анализу. 

2. Факторы выбора стратегии бизнеса 

Цель 

Дать студентам возможность на примере конкретной ситуации 
провести с помошью матрицы Томпсона и Стрикланда анализ влия
ния факторов среды на выбор стратегии развития бизнеса. 

Объект анализа 

СП «Москва — МакДоналдс». 

Процедура 

Сначала студенты выписывают все стратегии развития бизнеса, которые 
применяло СП «Москва — МакДоналдс», и уясняют причины, обусловившие 
выбор каждой конкретной стратегии. После этого стратегии вписываются в 
соответствующий квадрант приведенной ниже матрицы Томпсона и Стрик
ланда и дается объяснение того, почему были выбраны соответствующие стра
тегии с позиции данной матрицы. 
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Домашние задания 

1. Конкурентное преимущество 

Для успешного выживания в долгосрочной перспективе фирма должна 
постоянно предпринимать усилия, направленные на то, чтобы делать свой 
продукт более дешевым либо обладающим какими-то отличительными потре
бительскими свойствами. Постарайтесь определить, чем должно отличаться 
управление, ориентирующееся на создание ценового преимущества, от управ
ления фирмами, ориентирующегося на создание конкурентных преимуществ 
за счет качественных отличий своей продукции. 

2. Участие в управлении 

Необходимо на фактах и событиях из вашей жизни показать, как вы лично 
участвовали в установлении целей и определении средств их достижения в 
группе или организации. 

3. Эталонные стратегии 

Найдите статью в периодической печати, описывающую одну или не
сколько эталонных стратегий, и дайте свое объяснение такому поведению 
фирмы. 
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Раздел III. Построение организации 

Традиционно любая организа
ция создается для стабильной и 
длительной деятельности. 

П. Дракер 

Организация не может существовать без структуры, т.е. связей, ко
торые соединяют людей по работе. В любой даже самой крупной орга
низации есть свое начало, первые, созданные для реализации общей 
цели рабочие места соединяются, как это ни странно, через разделение 
труда. В этом случае информация в процессе выполнения работы от 
одного исполнителя начинает поступать к другому, и в результате при
влеченные ресурсы после их преобразования исполнителями превра
щаются в продукт для потребителя. Структура, таким образом, закла
дывает основы «жесткости» и устойчивости организации по мере ее 
роста. При этом существует много полезных и эффективных подходов 
как к проектированию самой работы, так и по «связыванию» создан
ных участков работ в структуру. Это позволяет создавать очень разные 
организационные структуры, способные адаптироваться к внешней 
среде и позволяющие организациям расти до очень больших размеров. 
Известно, что численность таких организаций, как «Америкэн Теле
фон энд Телеграф» и «Российские железные дороги», превышала в ка
ждой из них 2 млн работников. Однако такие размеры не всегда свиде
тельствуют о высокой эффективности, а скорее о некой «слоновой бо
лезни» в организации. 

Типично организация строится подобно складыванию определен
ным образом кубиков из строительного конструктора. Даже говорят о 
построении «организационного дома». И как в обычном строительст
ве, в организационном также используются типовые, присущие мно
гим конфигурациям структуры элементы проектирования, только ис
пользуются они в каждом случае по-разному. 

Изменение организационной структуры, связанное с адаптацией к 
внешнему окружению, является одной из первостепенных, но одно
временно и сложных задач менеджмента. Важно понимать, что изме
нение структуры — это изменение связей, а изменение связей — это 
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изменение положения людей в организационном пространстве и , если 
это изменение не в пользу работника, то может возникнуть естествен
ное скрытое или открытое сопротивление с его стороны подобному из
менению. 

Сегодня практика менеджмента выработала много типов организа
ций и их структур от традиционных до виртуальных. Все имеющиеся в 
природе типы организаций в можно разделить на три основные группы 
в зависимости от характера их взаимодействия: (1) с внешней средой; 
(2) подразделения с подразделением внутри организации; (3) с индивидом. 
Организации все более стремятся к органичности в своем построении, 
все более и более используют предпринимательские, сетевые, гори
зонтальные и партисипативные структуры. 

Глава 8. Проектирование работы в организации 

Для полного совершенства надо, 
чтобы подготовка была труднее самого дела. 

Ф. Бэкон 

В данной главе предполагается дать ответ на вопросы, касающиеся 
того, какие действия, как и кто в организации должен выполнить, что
бы организация смогла реализовать выбранную стратегию и достичь 
поставленных целей? Предположим, что вы как специалист в инфор
мационных технологиях со своими предприимчивыми друзьями соз
дали компанию по разработке программного обеспечения для уни
кальных технологических процессов. С самого начала функциониро
вания вашей компании возникают две проблемы. Первая — какие дей
ствия должен выполнять каждый из сотрудников вашей компании, 
чтобы появилась на свет необходимая потребителю компьютерная 
программа. Вторая— какие действия должна выполнять компания в 
целом, чтобы достичь своих организационных целей. И то и другое не
редко называют функциями. В первом случае — это функции работни
ка, а во втором — это функции организации. В современном управлен
ческом лексиконе термин «функция» означает определенное действие, 
выполняемое человеком или организацией в рамках разделения труда 
соответственно в организации или в обществе. В главе рассматривают
ся и те и другие функции. При этом функции организации рассматри-
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ваются до функций работника, так как они носят более общий ха
рактер. 

1. Функции управления организацией 

1.1. Общие функции предприятия 

Когда мы говорим, что организация или предприятие функцио
нируют, то подразумеваем, что в их рамках люди осуществляют опре
деленные действия, направленные как на взаимодействие с внешней 
средой, так и на внутриорганизационное взаимодействие. Первый 
тип взаимодействия — это ролевое функционирование предприятия. 
Здесь функция выступает в своей социальной интерпретации и явля
ется частью той общей роли, которую выполняет любое предприятие 
в системе общества, т.е. в системе более высокого уровня органи
зации. 

Впервые функции предприятия были выделены и систематизиро-
ванно описаны французским практиком и ученым А. Файолем в его 
работе «Общее и промышленное управление» в 1916 г. Усложнение 
взаимодействия с внешним окружением позволяет сегодня говорить 
уже о большем количестве общих функций современного предприятия 
(табл. 8.1). 

Т а б л и ц а 8.1. Функции современного предприятия 

Ресурсы 

Время 

Деньги 

Люди 

Идеи 

Данные 

Технологии 

Бизнес 

Культура 

Потребитель 

Функции 

Планирование 

Финансы 

Кадры 

Разработки 

Информация 

Производство 

Рост 

Развитие 

Маркетинг 

Каждая из указанных общих функций является определенным ви
дом работы по управлению предприятием в целом. Это относительно 
самостоятельные участки работы, выделившиеся в процессе разделе
ния труда в управлении, носящего объективный характер (рис. 8.1). 



288 Глава 8. Проектирование работы в организации 

Управление предприятием 
как разновидность трудовой деятельности 

Рост объемов и сложности 
управленческой деятельности 

Разделение труда в управлении 

Специализация и обособление 
управленческой работы 

Кооперация и комбинирование видов 
управленческой деятельности 

Управление функциями Управление процессами 

Рис. 8.1. Разделение труда в управлении: вертикальный и горизонтальный 
рост организации 

Разделение труда в управлении, специализация и комбинирование 
различных управленческих работ — процессы постоянные. Выделяют
ся шесть стадий данного процесса, соответствующих объемам и слож
ности управления организацией или предприятием в целом. 

Первая стадия. Объем управления невелик, сложность управленче
ских действий невысокая, управляет тот же работник, который вы
полняет производственные функции (бригадир, глава семейного пред
приятия). 

Вторая стадия. Объем управленческой работы требует выделения 
специального работника, освобожденного от производственных функ
ций (начальник участка, мастер, руководитель малого предприятия). 

Третья стадия. Объем работы по управлению возрастает настоль
ко, что возникает необходимость координации деятельности этих спе
циальных работников, возникает линейная иерархия (над группой мас
теров появляется начальник цеха). 

Четвертая стадия. Дальнейший рост объемов и сложности управ
ленческой работы требует специализации управленческих работников 
на выполнении отдельных функций, в управлении появляются специа
листы: плановики, учетчики, контролеры. 
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Пятая стадия. Объем работы по общим функциям и число работ
ников, занятых специальными работами, увеличивается и требует ко
ординации усилий. Появляется необходимость в начальнике для спе
циалистов (главный бухгалтер). 

Шестая стадия. Развитие управленческой деятельности приводит 
к необходимости объединения функциональной и линейной иерархий 
под общим руководством. Руководство становится специализирован
ным видом деятельности (директор предприятия). 

Все эти стадии существуют одновременно и имеют вполне опреде
ленное организационное оформление в виде различных должностей и 
структурных подразделений. 

1.2. Функция администрирования 

А. Файолю также принадлежит идея выделения функции админи
стрирования как одного из видов человеческой деятельности по управ
лению предприятием в целом. Роль администрирования в общем 
управлении предприятием была определена им следующим образом: 
предвидеть, организовывать, руководить, координировать, контроли
ровать. Сегодня этот перечень выглядит в виде следующей логической 
цепочки (табл. 8.2). 

Т а б л и ц а 8.2. Содержание функции администрирования 

Действия по реализации данной функции I 

Определение будущего состояния предприятия 

Определение способов достижения цели 

Определение задач конкретным исполнителям 

Определение рабочих функций исполнителей 

Целенаправленное воздействие на работника 

Согласование усилий исполнителей 

Измерение результатов и их анализ 

Сопоставление результатов с целями 

Корректировка целей 

1.3. Анализ функций управления 

Функции управления — это относительно самостоятельные, спе
циализированные и обособленные участки управленческой деятель
ности. Для того чтобы считаться таковой, функция управления должна 
иметь четко выраженное содержание, разработанный процесс ее осуще-

Составляюшая функция 

Установление целей 

Разработка стратегии 

Планирование работы 

Проектирование работы 

Мотивирование работы 

Координация работы 

Учет и оценка работы 

Контроль работы 

Обратная связь 

10-2030 
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ствления и определенную структуру, в рамках которой завершается ее 
организационное обособление (табл. 8.3). 

Т а б л и ц а 8.3. Критерии существования функции управления 

Характеристики участка деятельности Критерии существования 
по управлению функций управления 

Самостоятельность Содержание 

Специализированность 

Обособленность 

Процесс 

Структура 

Содержание функции отвечает на вопрос, какие действия (набор 
действий) осуществляются в рамках данной функции? Так, например, 
функция планирования предполагает, что в организации осущестапя-
ются следующие действия: 

• на основе изучения внешней среды и интересов основных групп 
влияния формулируется миссия организации; 

• исходя из требований рынка и возможностей организации, ус
танавливаются ее цели; 

• исходя из установленных целей организации и состояния внеш
ней и внутренней среды, определяются альтернативные стратегии; 

• для реализации стратегий в организации разрабатываются по
литика и процедуры, устанавливающие стандарты и нормы в действи
ях членов организации; 

• практическая работа в подразделениях строится на основе опе
ративных планов; 

» планы организации и ее частей обеспечиваются системой пока
зателей и финансовыми ресурсами для их реализации. 

В целом функция планирования или как сегодня принято говорить 
бизнес-планирования осуществляется в крупных современных произ
водственных организациях на двух уровнях: стратегическом и опера
тивном. Стратегический уровень планирования оценивает будущую 
(обычно не менее года) жизнеспособность и рентабельность различ
ных направлений деятельности организации. Оперативное (месячное 
или квартальное) планирование исходит из стратегического и строится 
достаточно детально и точно в своем содержании. Годовой план — это 
сегодня стратегический документ, согласно которому по каждому на
правлению деятельности организации определяется планируемый 
объем деятельности, составляются планы по привлечению рабочей 
силы, планы капитальных вложений и планы и графики выпуска но
вых видов продукции. Годовой бизнес-план может детализировать 
планы производства и сбыта поквартально и помесячно. 
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Процесс реализации функции отвечает на вопрос, какова логическая 
последовательность осуществляемых в рамках функции действий, что за 
чем должно следовать, чтобы функция выполнялась. Функция бизнес-
планирования может иметь следующий порядок действий (табл. 8.4). 

Т а б л и ц а 8.4. Порядок действий при осуществлении планирования 

Месяцы предпланового 
года 

Март — июнь 

Июль 

Август 

Сентябрь 

Октябрь 

Ноябрь 

Декабрь 

Действия и события, сопровождающие 
процесс планирования 

Отдел планирования изучает рынок и конкурентную среду, 
делает оценки деловой активности, уточняет стратегию в от
ношении рынков, продукции, финансов и т.п. В июне пред
планового года плановые цели, показатели и приоритеты 
устанавливаются и утвреждаются высшим руководством 

Проводится конференция по планированию для актива ру
ководящих работников организации. Высшее руководство 
организации представляет участникам свои планы и страте
гию. Участники обсуждают предположения и решают, что 
необходимо сделать на нижнем уровне организации 

Участники конференции (руководители частей и подразде
лений организации, главные специалисты и т.п.) возвраща
ются на места и интерпретируют предлагаемые плановые за
дачи применительно к своим участкам работы. Разрабатыва
ется календарь процесса оперативного планирования 

Предварительные плановые задания последовательно дово
дятся до всех уровней организации вплоть до самого нижне
го — рабочей группы. На их основе каждое подразделение 
и участок готовят свои встречные предложения по каждому 
разделу плана организации. Данные передаются наверх, где 
проводится их оценка и определяется возможность достиже
ния поставленных высшим руководством целей 

Руководители подразделений проводят еще одну интерацию 
плановых предложений с руководством организации, вносят 
в планы необходимые изменения по согласованию с ниже
стоящими уровнями и утверждают планы своих подразделе
ний 

Высшее руководство организации утверждает окончательный 
вариант плана организации 

Централизованные функциональные службы проверяют го
товность частей и подразделений организации к выполне
нию плана следующего года (например, заключены ли дого
воры с поставщиками, достаточен ли уровень квалификации 
рабочей силы и т.п.). Каждый работник организации разра
батывает свой индивидуальный план работы в соответствии 
с планом организации, следуя установленным в нем прио
ритетам 
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В течение планового периода каждое подразделение ежемесячно 
уточняет прогнозы продаж и затраты (используя для этого 12-месяч
ный скользящий прогноз) и приводит свои планы в соответствие с эти
ми уточнениями. Процесс планирования в крупной производственной 
организации представлен на рис. 8.2. 

Рис. 8.2. Процесс планирования в крупной производственной организации 
в условиях рыночной экономики 

Структура функции отвечает на вопрос, как или каким образом 
формально связаны между собой действия, составляющие данную 
функцию. Обычно на предприятии функция планирования выполня
ется многими подразделениями. Ведущую роль здесь, несомненно, иг
рает служба планирования. Однако значительную часть работы по пла
нированию выполняют в своей области финансовый отдел, бухгалте
рия, отдел снабжения, сбыта, маркетинга, НИОКР и др. Об этом, на
пример, наглядно свидетельствует структура и состав плана одного из 
предприятий крупной машиностроительной корпорации. 

Структура и состав бизнес-плана предприятия (объединения) 
включает следующее. 

• краткое описание целей развития; 
• состояние бизнеса и его стратегия; 
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• состояние рынка и маркетинговая стратегия; 
• производственные задачи и использование оборудования; 
• организация управления и процесса принятия решений; 
• персонал и социальное развитие; 
• финансовое планирование и бюджетирование; 
• управление инвестициями; 
• оценка рисков. 
Таким образом, содержание, процесс и структура функции явля

ются теми направлениями, по которым проводится ее анализ. Резуль
таты этого анализа могут служить основой для развития функции: вы
деление из нее новой функции или изъятие за ненадобностью данной 
функции из организации. В последующем будет показано, как резуль
таты анализа той или иной функции используются для проектирова
ния работы и структуры организации. 

2. Проектирование работы 

2.1. Концепция проектирования работы 

Получение индивидом, группой или организацией определенного 
результата зависит от многих факторов. Одним из ведущих факторов 
является выполняемая индивидом работа. Понятие «работа» в данном 
контексте отлично от понятия «функция». Как было показано в преды
дущем параграфе, функция или задача описывают в основном содер
жательную сторону выполнения индивидом, группой или организа
цией той или иной деятельности, т.е. отвечает на вопрос: что следует 
делать. 

Вводимое понятие «работа» включает также и организационную сто
рону осуществления деятельности, т.е. дает ответ на вопросы: как де
лать и кому следует (права и ответственность) делать. Все вместе это 
позволяет достаточно четко выделить и описать тот или иной участок 
работы. Данный процесс называется проектированием работы в орга
низации и во многом определяет успех деятельности последней. Про
ектирование работы представляет собой процесс создания как фор
мальной, так и неформальной спецификации выполнения задачи, по
ставленной перед работником, включающей ожидаемые межличност
ные отношения и взаимозависимость данной задачи с другими 
задачами, решаемыми как внутри, так и вне организации. Определен
ная работа появляется тогда, когда организация испытывает потреб
ность в решении какой-либо конкретной задачи. С этого момента ра
бота начинает создаваться, проектироваться. С течением времени и 
развитием новых процессов в управлении организацией дизайн рабо-
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ты может меняться. Этот процесс называется перепроектированием ра
боты. Дизайн работы меняется, когда руководство организации при
нимает решение пересмотреть ответы на вопросы, что и как делать. 
В одних случаях пересмотр может ограничиться, например, введением 
персонального компьютера для произведения расчетов, в других — 
внедрением групповой формы работы. 

Изображенная на рис. 8.3 модель представляет собой результат ис
следований по этой проблеме за последние десятилетия. Модель вклю
чает различные термины и концепции, используемые в настоящее вре
мя. Объединенные вместе, эти концепции описывают важные характе
ристики работы и ее влияние на эффективность организации. 

Технологические 
факторы 

Фактор 
задачи 

Различия 
в социальной сфере 

Анализ 
работы 

Проектирование 
работы 

Восприятие 
содержания 

работы 

Человеческий 
фактор 

Выполнение 
и результат 

работы 

И нди видуал ьн ые 
различия 

Рис. 8.3. Модель проектирования и выполнения работы 

Модель отражает те сложности, которые возникают в рассматри
ваемом процессе. Она признает, что люди по-разному реагируют на 
одну и ту же работу: одни получают удовлетворение от работы, а дру
гие -- нет. Она также отражает наличие трудности выбора между орга
низационными и индивидуальными потребностями. Так, например, 
массовое конвейерное производство, являющееся технически опти
мальным, не всегда вызывает у работника состояние удовлетворенно
сти работой. Рассмотрим каждый из элементов модели. 

2.2 Анализ работы 

Цель анализа работы — это дать объективное описание самой рабо
ты, т.е. ее содержания, требований к ней и ее окружения или контек
ста. Существует много методов анализа работы, помогающих руково
дителям определить эти три составляющие любой работы. 
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Содержание работы охватывает действия, которые должны быть 
выполнены в рамках данной работы. В зависимости от выбранного ме
тода анализа работы описание ее содержания может быть широким 
или узким, т.е. может быть простым заявлением о том, что надо делать, 
или детальным разъяснением каждой отдельной операции, каждого 
движения руки или тела. Данный подход к отношению содержания ра
боты называется функциональным анализом работы (ФАР). Он включа
ет в себя описание того: 

• что работник делает по отношению к другим работникам и дру
гим работам; 

• какие методы и операции следует использовать; 
• какие машины и оборудование используются при выполнении 

данной работы; 
• какой продукт/услуга производится в процессе выполнения ра

боты. 
Первые три позиции связаны с действиями, четвертая — с резуль

татом работы. ФАР обеспечивает описание работы, основанное на 
классификации работ по каждой из четырех позиций. Данный метод 
широко используется на практике для подготовки так называемых 
штатных расписаний. 

Требования к работе отражают необходимые для ее выполнения ка
чества индивида, такие как навыки, способности, образование, опыт, 
здоровье, воспитание и другие индивидуальные качества. Для состав^ 
ления списка этих требований в условиях конкретной организации ис
пользуется метод должностного аналитического вопросника (ДАВ). 
Этот метод предполагает описание указанных характеристик индивида 
путем анализа следующих параметров работы: 

• информационные источники, важные для выполнения работы; 
• обрабатываемая информация и принимаемые решения, необ

ходимые для выполнения работы; 
• физические действия и умения, требуемые для выполнения ра

боты; 
• характер межличностных отношений, желательных для работы; 
• характер реакции индивида на условия работы. 

Данный метод применяется для всех видов работ, в том числе и для 
управленческой. Он служит базой при подготовке квалификационных 
справочников. 

Внешние по отношению к работе факторы физического, социаль
ного и другого характера, описывающие условия, в которых она долж
на выполняться, а также права и ответственность составляют контекст 
работы. Существует ряд методов анализа под углом зрения среды, в ко
торой работа осуществляется. С помощью этих методов можно полу-
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чить ответ на вопрос о том, что значит данная работа для организации, 
каких условий она требует для выполнения. 

Люди выполняют свою работу в различных местах. Но все их мож
но свести к двум типам: (1) фабрика или завод и (2) контора или офис. 

Исторически анализ работы начался на фабрике. Промышленная 
революция и последующая индустриализация способствовали процес
су роста предприятий, на которых люди выполняли сотни различных 
специализированных работ. Ранние попытки анализа работы последо
вали за идеей объективного анализа фактов и данных, собираемых на 
месте работы, для определения единственно лучшего пути проектиро
вания работы, выдвинутой на рубеже двадцатого столетия основателя
ми научного управления. 

На основе концепции «научного» управления, основоположником 
которого является Ф. Тейлор, было разработано много методов анали
за и улучшения работы. Некоторые из них используются до сих пор. 
Методы изучения движений и расходуемого на них времени, упроще
ния работы и стандартизации составляют сердцевину анализа работы 
на фабрике и других производственных предприятиях. Несмотря на то, 
что механический подход к анализу работы получил широкое распро
странение в промышленности, многие производственники не соглас
ны с идеей, когда один работник делает одну узкую специализирован
ную работу. Все большее признание, особенно в высокотехнологич
ных отраслях, получают умение и готовность работника выполнять 
широкий круг задач. На практике это привело к созданию автономных 
рабочих групп, где один работник мог бы в любой момент заменить 
другого. При этом существенному изменению подвергаются содержа
ние работы и требования к ее исполнителю с таким расчетом, чтобы 
последнему предоставлялась возможность более полно использовать 
свой талант и способности. 

После появления концепции «научного» управления, которая в ос
новном была ориентирована на производственные операции и процес
сы, анализ работы в развитых индустриальных странах относительно 
быстро переключился на конторскую работу, что вполне закономерно 
было связано с ростом масштабов и сложности управленческой рабо
ты. Позже автоматизация, роботы, ЧПУ и ГПС резко сократили по
требность в изучении физических действий на работе и вызвали еще 
больший интерес к изучению работы в области управления организа
цией. Однако современное рабочее место управленца не является про
стым продолжением традиционной фабрики. Бумажный предмет ра
боты окончательно уже замещен электронным. Это позволило резко 
раздвинуть для человека границы его работы. Более того, современные 
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электронные системы управления делают возможным поручать одно
му исполнителю целый модуль разных взаимосвязанных работ. 

В настоящее время ученые и практики считают, что при анализе 
конторской работы большее внимание следует уделять человеческому 
фактору. Так, например, хорошо известно, что долгая работа с компью--
тером оказывает ряд неблагоприятных воздействий на здоровье челове
ка, вызывает головную боль, «красноту» глаз, боль в спине и прочее. Ис
точником этих проблем, в частности, является дизайн рабочего места, в 
соответствии с которым устанавливается взаимодействие человека и 
компьютерной системы. Причиной этого является то, что нередко ана
лиз работы ориентирован на технологическую сторону — компьютер, 
так как разработчикам дизайна легче иметь дело с неодушевленными 
предметами, чем со сложной по природе натурой человека. 

2.3. Параметры работы 

Параметры работы определяются на основе результатов ее анализа. 
К параметрам работы относятся ее масштаб и сложность, а также от
ношения работы и по работе, в которые ее исполнитель вступает с дру
гими работниками. 

Масштаб работы ассоциируется с ранее приведенной в главе содер
жательной стороной работы и представляет собой количество задач 
или операций, которые работник, ответственный за эту работу, должен 
выполнить. Обычно, чем больше задач или операций должен выпол
нить работник, тем больше это займет у него времени. 

Сложность работы, как ее параметр, носит преимущественно каче
ственный характер. Она отражает степень самостоятельности в приня
тии решений и степень владения процессом. На практике сложность 
работы зависит от личностных характеристик исполнителя и делегиро
ванных ему прав по ее осуществлению. Очень часто в управлении мож
но встретить людей, занимающих формально одинаковые должности в 
организации, но выполняющих разную по сложности работу. В этом 
проявляется неформальная сторона в управлении организацией. 

Оба параметра, масштаб и сложность работы, делают одну работу 
отличной от другой не только в рамках одной и той же организации, но 
и в разных организациях. Это наглядно иллюстрируется на рис. 8.4. 
концепции, используемые в настоящее время. Объединенные вместе 
эти концепции описывают важные характеристики работы и ее влия
ние на эффективность организации. 

Так, декан вуза или заведующий отделением в больнице могут од
новременно быть и профессором, и терапевтом соответственно, но ра
бота первых по объему выполняемых задач значительно «масштабнее», 
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Рис. 8.5. Переход от задачи к структуре в организации 
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чем последних, так как включает наряду с выполнением чисто профес
сиональных обязанностей ряд управленческих функций. Уровень про
блем, решаемых секретарем главного врача больницы или рабочим-
сборщиком, ниже, чем у врача-терапевта или работника, обслуживаю
щего станок с ЧПУ на заводе. 

К узкоспециализированным работам относятся те, которые имеют все
го несколько задач или операций (т.е. низкий масштаб работы), реали
зация которых осуществляется с помощью предписанных средств (низ
кая сложность работы). Широкоспециализированные работы имеют про
тивоположные характеристики рассматриваемых параметров. В боль
ших организациях разрыв между этими двумя видами работ бывает 
очень велик. Правильно определить масштаб и сложность работы ру
ководителям помогают правильно и четко сформулированные мис
сии, цели и задачи организации. 

Под отношениями по работе при ее проектировании понимается 
установление межличностных связей между исполнителем работы и 
другими работниками как по поводу самой работы, так и в связи с дру
гими видами работ в организации. 

Рассмотрение отношений как параметра, используемого при про
ектировании работы, является мостиком к формированию структуры 
организации. Это связано с завершением организационного обособле
ния функций в форме рабочих отношений. Связи между функциями, а 
точнее, между работами в организации, и составляют, как будет пока
зано ниже, основу ее структуры (рис. 8.5). 

Низкая 

Малый Масштаб работы Большой 

Рис. 8.4. Характеристики работы и подходы к ее проектированию 
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Принятие руководством решений о природе и характере отноше
ний по работе тесно связано с такими элементами структуры, как мас
штаб управляемости и создание участков работы, служб и подразделе
ний в организации. Это также имеет связь со сплоченностью группы и 
организационной культурой. 

Так, неоправданно большие размеры группы, делаюшей общую 
работу, затрудняют установление дружественных и заинтересованных 
отношений между ее членами, что отрицательно влияет на эффектив
ность выполняемой работы. Причиной этого является редкая возмож
ность для большого числа людей коммуницировать друг с другом как 
по работе, так и в личном плане. В результате страдает сплоченность 
группы и исчезает важный источник удовлетворенности работой для 
тех, кто испытывает потребность в социализации и самоутверждении 
посредством установления соответствующих отношений со своими 
коллегами. 

Создавая участки работы, службы и подразделения, руководство 
организации во многом исходит из практического использования тех 
отношений по работе, которые удалось получить в ходе ее проектиро
вания. Функциональная общность работ позволяет объединить их в 
рамках одной группы работников, а внутри группы расположить рабо
ты по уровням иерархии в зависимости от личностных качеств и деле
гируемых прав. Общность интересов по «горизонтали» и по «вертика
ли» позволяет участникам процесса работы установить удовлетворяю
щие их социальные отношения. 

Таким образом, методы анализа работы позволяют руководителям 
спроектировать работу под решаемые задачи и ожидаемый результат. 
Однако прежде чем перейти к вопросу взаимосвязи между работой и 
результатом, рассмотрим проблему восприятия личностью содержа
ния работы. 

2.4. Восприятие содержания работы 

По отношению к одной и той же работе люди ведут себя по-разно
му. Происходит это, в частности, потому, что они по-разному воспри
нимают данную работу. 

Восприятие содержания работы характеризует ее с точки зрения по
нимания ее природы отдельным исполнителем. Существует различие 
между объективными и субъективными свойствами работы, отражае
мыми в восприятиях людей. Нельзя понять результат работы, абстра
гируясь от различий в личностных качествах, потребностях и интере
сах исполнителей. Также нельзя сделать это без учета социальной сре
ды, в которой эта работа выполняется. Чтобы улучшить результат вы-



300 Глава 8. Проектирование работы в организации 

полнения работы, необходимо изменить восприятие содержания 
работы. Изменения при этом могут касаться проектирования работы, 
личностных качеств или социальной среды, т.е. всего того, что влияет 
на воспринятое содержание работы. 

Для измерения воспринятого содержания работы в различных ус
ловиях используется ряд методов. Обычно это вопросники, заполняе
мые респондентами, с помощью которых измеряется восприятие оп
ределенных характеристик работы. 

Американские специалисты Р. Хакман и Э. Лоулер выделяют 
шесть таких характеристик: разнообразие, автономность, закончен
ность, результативность, взаимодействие и общительность (табл. 8.5). 

Т а б л и ц а 8.5. Характеристики работы 

Характеристики Описание характеристики 

Разнообразие I Уровень разнообразия в наборе операций или уровень 
i разнообразия орудий труда и процессов, используемых 
I при выполнении работы 

Автономность | Уровень самостоятельности при принятии решений 
I по планированию своей работы, а также выбору средств 
по ее выполнению 

Законченность Уровень доведения создаваемого продукта (услуги) 
до конечного результата в рамках данной работы 

Результативность [Уровень информированности исполнителя через работу 
обратная связь) о результативности произведенных им действий 

Взаимодействие Уровень требуемого от исполнителя взаимодействия 
с другими работниками для завершения работы 

Общительность Уровень, до которого работа позволяет исполнителю об-
щаться с коллегами и устанавливать неформальные дру-
Жеские отношения 

Обычно у работников, имеющих одно и то же восприятие парамет
ров работы и социальной среды, обнаруживаются сходные характери
стики работы. Различные характеристики в первую очередь свидетель
ствуют о различии у работников восприятия работы. Так, например, 
работник, испытывающий потребность в самоутверждении, по-друго
му воспримет автономность в работе, чем работник, не испытываю
щий такой потребности. 

Индивидуальные различия обеспечивают возможность выявления 
того, как разные люди воспринимают одну и ту же работу. Например, 
наличие у человека выраженной потребности роста влияет на воспри
ятие им такой характеристики работы, как обратная связь от результа-
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тов действия, или уровень разнообразия в работе является важной ха
рактеристикой работы для тех, у кого сильно выражена потребность в 
самоутверждении. 

Аналогично потребностям, социальная среда работы также воз
действует на восприятие содержания работы. Это относится, напри
мер, к стилю руководства. 

2.5. Технология и проектирование работы 

В контексте данного учебника под технологией в широком смысле 
слова понимаются действия, знания, методы и физические предметы 
(техника), используемые в работе для получения результата (продук
ции или услуг). Отношение между технологией и проектированием ра
боты носит многосторонний характер. Так, данное отношение может 
быть рассмотрено с точки зрения знания работником того, когда и где 
работа должна выполняться и как ее выполнять, а также с точки зрения 
взаимозависимости работ. 

Информирование работника о том, когда и где должна выполнять
ся работа, определяет степень свободы в принятии им решения о нача
ле и месте работы. Так, сборщик на конвейере обладает очень малой 
степенью такой свободы в силу того, что он должен начать работу с 
пуском конвейера, который и является его рабочим местом. 

Информирование работника о том, как должна выполняться рабо
та, определяет степень свободы в выборе им средств (предметов и ме
тодов), с помощью которых должен быть получен желаемый результат. 
Так, дизайнер в конструкторском бюро, видимо, обладает высокой 
степенью такой свободы по причине того, что он создает новое, неиз
вестное. В такой ситуации обычно требуются опыт, рассудительность, 
интуиция и способность решать проблемы. 

На рис. 8.6 показано соотношение между двумя вышеотмеченны-
ми характеристиками. Каждый из четырех квадрантов изображенной 
матрицы включает примеры работ, соответствующих степени влияния 
на них той или иной характеристики работы. Введение изменений в 
работу и организацию может переместить работу из одного квадранта 
матрицы в другой. Например, перевод сборки автомобиля с конвейера 
на движущиеся тележки (эксперимент на фирме «Вольво») перемеща
ет сборщика из квадранта 1 ближе к центру или даже в квадрант 3. 

Третьей характеристикой технологии, влияющей на проектирова
ние работы, является взаимозависимость работ в организации. Данная 
характеристика определяет степень, с которой осуществляется взаи
модействие между двумя или более работниками (или группами работ
ников), обеспечивающее выполнение поставленных перед ними задач. 
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Так, в ходе строительства высотных домов требуется высокая степень 
взаимодействия между оператором подъемного крана и бригадой 
строителей. 

Существуют четыре типа взаимозависимости работ: складываю
щаяся, последовательная, связанная и групповая (рис. 8.6). 

Неясно 2 

Ясно 

• Нейрохирург 
• Дизайнер в КБ 
• Преподаватель вуза 

• Сборщик на конвейере 
• Архивариус 
• Охранник 

\ 

• Исследователь 
• Генеральный директор 
• Врач скорой помощи 

• Кассир в банке 
• Официант 
• Транспортный 

контролер 

Ясно Когда и где должна 
выполняться работа 

Неясно 

Рис. 8.6. Влияние технологии на проектирование работы 

Складывающаяся взаимозависимость появляется тогда, когда от от
дельного работника не требуется взаимодействия с другими работни
ками для выполнения работы в целом. Типичным примером этого типа 
взаимозависимости является работа группы сотрудников по рассылке 
информационных писем клиентам. 

Последовательная взаимозависимость предполагает, что, прежде 
чем один работник приступит к работе, другой должен выполнить ряд 
операций, позволяющих сделать это. В этом случае то, что является для 
одного началом в работе, для другого — это окончание работы. В усло
виях массового и высокоспециализированного производства такая по
следовательная взаимозависимость может превратиться в длинную це
почку. Ярким примером этого является производство автомобилей. 

Связанная взаимозависимость представляет собой ситуацию, когда 
конец работы одного становится началом работы другого, и наоборот. 
Например, так взаимодействуют хирург с ассистентами во время опе
рации, вратарь с игроком в футбольной команде, группы разных уров
ней в принятии решения и т.п. Данный тип взаимозависимости обыч
но требует четкости и преемственности в работе. 
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Групповая взаимозависимость строится на одновременном участии 
всех сторон в данном действии и как бы включает все предыдущие 
взаимозависимости вместе. Групповой подход используется при высо
кой неопределенности в работе и требует от участников большой сте
пени сотрудничества и взаимодействия, эффективной коммуникации 
и умения принимать групповые решения. 

В ходе проектирования новой работы или перепроектирования су
ществующей руководители нередко предпринимают изменения в от
ношении четырех рассмотренных характеристик технологии. Так, на
пример, углубление складывающейся взаимозависимости в работе ве
дет к уменьшению взаимодействия между ее участниками, а это, 
в свою очередь, ослабляет последовательность в рабочих операциях. 

Компьютеры внесли радикальные изменения в работу, в ее приро
ду и процессы. Одним из примеров такого воздействия является появ
ление мощных персональных компьютеров, коренным образом 
повлиявших на многие виды профессиональной и управленческой 
деятельности. Их широкое внедрение позволило повысить степень ав
тономности участков работы, расширило складывающуюся взаимоза
висимость в работе. 

3. Модели проектирования работы 

В данном параграфе предполагается рассмотреть потребности и 
цели индивида и организации через призму проектирования и пере
проектирования (изменения дизайна) работы. Существующие на 
практике подходы (модели) к проектированию работы можно разде
лить на три группы в зависимости оттого, какой параметр работы (мас
штаб, сложность и отношения) преимущественно используется или 
подвергается изменению в рамках данного подхода или модели. На вы
бор той или иной модели проектирования работы также влияют мно
гие внутриорганизационные факторы: стиль управления, профсоюзы, 
условия работы, технологии, культура и структура организации, систе
мы стимулирования и работа с кадрами и т.п. (рис. 8.7). 

3.1. Построение работы 

Данная модель включает определение таких элементов проекти
руемой работы, как предполагаемые для выполнения операции; ис
пользуемые методы, время и место работы; показатели выполнения 
работы и взаимоотношение между человеком и машиной. В рамках 
рассматриваемой модели эти элементы определяются на основе тейло
ровской системы изучения движений и времени. Определяются время 
на рабочую операцию и требуемые для ее выполнения действия. 



304 Глава 8. Проектирование работы в организации 

Рис. 8.7, Модели проектирования работы 

В основу построения работы, таким образом, кладутся специализа
ция и эффективность выполнения работы. Высокий уровень специа
лизации дает возможность работнику быстро освоить операцию, при
водит к короткому рабочему циклу, создавая базу для его автоматиза
ции. В этом случае требуется низкоквалифицированная рабочая сила с 
невысоким уровнем оплаты, упрощается найм персонала, сокращает
ся потребность в наблюдении за действиями работника. Сегодня мно
гие специалисты считают, что такая модель способствует созданию ра
бот, непривлекательных для работника и утомляющих его. Однако и 
по сей день эта модель широко используется в практике при создании 
новых предприятий. Эта модель привлекает руководителей своей про
стотой, универсальностью, дешевизной и легкой измеряемостью ре
зультатов работы. Но главное в данной модели — это возможность ши
рокого внедрения механизации и автоматизации в работу вплоть до 
полной замены человека машиной-роботом. 

3.2. Расширение масштаба работы 

Данная модель проектирования работы исходит из того, что рас
ширяется количество операций или задач, выполняемых работником. 
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Например, на сборке автомобиля рабочему поручают устанавливать не 
только рессоры, но и амортизаторы. Работнику в автомастерской по
ручают не только менять масло, но и делать необходимый для системы 
смазки ремонт. Целью модели расширения масштаба работы является 
разнообразие и повышение привлекательности работы путем добавле
ния рабочих функций. В проектировании работы модель исходит из ее 
деспециализации, позволяющей установить положительную взаимо
связь между расширением масштаба работы и удовлетворенностью ра
ботой. Расширение масштаба может приводить и к другим положи
тельным последствиям выполнения работы, таким как сокращение 
утомляемости, увеличение периода обучения выполнению работы 
и т.д. 

Несмотря на положительный эффект, который обеспечивает ис
пользование данной модели, встречаются случаи сопротивления этому 
подходу со стороны работников. Происходит это тогда, когда работник 
рассматривает расширение своих рабочих функций как простое при
бавление к уже имеющимся у него дополнительным рутинным и уто
мительным задачам. Встречаются недовольные тем, что снижается ав
томатизм, простота в работе. Некоторые расширение масштаба работы 
рассматривают как покушение на их «свободное» время, которое они 
предпочитают использовать для установления дружеских отношений с 
коллегами. Поэтому внедрение этой модели требует большого внима
ния и усилий руководства по предотвращению возможной негативной 
реакции со стороны работников. 

Современная практика использования данной модели в проекти
ровании работы рекомендует учитывать следующее. Важно обращать 
больше внимания на скорость работы индивида, чем скорость маши
ны. Необходимо соблюдать баланс «польза — потери» в деспециализа
ции работы. Обучение работника новым функциям, навыкам и умени
ям повышает привлекательность этой модели. 

3.3. Ротация работы 

Ротация как модель проектирования работы заключается в пере
мещении работника с одной работы на другую и соответственно пре
доставлении ему возможности выполнять более разнообразные функ
ции. В этом смысле ротация работы очень тесно связана с рассмотрен
ной моделью расширения масштаба работы, так как она основана на 
добавлении разнообразных задач в целях повышения интереса к рабо
те. В случае, когда все работы в организации неинтересны, их ротация 
может мало чему помочь. Так, например, переместив рабочего на кон
вейере с завинчивания болтов на бампере на завинчивание болтов на 
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колесах, руководитель вряд ли добьется заметного эффекта. Обычно 
ротация работы приносит успех, если она выступает частью более 
крупного перепроектирования работы в рамках таких моделей, как 
обогащение работы и социотехническая система, имеющих дело с ка
чественными параметрами работы (сложность и отношения). Ротация 
работы также дает эффект как метод обучения и подготовки персона
ла, особенно находящегося на управленческих должностях. 

3.4. Обогащение работы 

Обогащение работы на практике означает добавление к выполняе
мой индивидом работе функций или задач, позволяющих повысить от
ветственность исполнителя за планирование, организацию, контроль 
и оценку своей собственной работы. Обогащение относится к таким 
параметрам работы, как ее сложность и отношения по работе, состав
ляющим вместе понятие организации работы. Считается, что впервые 
данная модель проектирования работы была применена в 1940-е гг. в 
компании ИБМ. В 1950 —60-е гг. резко возрос интерес к этой модели, в 
частности после известных экспериментов в AT&T и «Тексас Инстру
мент». Сильный толчок развитию моделей проектирования работы, 
связанных с таким параметром, как ее сложность, дала теория двух 
факторов мотивации Герцберга (см. гл. 4). В соответствии с этой тео
рией работа должна характеризоваться высокой степенью ответствен
ности и значимости, большой возможностью достижения результата. 

Методы обогащения работы очень специфичны и зависят от кон
кретной работы, которая подвергается изменениям. Однако можно 
выделить следующие ключевые элементы, составляющие суть данной 
модели: 

• установление отношений с потребителем; 
• планирование индивидом своей собственной работы; 
• работник выступает собственником процесса работы; 
• работник получает информацию о результатах работы (обрат

ная связь); 
• в работу включено изучение нового; 
• работа заключает в себе элемент уникальности. 
Установление отношений с тем, для кого предназначается продук

ция работника, является наиболее важным моментом в данной моде
ли. Работник обычно больше интересуется реакцией своего начальни
ка, чем тех, кому он непосредственно передает свой продукт для даль
нейшего пользования. Так, например, ведет себя работница машбюро, 
если у нее нет прямого контакта с заказчиком. Модель обогащения ра
боты предполагает, что работник должен находиться в прямом контак-
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те со своим потребителем и непосредственно с ним решать все возни
кающие проблемы. 

Модель также предусматривает, что работник должен иметь воз
можность планировать свою работу. Руководитель может устанавли
вать крайние временные параметры и цели, но в их пределах работник 
должен иметь право устанавливать свой график и свой темп работы са
мостоятельно. Известна система гибкого рабочего дня, достаточно 
широко используемая в ряде компаний, особенно в сфере конторской 
работы. Согласно этой системе, работник в определенных пределах 
может сам устанавливать время прихода и ухода с работы в зависимо
сти от своих потребностей и желаний. Эта система вынуждает индиви
да самого планировать работу. Появление персональных компьютеров 
и включение их в сеть позволяет сегодня выполнять часть работы на 
дому, не нарушая общего рабочего ритма. 

Степень приближенности работы к завершению создания произ
водимого организацией продукта/услуги определяет то, насколько ра
ботник отождествляет себя с конечной продукцией и воспринимает 
себя собственником процесса. Так, если бригаде на заводе компании 
«Вольво» дается возможность «тележечным» способом собирать авто
мобиль от начала,до конца, то это существенным образом помогает 
всем ее членам осознать свою ответственность и значимость в выпол
няемой работе. 

Прямое и возможно быстрое информирование индивида о результа
тах его работы является обязательным в использовании модели обога
щения работы. Отчеты о результатах работы должны поступать на стол 
исполнителя, а не только на стол его начальника. Работнику необходи
мо дать возможность самому проверять работу так, чтобы вовремя вне
сти в нее коррективы. Прямая коммуникация с другими сотрудниками 
повышает эффективность обратной связи, делая ее более точной и 
своевременной. 

Изучение нового как элемент обогащения работы создает у человека 
ощущение роста. Эффективно спроектированная работа должна обес
печивать возможность для профессионального роста. 

И наконец, важным элементом модели обогащения работы являет
ся придание работе некой уникальности и специфичности. 

Применение рассматриваемой модели в рамках управленческой 
работы предполагает концентрацию внимания на повышении квали
фикации и консультировании подчиненных и не ориентировано на 
усиление контроля и администрирования. Обогащение работы связа
но с изменениями в методах работы, с делегированием исполнителям 
прав и предоставлением им возможностей устанавливать цели и оце
нивать результаты выполнения работы. 
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Широкое распространение имеет модель обогащения характери
стик работы, разработанная Дж. Хакманом и Г. Олдхэмом (рис. 8.8). 

Основные 
характеристики 

работы 

Соответствую шее 
психологическое 

состояние 
индивида 

Последствия 
для индивида 

и работы 

Требуемое 
разнообразие 

навыков и умений 
Отождествленность 
работы с конечным 

результатом 
Значимость работы 

для организации 
и вне ее 

Автономность работы 

Обратная связь 
по результатам работы 

Индивид ощущает 
значимость работы 

Индивид осознает 
ответстве н н ость 

за последствия своей 
работы 

Индивид знает 
действительные 
результаты своей 

работы 

Сильная внутренняя 
мотивация к работе 

Высококачественное 
выполнение работы 

Высокая 
удовлетворенность 

работой 

Низкий уровень 
отсутствия на работе 
и текучести кадров 

Индивидуальные различия 

• Уровень знаний и умений 
• Степень потребности в росте 
• Степень удовлетворенности внутриорганизационными факторами 

Рис. 8.8. Модель обогащения характеристик работы 

Модель концентрирует внимание на усилении пяти основных ха
рактеристик работы, показанных на рис. 8.8. Согласно модели эти ха
рактеристики могут быть изменены или улучшены под воздействием 
соответствующего психологического состояния работника. В свою 
очередь, состояние работника может привести к определенным поло
жительным результатам для индивида и для работы. 

Согласно теориям мотивации (см. гл. 4) работник может испыты
вать положительные эмоции по отношению к работе в зависимости от 



3. Модели проектирования работы 309 

того, насколько быстро он получает обратную связь о результатах рабо
ты, какова степень его ответственности на работе и насколько он ощу
щает значимость выполняемой им работы. Наличие этихтрех психоло
гических состояний индивидуума создает самовоспроизводящуюся 
положительную мотивациюк работе, основанную на самоформирую
щемся вознаграждении. В этом случае потенциал мотивации может 
достичь своего максимума. 

Модель обогащения характеристик работы рассматривает следую
щие пять основных характеристик работы. Разнообразие навыков и уме
ний отражает уровень личной компетентности и способностей, кото
рых работа требует от исполнителя. Отождествляемость работы с ко
нечным или цельным результатом отражает степень, в которой работа 
входит как часть в целое, или дистанцию, на которую работа отстоит от 
начала и конца совокупного продукта (услуги) организации. Значи
мость работы отражает то, в какой степени она воспринимается работ
ником как оказывающая значительное влияние на жизнь других людей 
внутри или же вне организации. Автономность — это степень, в кото
рой работа обеспечивает свободу и независимость в планировании ра
боты, в выборе средств по ее выполнению. Обратная связь по результа
там работы отражает то, насколько выполнение работы обеспечивает 
индивида прямой и ясной информацией о результативности его 
усилий. 

Согласно рассматриваемой модели три важных индивидуальных 
различия могут влиять на то, как работник будет реагировать на обога
щение его работы. Этими различиями являются: уровень знаний и 
умений, степень потребности в росте, степень удовлетворенности 
внутриорганизационными факторами. Указанные различия во многом 
определяют отношения между характеристиками работы и последст
виями ее выполнения для индивида и самой работы. Они должны вни
мательно изучаться при проектировании и перепроектировании 
работы. 

Имея необходимый уровень знаний и умений для выполнения обо
гащенной работы, работник обычно испытывает положительные эмо
ции в отношении последней. Отсутствие необходимых знаний и уме
ний, как правило, вызывает разочарованность, стресс и неудовлетво
ренность. Интенсивность этих чувств особенно возрастает тогда, когда 
работник хочет делать работу хорошо, но понимает, что нехватка зна
ний и умений не позволяет ему этого. Поэтому очень важно опреде
лить уровень существующих знаний и умений, прежде чем вносить в 
работу изменения. А если работа обогащается, то необходимо сопрово
ждать это соответствующими программами повышения квалифика
ции и подготовки персонала. 
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Степень потребности в росте определяется желанием работника 
иметь возможность самому принимать решения, извлекать уроки из 
опыта и добиваться определенных достижений в работе. Люди с силь
ной потребностью в росте склонны положительно воспринимать про
граммы обогащения работы, они получают большее удовлетворение от 
работы, внутренне более мотивированы и в результате, если их работа 
обогащается, выполняют ее более качественно. Люди со слабой по
требностью в росте чаще всего безразличны к обогащению работы, но 
при этом последнее не вызывает у них неудовлетворенности. 

Степень, с которой работники удовлетворены внутриорганизацион-
нымй факторами работы, влияет на их желание или способность поло
жительно реагировать на обогащение работы. Заметное влияние ока
зывают такие факторы, как управление организацией, техническое ру
ководство, политика заработной платы, межличностные отношения, 
рабочие условия (освещение, отопление, техника безопасности и т.п.). 
Отмечается, что работники, сильно неудовлетворенные этими факто
рами, имеют меньшую склонность положительно относиться к обога
щенной работе. Другие внутриорганизационные факторы, такие как 
организационная культура, власть и влияние, групповые формы и т.п., 
также оказывают влияние на отношение работника к обогащению ра
боты. 

В дополнение к изучению возможностей человека адекватно вос
принять обогащенную работу необходимо изучить или провести диаг
ноз самой работы с точки зрения, нужно ли ее обогащать, а если нужно, 
то принесет ли эта модель проектирования работы успех. Существуют 
два метода такого диагноза: метод структурных решений и метод об
следования. 

Метод структурных решений связан с выявлением тех внутриорга-
низационных компонентов, которые отражают недостатки в дизайне 
работы. Анализ пяти специфических структурных компонентов дает 
возможность определить наличие проблем в самой работе и уровень 
желательности для работника ее обогащения. 

• Инспекторы или проверяющие. Когда содержание работы прове
ряется посторонними людьми, то это снижает уровень таких ее харак
теристик, как автономность и непосредственность обратной связи. 

• «Разрешители» проблем. Если в организации существуют специ
альные люди, которые занимаются только разрешением проблем, воз
никающих на разных работах, то это означает, что из работ изъят ряд 
важных характеристик, таких как волнение при ее освоении и вызов, 
который она ставит перед исполнителем. В этом случае теряется смысл 
в ответственности за последствия ее выполнения, а также ослабляются 
законченность, автономность и обратная связь в работе. 
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• Коммуникация и связь с потребителем. Осуществление комму
никации и связи с потребителем через специальные структурные под
разделения удаляет работника от потребителя результатов его работы и 
тем самым отрицательно влияет на эффект обратной связи и отождест
вление с конечным результатом. 

• Комплексные бригады. Соединение разнородных работ исполни
телей в замкнутые структурные подразделения нередко обусловлено 
желанием повысить эффективность и способность справляться с ме
няющимся объемом рабочей нагрузки. Вместе с тем такое «группиро
вание» работ может влиять у работника на чувство собственника про
цесса работы и снижает законченность работы. 

• Узкий масштаб управляемости. Руководитель, имеющий не
большое количество подчиненных, имеет склонность вмешиваться в 
их повседневную работу. Такая ситуация ведет к централизации в при
нятии решений и сверхконтролю за действиями подчиненных. В ре
зультате страдает автономность в работе. 

Метод обследования строится на широком использовании тестов, 
анкет и вопросников, с помощью которых может быть проведена диаг
ностика работы. Один из таких вопросников, созданный Дж. Хакма-
ном и Г. Олдхэмом, получил название «Диагностическое обследование 
работы» (ДОР). С помощью этого вопросника могут1 измеряться харак
теристики работы, показанные на рис. 8.8, и результаты ее перепроек
тирования. 

Приведенные далее пять вопросов взяты из упрощенной версии 
данного вопросника. Они позволяют измерить воспринимаемые ра
ботником автономность (вопрос 1), законченность (вопрос 2), разно
образие (вопрос 3), значимость (вопрос 4) и обратную связь (вопрос 5). 
В полной версии вопросника для измерения каждой характеристики 
работы используется несколько вопросов. 

Используя семибалльную шкалу для каждой характеристики рабо
ты, можно подсчитать общий балл обогащенного содержания работы, 
который называется «мотивирующий потенциальный балл» (МПБ): 

Разнообразие работы + Законченность работы + Значимость работы 
МПБ = : х . 

3 

х Автономность х Обратная связь 

Ниже приводятся утверждения, которые могут характеризовать 
вашу работу. Необходимо отметить, насколько каждое утверждение 
характеризует вашу работу, выбрав для оценки каждого вопроса один 
из семи баллов, расположенных на шкале. 
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1. Какова степень автономности вашей работы? То есть до какой степени 
ваша работа дает вам возможность самим решать, как выполнять работу? 

1 2 3 4 5 6 7 

Совсем мало В среднем Очень много 

2. Насколько «цельна» ваша работа с точки зренияее законченности, т.е. есть ли 
в работе начало и конец? Является ли ваша работа очень малой частью более обшей 
работы, которая заканчивается кем-то другим? 

1 2 3 4 5 6 7 

I I I I I I I 
Работа является Работа имеет Работа — одно 
одной частью много частей, целое, имеющее 
более обшей но не закончена начало и конец 
работы 

3. Насколько разнообразна ваша работа, т.е. до какой степени ваша работа требует 
выполнения различных операций и задач, а также требует от вас разнообразных 
знаний и умений? 

1 2 3 4 5 6 7 

Очень мало Умеренно Очень много 
разнообразная 

4. Насколько значительна или важна ваша работа в целом, т.е. влияют ли результаты 
вашей работы на жизнь или благосостояние других людей? 

1 2 3 4 5 6 7 

Не очень Средняя Очень 
значительна значимость значительна 

5. Насколько входе выполнения работы вы получаете информацию о достигнутых 
результатах, т.е. обеспечивает ли сама работа ответы на то, как успешно вы ее 
выполняете, независимо от информации, получаемой от коллег или руководителя? 

1 2 3 4 5 6 7 

Очень мало Умеренно Очень много 

Рассмотрим вопрос соединения влияния технологии на проекти
рование работы (см. рис. 8.6) и обогащения характеристик работы (см. 
рис. 8.8). Для того чтобы изменить пять характеристик работы, обычно 
требуется произвести изменения водной или нескольких технологиче
ских переменных, влияющих на проектирование работы. 

Можно привести в качестве примера проектирование работы при 
следующих обстоятельствах. Предположим, что руководитель принял 
решение в ходе проектирования работы использовать комбинацию де-
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легирования своих полномочий с формированием рабочей группы, 
подобранной на основе логики, ясной для ее участников. 

Делегирование полномочий в обогащение работы проявляется в сле
дующем: 

• работники в определенных пределах наделяются правом плани
ровать свою работу, определять методы ее выполнения, решать, когда 
и как проверять ее качество; 

• работникам разрешено принимать решения о начале и конце 
работы, о перерывах и о выборе приоритетов в работе; 

• работники поощряются за поиск собственных решений про
блем либо за решение проблем с помощью советов других членов груп
пы, а не путем немедленного обращения к руководителю за помощью 
для решения возникшей проблемы. 

Такое положение дел в ходе перепроектирования работы изменяет 
ее технологические переменные — когда и где должна выполняться ра
бота в сторону их большей неопределенности. Делегирование полно
мочий может также повлиять на третью переменную — взаимозависи
мость работ. При этом чем больше полномочий делегировано, тем в 
большей степени ситуация сдвигается в сторону складывающейся 
взаимозависимости и тем в большей степени сокращается последова
тельная и взаимодействующая взаимозависимость в работе. 

В процессе формирования рабочей группы индивидуальные работы 
соединяются в формальные подразделения (бригады, участки, отделы 
и отделения), отвечающие ряду критериев. 

• Территория. Например, за центрами обслуживания персональ
ных компьютеров, выпускаемых компанией, обычно закрепляются 
досягаемые в требуемые сроки (обычно 24 ч) регионы или районы. 

• Вид бизнеса. Например, в страховой компании отдельные груп
пы работников обслуживают отдельных клиентов по видам бизнеса: 
торговля, промышленность, сельское хозяйство и т.п. 

• Связь с определенными подразделениями. Например, в машбюро 
определенная группа работниц может быть закреплена за материала
ми, поступающими из бухгалтерии. 

• Алфавитная или нумерационная последовательность. Например, 
при регистрации бюллетеней для голосования работники избиратель
ного участка разбиваются на «алфавитные» группы (от А до Б, от В до Д 
и т.п.). 

• Тип потребителя. Например, в банке сотрудники делятся, как 
правило, на тех, кто обслуживает организации, и тех, кто обслуживает 
индивидуальных вкладчиков. 

Формирование рабочих групп по этим критериям оказывает пря
мое влияние на взаимозависимость работ. 
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На рис. 8.9 показано, как технологические изменения связаны с 
программой перепроектирования работы, включающей делегирова
ние полномочий и формирование рабочей группы. Эти изменения в 
конечном счете приводят к изменениям в характеристиках работы. 

Программа 
перепроектирования 

работы 

Ожидаемые 
изменения 

в технологии работы 

Ожидаемые 
изменения 

в характеристиках 
работы 

Рис. 8.9. Ожидаемая связь между технологией работы, характеристиками работы 
и программой ее перепроектирования 

3.5. Модель социотехнической системы 

Модель социотехнической системы, подчеркивая важность роли 
технологии в проектировании и перепроектировании работы, в отли
чие от модели обогащения характеристик работы, концентрирует вни
мание на групповой работе (отсюда ее приставка — «социо»). Склады
вающаяся взаимозависимость в данном случае относится к уровню 
групп, а не к видам работ внутри группы, как это было типично для мо
дели обогащения характеристик работы. Рассматриваемая модель 
строится на делегировании полномочий рабочей группе как единому 
целому, а не каждому индивиду в отдельности. 

Социотехническая модель направлена на проектирование работы 
таким образом, чтобы оптимизировались отношения между техниче
ской и социальной системами. В отношении существующих промыш
ленных предприятий применение этой модели и трудно, и дорого, так 
как связано с проведением довольно радикальных изменений. Эффек
тивнее эта модель может быть применена при проектировании всех ра
бот для создающегося предприятия. Известны успехи использования 

Делегирование 
полномочий 

Формирование 
рабочей группы 

Усиление 
неопределенности 
в том: 

• когда и где 
выполняется работа 

• как должна 
выполняться работа 

Усилие 
складывающейся 
взаимозависимости 
в работе 

Усиление: 

• в.разнообразии 
работы 

• законченности 
работы 

• автономности 
работы 

• обратной связи 
•от выполняемой 
работы 
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этой модели на заводах компаний «Дженерал Фуд», «Дженерал Мо
торс», «Вольво» и др. 

На рис. 8.10 показана социотехническая модель, состоящая из трех 
элементов: социальной системы, технологической системы и модера
торов. 

Рис. 8.10. Модель социотехнической системы проектирования работы 

Социальная система как часть модели включает те элементы «чело
веческого фактора» в организации, которые влияют и на индивида, и 
на группу, и на их отношение к работе и к организации. Элементы со
циальной системы, изображенные на рис. 8.10, представляют собой 
важную часть процесса проектирования работы в целом. Так, если в 
организации психологический климат характеризуется недоверием, 

ТЕХНОЛОГИЧЕСКАЯ СИСТЕМА 
• Технологические параметры 
•Тип производственного процесса (сборка, штучное, 

партиями) 
• Физические условия работы 
• Сложность производственного процесса 
• Природа используемого сырья и материалов 
• Фактор времени 

Оптимизация 

МОДЕРАТОРЫ 
• Роли по выполнению работы 
• Цели 
• Умения и способности 

Сбалансирование 

СОЦИАЛЬНАЯ СИСТЕМА 
• Индивидуальное и групповое влияние 
• Организационная культура 
• Руководство и управление 
• Другие внутриорганизационные факторы 
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«групповщиной» и грубостью, то создание в такой организации само
управляемых автономных рабочих групп не просто трудно, но и проти
вопоказано. Без формирования определенного уровня доверия и коо
перации в отношениях внедрение социотехнической системы в этой 
организации невозможно. 

Технологическая система как часть модели предусматривает анализ 
трех переменных в технологии работы: когда и где должна выполнять
ся работа, как должна выполняться работа, взаимозависимость при 
выполнении работы. Так как эти три технологические переменные за
висят от типа производственного процесса, то разными должны быть 
подходы к проектированию работы. 

Физические условия работы (освещение, температура, шум, за
грязненность, удаленность, чистота) определяют трудность выполне
ния работы. Сложность производственного процесса ограничивает за
конченность работы. Усложнение производственного процесса ведет к 
усилению неопределенности в том, когда и где должна выполняться 
работа, а также влияет на расширение последовательной взаимозави
симости в работе. Значительно влияние и других технологических ха
рактеристик. 

Модераторы уравновешивают социальную и технологическую час
ти системы. Роли по выполнению работы устанавливают образцы ожи
даемого поведения для каждого работника, помогают наладить отно
шения между выполняющими работу людьми и теми средствами, ко
торые при этом используются. Цели помогают сочетать желания лю
дей с техническими возможностями. Известно, что автономная 
бригада на автосборочном заводе из-за технических ограничений мо
жет собрать не более чем определенное количество автомобилей. До 
тех пор пока цель будет вписываться в эти ограничения, бригада может 
работать автономно. Она может как угодно строить свою работу, лишь 
бы цель была достигнута 

Умения и способности тесно связаны с развитостью страны в це
лом, и поэтому если отсутствуют работники с требуемыми качествами, 
то изменение технологического процесса и упрощение работы стано
вятся неизбежными. 

3.6. Выбор модели проектирования работы 

Вышеизложенное свидетельствует о том, что выбор модели проек
тирования работы представляется достаточно сложным делом. Те ру
ководители, которые стремятся улучшить и качество жизни на работе, 
и организационную эффективность, предпочитают модели обогаще
ния работы социотехническую модель и организационное развитие. Те 
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же руководители, которых больше волнует производство и его эффек
тивность, концентрируются на моделях построения работы, расшире
ния масштаба работы и ротации работы (табл. 8.6). 

Т а б л и ц а 8.6. Отношения между характером изменений в работе и моделями 
проектирования работы 

Модель проектирования, обслуживающая 
данное измерение 

Построение работы 

Расширение масштаба работы 

Ротация работы 

Обогащения работы 

Социотехническая система 

Организационное развитие 

Технология является важной переменной в проектировании рабо
ты. Некоторые работы просто не могут быть обогащены без радикаль
ной перестройки всех операций. Когда работу нельзя изменить, то 
должны использоваться другие подходы (например, введение гибкого 
графика работы), которые могут смягчить «необогащаемую» работу. 
Также могут использоваться в этих целях новые информационные тех
нологии, особенно те, которые способствуют внедрению роботов в 
производство, устраняющих утомительную и рутинную работу и тем 
самым — необходимость ее перепроектирования. Руководителям сле
дует попытаться понять все перечисленные модели проектирования 
работы и использовать их в отдельности или в комбинации таким обра
зом, чтобы это в наибольшей степени соответствовало организации, 
подразделению или участку работы. 
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Legala bene, a poi lasca la andare. 
To, что хорошо связано, легко развязать. 

Итальянская пословица 

В предыдущей главе было рассмотрено то, как ведет себя человек 
при выполнении работы и как проектируется или создается работа в 
организации. Однако простой набор людей и работ еще не представля
ет собой организации. Для того чтобы произошел переход от проекти
рования работы к проектированию или созданию организации, необходи
мо определенным образом соединить работы (виды деятельности) и 
работников (людей) между собой. Это соединение должно обеспечить 
взаимодействие между людьми, выполняющими эти работы. Данное 
взаимодействие имеет как статическое проявление, находящее выра
жение в структуре организации, так и динамическое, выражающееся в 
процессах, происходящих в организации и делающих ее «живым орга
низмом», способным реагировать на изменения внешней среды. К по
добным процессам в организации относятся коммуникации, принятие 
решений, групповая динамика, управление конфликтами, власть и 
влияние, лидерство. Организационные процессы как часть общей 
концепции организации будут рассмотрены в последующих главах 
учебника. 

Данная глава посвящена проектированию организации как систе
мы и, в частности, одной из ее основных составляющих — структуры 
как способа организации этой системы. 

1. Факторы проектирования организации 

Дж. Гелбрейт определил проектирование организации как посто
янный поиск наиболее эффективного сочетания организационные пе
ременных. Факторы, оказывающие влияние на этот процесс, как пока
зали многочисленные исследования, носят ситуационный характер. 
Выделяется четыре группы ситуационных факторов: 

• внешняя среда, т.е. все то, что окружает организацию; 
• технология работы в организации; 
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• стратегический выбор руководства организации в отношении 
ее целей; 

• поведение работников. 
Изображенные на рис. 9.1 факторы могут в отдельности или в ком

бинации влиять на решения по проектированию организации через те 
компоненты, которые заключены в каждом из них. 

ВНЕШНЯЯ СРЕДА 
• Сложность среды 
• Динамизм среды 

ТЕХНОЛОГИЯ РАБОТ 
• Неопределенность в сроках 

начала работа и месте их 
выполнения 

• Неопределенность в способе 
выполнения работы 

СТРАТЕГИЧЕСКИЙ ВЫБОР 
• Идеология управления 
• Типы потребителей 
• Типы рынков сбыта 

и территориальное размещение 
производства 

ПОВЕДЕНИЕ РАБОТНИКА 
• Потребности 
• Квалификация 
• Мотивированность 

Рис. 9.1. Ситуационные факторы проектирования организации 

1.1. Внешняя среда 

Нередко отличие одной организации от другой объясняется разли
чием среды, в которой им приходится функционировать. Внешняя по 
отношению к организации среАа состоит из двух уровней: общее окру
жение и непосредственное окружение (подробно это взаимодействие ос
вещено в гл. 5). 

Руководители должны постоянно анализировать текущую и, жела
тельно, будущую расстановку сил в общем окружении и требования, 
которые предъявляют к развитию отдельных частей или подразделе
ний организации институтов непосредственного соприкосновения. 

Институты внешней среды, входящие с организацией в непосредст
венное соприкосновение, являются или организациями, или группами 
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индивидов. Для конкретной анализируемой организации они выпол
няют роль посредников между силами общего окружения и частями 
или подразделениями организации, формируя через задачи, которые 
они решают, спрос на ту или иную функцию организации. Выявление 
этих институтов является первым шагом в проектировании организа
ции, так как помогает определить в первом приближении основные 
функциональные части или подразделения организации, которые, как 
правило, осуществляют прямой контакт с тем или иным «посредни
ком» из внешней среды. 

Следующим шагом является оценка характеристик этих институ
тов и их относительной важности для организации. Внешнюю среду 
характеризуют сложность и динамизм. 

Сложность внешнего окружения определяется тем, как много фак
торов влияет на проектирование организации и насколько эти факто
ры схожи между собой. 

Динамизм внешнего окружения характеризуется тем, как быстро 
меняются факторы, влияющие на проектирование организации. Оста
ются ли они в основном неизменными, стабильными или же они изме
няются, нестабильны. В нашей стране в связи с переходом к рыночной 
экономике на подавляющее большинство предприятий со стороны по
требителей, поставщиков, банков, трудовых ресурсов и т.д. стали вли
ять новые и сильно изменившиеся требования. В связи с этим многие 
предприятия стали пересматривать схемы своего построения, созда
вать новые подразделения, вносить изменения в работу существующих 
служб, сокращать те из них, у которых исчез контакт с институтами 
внешней среды. 

Двухмерная классификация факторов внешней среды, влияющих 
на проектирование организации позволяет выявить четыре типа си
туаций, каждая из которых наиболее соответствует тому или иному 
виду бизнеса. Ситуация, характеризуемая низкой неопределенностью 
(квадрант 1 на рис. 9.2), является наиболее благоприятной для руково
дства организации. 

В этом случае можно ожидать, что внешняя среда не будет препод
носить много сюрпризов и работники будут определенно следовать 
принятым в организации политике и процедурам. От самих руководи
телей не требуется высокого уровня подготовки, длительного обуче
ния, большого опыта для того, чтобы успешно действовать в достаточ
но ясной, с точки зрения влияния внешней среды, ситуации. 

Ситуация, характеризуемая умеренной неопределенностью (квад
рант 2 на рис. 9.2), является уже более напряженной для руководства 
организации. Высокая степень сложности внешнего окружения вно
сит элемент значительного риска в процесс принятия решения. Повы-
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Низкая 

Высокая 

Ситуация низкой 
неопределенности 

Факторов мало 
Факторы схожи 
Факторы не меняются 

Пример: производство соли 

Ситуация умеренно высокой 
неопределенности 

Факторов мало 
Факторы схожи 
Факторы постоянно меняются 

Пример: товары народного 
3 потребления 

2 Ситуация умеренной 
неопределенности 

Факторов много 
Факторы не схожи 
Факторы не меняются 

Пример: нефтепереработка 

Ситуация высокой 
неопределенности 

Факторов много 
Факторы не схожи 
Факторы постоянно меняются 

Пример: производство ЭВМ 
4 

Низкая Степень сложности 
внешнего окружения 

Высокая 

Рис. 9.2. Основные типы ситуаций в зависимости от характера факторов 
внешней среды 

шенный риск подталкивает руководство организации к большей аль
тернативности в действиях. Чтобы эффективно управлять, руководи
тели в данной ситуации нуждаются в серьезной подготовке и наличии 
опыта. Например, нефтеперерабатывающее предприятие имеет дело 
со многими несхожими между собой институтами внешней среды: ох
рана окружающей среды, поставщики, потребители, зарубежные кон
куренты и проч. Однако это взаимодействие происходив в рамках дос
таточно стабильных процедур и не претерпевает частых^ серьезных из
менений. 

Ситуация, характеризуемая умеренно высокой неопределенностью 
(квадрант 3 на рис. 9.2), требует от руководства и самой организации 
достаточной гибкости. Это необходимо в силу частого изменения ха
рактера взаимодействия с факторами внешней среды. Однако схо
жесть факторов позволяет руководителям справляться с ситуацией, 
имея достаточный уровень подготовки и мотивации. Большим под
спорьем руководителю в данной ситуации является система электрон
ной обработки данных, позволяющая отслеживать изменения, проис
ходящие во внешней среде. 

Ситуация, характеризуемая высокой неопределенностью (квадрант 4 
на рис. 9.2), представляет собой наибольшую трудность для управле
ния организацией, так как внешняя среда полна неопределенных си
туаций. Эффективное взаимодействие организации и ее частей с ин-
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статутами внешнего окружения требует от руководителей высочайше
го уровня подготовки, аналитических способностей и интуиции. 
Оценки специалистов свидетельствуют, что только 20% факторов в 
бизнесе поддается контролю со стороны руководителя, а остальные 
80% — неконтролируемы. К последним в основном относятся факторы 
внешней среды. 

Каждая из рассмотренных выше ситуаций требует своего специфи
ческого подхода к проектированию организации и ее частей. Очевидно, 
что производство электронной техники высокого качества возможно 
только в рамках сложно устроенных организаций. С другой стороны, та
кая сложность вряд ли понадобится солеваренному производству. 

1.2. Технология работы 

Роль технологии в проектировании организации общепризнанна. 
В данном контексте под технологией работы понимаются не только 
действия работника, но и материалы, оборудование, которые он ис
пользует для преобразования объекта своих действий. Проектирова
ние организации связано с технологией работы по двум направлениям: 
разделение труда и группировка работ, т.е. создание подразделений. 
Уровень знания о действиях по преобразованию объекта работы и ис
пользование соответствующей технологии во многом определяют эф
фективность организации. Развитие технологии в последние годы но
сит взрывной характер (ЭВМ, станки с ЧПУ, ГПС, роботы). Это уси
лило внимание руководителей к взаимосвязи между структурой орга
низации и технологией работы. 

Применительно к описанию и анализу отношений между техноло
гией работы и проектированием организации используются те же пе
ременные, которые использовались для характеристики отношения 
между технологией и проектированием работы. Различие заключается 
только в том, что в предыдущей главе эти переменные рассматрива
лись с точки зрения действий или работы отдельного исполнителя, а в 
данном контексте они рассматриваются применительно к отдельному 
подразделению, т.е. части организации. При этом несколько изменя
ется название самих переменных: неопределенность в поступлении ра
боты и месте ее выполнения, неопределенность в знании относительно 
того, как делать работу, взаимозависимость работ в организации. 

На рис. 9.3 показана возможная взаимосвязь между двумя первыми 
переменными. Обе переменные, рассматриваемые в диапазоне высо
кой и низкой степени неопределенности, дают четыре комбинации. 

Ошибочно предполагать, что то или иное подразделение организа
ции постоянно находится в одном и том же квадранте матрицы. В ре-
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Рис. 9.3. Влияние технологии на проектирование организации 

зультате изменения условии и в ходе перепроектирования организа
ции возможен «переход» отдела или службы из одного квадранта в дру
гой. Так, например, сильный износ оборудования может сместить ре
монтный цех в квадрант 2. Важно также иметь в виду, что не совсем 
верно размещать подразделение в одном единственном квадранте. На
пример, бухгалтерия в большинстве случаев должна размещаться в 
центре матрицы. Рассматриваемая матрица в ходе проектирования ор
ганизации помогает сформировать подразделения с учетом схожести 
технологических характеристик. Сама же структура подразделения 
должна при этом соответствовать его положению на поле матрицы. 
Наиболее простые структурные схемы будут у тех подразделений, ко
торые попадут в квадрант 2, а наиболее сложные — у тех, которые будут 
находиться в квадранте 3. 

Третья переменная, характеризуемая взаимозависимостью работ, 
имеет четыре типа связи между работами в организации: складываю
щаяся, последовательная, связанная, групповая. 

При складывающейся взаимозависимости работ в организации ка
ждое подразделение является относительно автономным и делает свой 
вклад в общее дело организации. Так, центры обслуживания компью
терной фирмы обычно не очень сильно связаны друг с другом. Зато 
сумма их работ приносит фирме ощутимые результаты. 
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Последовательная взаимозависимость работ появляется в органи
зации тогда, когда одно подразделение должно закончить свою часть 
работы прежде, чем она поступит в другое или другие подразделения. 
Поставка обработанных деталей из механических цехов в цех сборки 
машиностроительного завода может быть в данном случае типичным 
примером такой взаимозависимости работ. 

Связанная взаимозависимость требуется в ситуации, в которой ко
нечный результат работы одного подразделения становится началом в 
работе другого, и наоборот. Такая взаимозависимость в работе часто 
возникает между производственными подразделениями и отделом 
НИОКР в процессе разработки новой продукции. 

Групповая взаимозависимость является самой сложной из сущест
вующих, так как состоит как бы из многих связанных взаимозависимо
стей. Работы не перемещаются из отдела в отдел, а вся работа выполня
ется совместно работниками, представляющими вовлеченные отделы. 
Групповая взаимозависимость требуется в тех случаях, когда работа ха
рактеризуется высокой степенью неопределенности. Примером груп
повой взаимозависимости является создание целевых групп, ком
плексных бригад и других организационных образований с участием 
представителей многих отделов (рис. 9.4). 
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Рис. 9.4. Типы взаимозависимости работ в организационном проектировании 

Наличие большого числа связанных и групповых взаимозависимо
стей в работе потребует от организации больших усилий по интеграции 
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ее частей, усложнения ее общей структуры вплоть до перехода к мат
ричным элементам, например к целевым и проектным группам. 

Так, до реорганизации середины 1980-х гг. фирма ИБМ делала 
упор на централизацию и связанную взаимозависимость между штаб-
квартирой этой корпорации и подразделениями более нижних ее уров
ней. Однако,путем создания полуавтономных региональных отделе
ний ИБМ удалось перейти к складывающейся взаимозависимости ме
жду этими отделениями и штаб-квартирой корпорации. При этом 
внутри каждого отделения между его подразделениями сохранилась 
связанная взаимозависимость, что вызвано спецификой их деятельно
сти, требующей тесной связи между НИОКР, производством и марке
тингом. 

Современные информационные технологии существенным обра
зом изменили построение многих преуспевающих организаций, по
зволив им эффективно решать проблемы взаимозависимости работ. 
В первую очередь это относится к Последовательной и связанной 
взаимозависимостям работ, требующим большого обмена информа
цией между исполнителями. Например, компания «Диджитл Эквип-
мент Корпорейшн», используя информационную систему из 27 тыс. 
компьютеров в 29 странах, обеспечивает доступ к ней 75 тыс. ее слу
жащих из 118 тыс. ее работников. Другим наглядным примером ис
пользования новых информационных технологий является создание 
гибких производственных систем (ГПС), позволяющих объединять в 
рамках одного процесса работы в организации все три типа произ
водств: мелкосерийное, массовое и опытное. Сегодня ГПС — это вер
ный путь перехода массовых производств к органическим организа
ционным системам. 

1.3. Стратегический выбор 

Еще в 1962 г. А. Чандлер сформулировал принцип, согласно кото
рому проектирование организации должно соответствовать стратегии, 
выбранной фирмой. Им был сделан вывод о том, что со сменой страте
гии перед организацией возникают новые проблемы, решение кото
рых непосредственно связано с проектированием новой организаци
онной системы для фирмы. Отказ от перепроектирования организа
ции приводит к тому, что фирма оказывается не в состоянии достичь 
принятых ею целей. 

Позже, в 1977 г. Дж. Гелбрейт со своими коллегами определил эле
менты современного организационного проектирования, а также 
влияние стратегии на дизайн организации и влияние дизайна на стра
тегию организации (рис. 9.5). 
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Рис. 9.5. Взаимосвязь между стратегией и организационным дизайном 

Выбор высшим руководством той или иной стратегии оказывает 
непосредственное воздействие на многие решения в отношении про
ектирования организации. Можно рассмотреть три возможные облас
ти стратегического выбора. Первая касается той идеологии управления, 
которой придерживается высшее руководство. Ценности и принципы, 
лежащие в ее основе, могут решающим образом повлиять на такие эле
менты проектирования организации, как развитие горизонтальных 
связей, масштаб управляемости, количество уровней иерархии, звен-
ность организационной системы, централизацию и децентрализацию. 
Так, например^ приверженность высшего руководства централизации 
при проектировании организации приводит к установлению в ней 
многоуровневой иерархии, доминированию вертикальных связей над 
горизонтальными, созданию контролирующих и подобных им подраз
делений. 

Вторая область стратегического выбора имеет отношение к тому, 
какие потребители будут обслуживаться организацией. Если у органи
зации, имеются индивидуальные и «организованные» потребители, то 
эта двойственность должна найти отражение при ее проектировании 
во всех элементах. Так, предприятие, производящее машины, обору
дование и товары народного потребления, одновременно не может су
жать свою структуру только до обслуживания промышленных потре
бителей. Игнорирование данного факта в условиях российской дейст
вительности большинством оборонных и машиностроительных пред
приятий нередко делает их противниками проведения конверсии. 

Переход организации от стратегии, ориентированной на изготов
ление продукции, к стратегии, ориентированной на удовлетворение 
потребностей клиентов, требует от нее радикального перепроектиро
вания и изменения основ своей деятельности. Структурная и властная 
схемы такой организации, образно говоря, должны быть перевернуты 
«с ног на голову» (рис. 9.6). 
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Рис. 9.6. Влияние ориентации на потребителя на проектирование организации 

Третье в стратегическом выборе — это рынки сбыта и территори
альное размещение производства. Выход компании с целью размеще
ния производства или продажи продукции за рамки национальных 
границ потребует учета при проектировании ее организационной 
структуры, учета фактора интернационализации и глобализации в 
бизнесе. Естественно, это сделает структуру организации более гро
моздкой и сложной, о чем свидетельствует опыт многонациональных 
и транснациональных корпораций. Однако это возникающее в дан
ном случае дублирование структурных подразделений на разных 
уровнях и усложнение связей между последними является необходи
мым, если организация хочет сохранить себя как единое целое на ме
ждународной арене. 

Влияние стратегий на дизайн организации может быть проиллюст
рировано следующей схемой (рис. 9.7). 

2. Элементы проектирования организации 

Проектирование организации связано с принятием ее руково
дством решений, относящихся ко многим областям жизнедеятельно
сти организации. В данном параграфе в основном будут рассмотрены 
решения, касающиеся таких элементов, как: 

• разделение труда и специализация; 
• департаментизация и кооперация; 
• связи между частями и координация; 
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Рис. 9.7. Влияние стратегий на организационную эволюцию 
(по Гелбрейту и Нотансону) 

• масштаб управляемости и контроля; 
• иерархия организации и ее звенность; 
• распределение прав и ответственности; 
• централизация и децентрализация; 
• дифференциация и интеграция. 
Проектирование организации можно сравнить со строительством 

«организационного здания». Первым элементом в этом процессе будет 
решение о количестве и функциональной принадлежности «помеще
ний» в этом «здании», вторым — решение о группировании «помеще
ний» в связи с задачами по их использованию, третьим — решение о 
соединении частей «здания», четвертым — решение о размерах этих 
частей и т.п. (рис. 9.8). 

При проектировании организационного здания руководителям 
полезно помнить слова С. Паркинсона: «Наука доказала, что админи-
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Рис. 9.8. Элементы построения «организационного здания» 

стративное здание может достичь совершенства только к тому време
ни, когда учреждение приходит в упадок». 

2.1. Разделение труда и специализация 

Эффективного и производительного функционирования органи
зации невозможно достичь, если один из ее членов или одна из ее час
тей делают все, чем занимается организация, либо тогда, когда все ее 
члены или ее части делают одно и то же. Поэтому в любой организации 
существует разделение труда между ее членами или частями. 

В предыдущей главе было показано, как разделение труда в управ
лении приводит к созданию в организации все новых и новых видов 
работ. В организации вся работа делится на отдельные участки, в рам
ках которых человек должен начинать и завершать определенный цикл 
действий, образующих ту или иную работу. Так, например, работа со
трудника бухгалтерии может быть охарактеризована как проведение 
определенных расчетов по учету поступающих и расходуемых ресурсов 
предприятия. В то же время внутри бухгалтерии сотрудник может спе
циализироваться на расчетах заработной платы работников предпри
ятия. Это означает, что работы могут специализироваться как по функ
циям, так и по конкретному приложению этих функций к решению от
дельных задач. 
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Разделение труда в организации происходит по двум направле
ниям: 

• постадийное разделение работ в организации, начиная с посту
пления в нее ресурсов и кончая выходом из нее продукции или услуги 
(снабжение, планирование, производство, сбыт). Такое разделение ра
бот называется горизонтальной специализацией; 

• разделение работ по уровням иерархии в организации как в це
лом, так и в ее отдельных частях. Этот путь специализации имеет вер
тикальную природу. 

Определение направленности и глубины специализации является 
первым шагом в проектировании организации. Хорошо известно, что 
специализация дает ряд преимуществ. В частности, она способствует 
поиску путей совершенствования работы благодаря тому, что испол
нитель имеет возможность до мельчайших деталей разобраться в сути 
дела. Специализация ведет к выявлению наиболее важных, критиче
ских областей деятельности в организации и тем самым, помогает аде
кватно спроектировать именно эти направление в работе. Специализа
ция упрощает потребность коммуникации процесс принятия решений 
по отношению к индивидуальной работе, так как узкоспециализиро
ванный работник не вовлечен в частые контакты с коллегами и своим 
руководством. Наконец, специализация облегчает процесс формали
зации работы. 

Вместе с тем специализация порождает и негативные результаты. 
П. Лоуренс и Д. Лорш называют следующие направления негативного 
проявления сверхспециализации. Во-первых, она уводит общую цель 
организации от работника и служит причиной известной организаци
онной болезни — функционализма. Во-вторых, она приводит к усиле
нию координационной деятельности. В-третьих, сверхспециализация 
развивает внутриличностную ориентацию и порождает различия в 
микрокультуре выполнения работы. 

Ряд исследований показывает также, что сверхспециализация мо
жет приводить к снижению уровня морали и удовлетворенности рабо
той и, как следствие этого, порождать уклонение от работы и текучесть 
кадров (более подробно об этом говорится в гл. 1). В определенных об
стоятельствах положительная сторона специализации — повышение 
производительности —может нивелировать ее отрицательную сторо
ну — снижение морали. Однако в процессе проектирования организа
ции всегда необходимо помнить и о той, и о другой стороне специали
зации. 
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2.2. Департаментизация и кооперация 

Рост специализации отдельных работ в организации ограничива
ется возможностями по их координации. Разрешить эту проблему 
можно, если начать группировать схожие работы и их исполнителей, 
т.е. начать осуществлять их определенное организационное обособле
ние исполнителей схожих работ. 

Данный процесс организационного обособления структурных 
подразделений называется департаментизацией. Посредством департа-
ментизации организация может расширяться практически беспре
дельно. Примером тому являются корпорации-гиганты типа «Экс-
сон», «Дженерал Моторс», ИБМ и др. 

Существует много подходов к группированию специализирован
ных работ в организациях. 

Двумя основными направлениями, по которым может осуществ
ляться департаментизация, являются группирование работ вокруг ре
сурсов и группирование работ вокруг результата деятельности. В зави
симости от степени ориентации на то или другое направление осуще
ствляется соответствующий тип департаментизации (рис. 9.9). 
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Рис. 9.9. Типы департаментизации, выделяемые на основе направления 
группировки работ 

Так, из рис. 9.9 видно, что в квадранте 1 располагаются типы депар
таментизации, для которых характерно отсутствие при группировании 
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работ ярко выраженного предпочтения к их специализации. Поэтому в 
данном случае преобладают подходы к департаментизации, основан
ные на довольно-таки простых принципах линейного деления органи
зации: по численности, по времени, по территории или природным 
факторам. Такое группирование работ по численности широко ис
пользуется в армии, среди учащихся и при проведении общественных 
работ. Группирование по времени связано со сменностью или сезон
ностью в производстве, а по территории — с «географией» работ в орга
низации. 

Линейная департаментизация предполагает относительную авто
номность в работе. Такой автономностью, например, обладает солдат 
на поле боя, учащийся в классе, землекоп при рытье котлована и заво
дской рабочий в бригаде. Данный тип департаментизации характери
зуется в целом простотой, одномерностью связей (только вертикаль
ные связи) и возможностью самоуправления (относительная автоном
ность). Поэтому он широко используется при организации работ в ни
зовых производственных звеньях семейного или мелкого бизнеса 
(рис. 9.10). 

Рис. 9.10. Линейное деление или группирование студенческого курса в вузе 
(по численности) 

Такой простой подход к группированию работ и людей осуществ
ляется обычно, когда выполняемые работы довольно однотипны, а 
люди — не дифференцируются. В организациях среднего и большого 
размера линейное деление на части дает эффект, как правило, на ниж
них уровнях иерархии (в группах, бригадах, звеньях и т.п.). Как только 
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работы в организации начинают специализироваться, возникает необ
ходимость перехода к другим типам департаментизации. 

С развитием специализации работы, связанной с получением и 
распределением ресурсов в организации, возникла функциональная де-
партаментизация (квадрант 2). В производстве этот тип департамен
тизации получил развитие в период промышленной революции при 
создании крупных фабрик и заводов. По сей день значительная часть 
предприятий и организаций использует данный подход. 

При функциональном делении организации на части специализи
рованные работы группируются преимущественно, как это было отме
чено выше, вокруг ресурсов. Так, отдел планирования на предприятии 
управляет таким ресурсом, как время, отдел кадров — люди, отдел фи
нансов — деньги, отдел информационных систем — данные и т.д. Для 
производственной организации это означает, что нередко наряду с ли
нейным делением работ в ее основном звене добавляется функцио
нальное деление высокоспециализированных работ, обслуживающих 
процесс производства (рис. 9.11). 

Директор 

Снабжение 
Разработка 
продукции Производство 

Цех Цех 

Сбыт 

Цех Цех Цех 

Рис. 9.11. Функциональная департаментизация 
(на примере небольшого машиностроительного завода) 

Разновидностями функциональной департаментизации являются 
группирование работ по процессу (штучное, массовое и опытное произ
водство), т.е. по типу производства, и по технологии (механизация, ав
томатизация и роботизация), т.е. по типу оборудования. В обоих случа
ях работы группируются по принципу их схожести (бригада сборки в 
массовом производстве или бригада, обслуживающая ЧПУ). Широкое 
использование функциональной департаментизации и ее разновидно
стей в проектировании организаций связано с некоторыми явными 
преимуществами, которые имеют данный подход. Основным из них 
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является возможность осуществления той или иной работы наиболее 
эффективным способом. Это достигается благодаря развитию функ
циональной специализации, которая экономит время, упрощает под
готовку работника и, главное, позволяет квалифицированно обслу
жить любую другую часть организации в области специализированной 
функции. Так, появление в бухгалтерии работника по расчету заработ
ной платы производственного персонала безусловно способствует по
вышению качества этой процедуры. 

Тот факт, что обособление функциональных служб следует в орга
низационной схеме сразу же за уровнем высшего руководства, придает 
силу и престиж важнейшим функциям. Следствием этого является ук
репление вертикальных связей и коммуникаций в организации и уси
ление контроля за деятельностью нижестоящих уровней в организа
ции. Функциональная департаментизация открывает, таким образом, 
путь к количественному росту организации, сохраняя до определенной 
степени также качественные характеристики работы. 

Практически все индустриальные гиганты выросли на основе не
посредственно этого типа департаментизации или же его разновидно
стей. Человечество обязано этому способу группирования работ в ор
ганизации тем, что он позволил выйти на массовое производство, ме
ханизацию и автоматизацию производства. 

Однако широко известна и другая сторона данного процесса. Так, 
опасная организационная болезнь — функционализм — обязана своим 
появлением именно этому способу группирования работ. Функциона
лизм вырастает из сверхспециализации, создающей непроницаемые 
организационные перегородки между сгруппированными работами и 
ослабляющей, таким образом, горизонтальные связи. В результате 
происходит размывание общей организационной цели и ее растаски
вание по функциональным «квартирам». Создается замкнутость в рам
ках отделов и становится меньше людей, думающих об организации в 
целом. В подразделениях организации начинает развиваться инстинкт 
самосохранения, ведущий к консерватизму, складывается ситуация, 
при которой ненужную работу невозможно удалить из организации. 
Все это приводит к возникновению противоречий, конфликтов между 
функциональными участками. 

Еще одним серьезным недостатком функциональной организации 
является порождаемый ею так называемый «эффект бутылочного гор
ла». Суть его состоит в том, что развитие преимущественно вертикаль
ных связей в рамках функционального подхода поднимает решение 
проблем, возникающих на различных уровнях организации, до ее глав
ного руководителя. В результате попытки руководителей сконцентри
роваться на решении стратегических задач тонут в оперативной рабо-
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те, в текучке. И это является не виной руководителя, а виной исполь
зуемой организационной системы. 

Проблемы функциональной департаментизации отчасти бы реше
ны сменой приоритета в направлении при проектировании организа
ции, т.е. путем группирования работ вокруг результата (квадрант 3). 
Новый тип группирования работ в организации получил ранней ста
дии своего развития название «департаментизации по продукту». 
Впоследствии появились его разновидности: «по потребителю»; «по 
рынку». Принцип схожести, как и в предыдущем функциональном ва
рианте, остался, но теперь он стал относиться не к работе с ресурсом, а 
к работе над получением результата. Развитие продуктовой департа
ментизации в проектировании организаций на практике было связано 
с появлением многопродуктовых диверсифицированных производств 
или многонациональных компаний, что являлось естественной реак
цией бизнеса на изменение внешней среды. Определенное влияние на 
развитие продуктового подхода оказала проводимая в США после Вто
рой мировой войны политика конверсии военного производства с це
лью выделения в его составе производства потребительских товаров. 

При департаментизации по потребителю группирование работ 
осуществляется вокруг конечного пользователя продукции (например, 
армия и гражданские отрасли или товары для дома и товары для про
мышленности и т.д.). Рыночная департаментизация строится в отно
шении географических и отраслевых рынков производства и продаж. В 
научной и опытно-конструкторской деятельности, а также в области 
государственного управления этот тип департаментизации получил 
название проектного или программного (управление по проекту, про
граммно-целевое управление). 

Особенностью данного подхода является создание относительно 
автономных частей в организации, ориентированных на продукт, про
грамму или проект, потребителя или рынок. В рамках подхода широко 
используется складывающаяся взаимозависимость между частями ор
ганизации. Принципиальная схема рассматриваемого типа департа
ментизации может выглядеть следующим образом (рис. 9.12). 

Переход к продуктовому варианту в проектировании организации 
обычно начинается после того, как высшему руководству становится 
очевидной невозможность осуществления одновременно роста и адек
ватного реагирования на изменения внешней среды в рамках функ
циональной департаментизации. В этом случае в производственном 
звене выделяются автономные части, связанные технологически с раз
личными продуктами, и на эти участки назначаются руководители, на
деляемые полной ответственностью за производство того или иного 
продукта и получение прибыли. Участкам придается необходимое 
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Рис. 9.12. Продуктовая департаментизация на примере машиностроительного 
производственного объединения 

для обеспечения поставленных задач функциональное обслуживание. 
У высшего руководства остается небольшое количество централизо
ванных функциональных служб (обычно ^—6), концентрирующихся 
на выполнении действий, носящих стратегический характер и обслу
живающих принятие решений на высшем уровне. 

Группирование работ вокруг результата разрешило ряд проблем, 
возникших при ресурсном подходе. При рассматриваемом подходе на
конец-то удалось исключить текучку из работы руководства организа
ции путем отделения оперативного уровня управления, концентри
рующегося на производстве конкретного продукта, от стратегическо
го, отвечающего за рост и развитие организации в целом. Этому также 
способствовало перенесение ответственности за прибыль на «продук
товый» уровень, что, несомненно, высвободило время верхнего руко
водства для обдумывания и решения стратегических задач. 
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Другим важным преимуществом департаментизации по продукту 
является то, что она приводит к значительному повышению внимания 
в процессе работы к конечному результату (продукту, потребителю, 
рынку). Перенос центра внимания в оперативном управлении на про
дукт облегчает интеграцию внутри ответственного за его производство 
подразделения и сплачивает людей. 

Повышение ответственности «продуктового» руководителя спо
собствует развитию децентрализации, инициативы и автономии. По
явление большего числа управленцев с общими обязанностями пере
водит «эффект бутылочного горла» с верхнего уровня управленческой 
иерархии вниз и ослабляет его негативное действие. В результате в 
рамках продуктовой организации растет эффективность. 

Вместе с тем очевидны и недостатки продуктовой департаментиза
ции. Вместо функционализма появляется другая болезнь — «продук-
тивизм», или противопоставление целей продукта общим организаци
онным целям. Развитие продуктовой иерархии ведет к дублированию в 
работе и соответствующему увеличению численности персонала, а 
также к неэффективному использованию ресурсов. В результате этого 
растут расходы на содержание дополнительных служб. 

Рост организации и автономизация ее частей затрудняют прове
дение контроля сверху. Развитие диверсификации увеличивает мно
жественность ролей, выполняемых работником в организации, а сле
довательно, может приводить к увеличению стресса, вызываемого ра
ботой. 

Если проблема адаптации к внешней среде эффективно не разре
шается в рамках отдельных направлений, то естественным выходом из 
положения становится одновременное усиление в группировании ра
бот как ресурсного подхода, так и подхода, ориентированного на ре
зультат. Квадрант 4 иллюстрирует данный подход к департаментиза
ции. Наиболее наглядным конкретным типом решения такого рода яв
ляется матричный подход. 

Матричная департаментизация явилась отражением попыток одно
временно максимизировать преимущества и минимизировать слабые 
стороны как функционального, так и продуктового подходов. Она 
представляет собой сбалансированный компромисс между делением и 
группированием работ вокруг ресурсов и вокруг результата. 

Департаментизация на основе матричного подхода из всех имею
щихся в практике является наиболее сложной для практической реа
лизации. Однако при определенных обстоятельствах она может быть 
очень эффективной. Так, например, к матричной департаментизации 
обращаются тогда, когда требуется сложная система реакций на воз
действие факторов внешней среды. 
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Переход к матричному подходу в построении организации явился 
реакцией на изменение глубины и силы воздействия ряда факторов 
внешней среды, выразившееся в первую очередь в интенсификации 
потоков информации. Этот подход связывают также с решением про
блем управления организациями в ситуациях, когда они испытывают 
сильное ограничение в ресурсах, особенно финансовых и людских, а 
также когда одновременно предъявляются очень высокие требования 
по функциональному и продуктовому направлениям. 

Отличительной чертой матричного подхода к департаментизации 
является формальное наличие у работника одновременно двух началь
ников, обладающих равными правами. Эта система двойного подчине
ния базируется на комбинации двух начал — функционального и про
дуктового. Каждая матрица отношений включает в себя три типа ролей 
в организации: 

• главный руководитель, поддерживающий баланс в системе 
двойного подчинения; 

• руководители функциональных и продуктовых подразделений, 
«делящие» подчиненного в ячейке матрицы между собой; 

• руководители ячеек матрицы, равно отчитывающиеся перед 
функциональным и перед продуктовым руководителем. 

Поддержание этих отношений на должном уровне предъявляет 
очень высокие во всех отношениях требования к персоналу. 

Функциональная, или техническая, часть матрицы ответственна за 
обеспечение работы спецификациями, техническим руководством, 
квалифицированным персоналом и его развитие. Продуктовая, или 
административная, часть матрицы отвечает за планирование работы, 
управление и оценку результатов, выполнение рабочих операций, дос
тижение поставленных целей. Эффект от комбинации этих двух начал 
заключается в поддержании баланса между техническими (насколько 
хорошо работа выполнена) и административными (какая работа сдела
на и во сколько обошлось ее выполнение) целями. 

Указанный баланс достигается путем «переплетения» вертикаль
ных (административная часть) и горизонтальных (техническая часть) 
связей и коммуникаций. Работник в каждой ячейке матрицы 
(табл. 9.1) подчиняется одновременно двум властям. Специалисты 
функциональных отделов закрепляются на формальной основе за оп
ределенным продуктом и поэтому должны подчиняться двум руково
дителям. 
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Т а б л и ц а 9.1. Матричная схема департаментизации 

Продуктовые 
подразделения 

Продукт А 

Продукт В 

Продукт С 

Продукт D 

Производство 

Функциональные подразделения 

Маркетинг НИОКР Финансы 

Технология перехода к использованию матричного подхода в про
ектировании организации состоит из трех стадий. На первой стадии 
создаются временные целевые группы по продукту, проекту или тер
ритории. Эти группы формируются из представителей различных час
тей организации. Формально эти представители остаются в подразде
лениях, их делегировавших, но они уже должны также подчиняться ру
ководителю целевой группы. На второй стадии такие группы получают 
статус постоянных подразделений в организации. Но их участники по-
прежнему еще представляют интересы направивших их служб. На 
третьей стадии в этой постоянной группе назначается формальный ру
ководитель, ответственный за интеграцию всех работ в группе от нача
ла до конца. Он уже вступает в деловые отношения с руководителями 
функциональной и продуктовой частей. 

Матричная департаментизация привлекает руководителей рядом 
своих явных преимуществ, которые могут проявиться, только если для 
этого имеются необходимые предпосылки. Основным преимуществом 
матричной департаментизации является заключенный в ней высокий 
потенциал адаптации к изменениям внешней среды путем простого 
изменения баланса между ресурсами и результатами, функциями и 
продуктом, техническими и административными целями. 

Более высокая эффективность матричной департаментизации по 
сравнению с другими подходами базируется на том, что функциональ
ные знания пронизывают каждую работу. Этому же способствует на
личие возможности гибкого использования кадров, имеющих, как 
правило, и функциональную, и продуктовую подготовку. Большие 
возможности матричный подход открывает в деле принятия решений. 
Еще одним наглядным преимуществом матричной департаментиза
ции выступает то, что она является единственным вариантом проекти
рования организации, при котором горизонтальные связи формиру
ются и даже изображаются на схеме. Тесное и постоянное сочетание 
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вертикальных и горизонтальных связей развивает механизмы множе
ственности власти и принятия решений на местах, в группах. Такое по
ложение дел развивает способности работников и делает их участника
ми процесса принятия решения. 

Использование матричного подхода к департаментизации порож
дает ряд негативных последствий для организации. В основе трудно
стей, с которыми в случае использования данного подхода сталкивает
ся организация, лежит система двойного подчинения. При отсутствии 
баланса, который не так легко установить, двойное подчинение может 
стать источником многих конфликтов в организации. В частности, 
матричная система порождает двусмысленность роли работника и его 
руководителей. Это создает напряжение в отношениях между членами 
организации, увеличивает их стресс. 

С организационной точки зрения матричная департаментизацияв 
очень трудна во внедрении. Требуется длительная подготовка работни
ков и соответствующая организационная культура. Матричная схема 
множественных связей и властей сложна, громоздка и дорога не только 
во внедрении, но и в эксплуатации. Как показала практика, она абсо
лютно неэффективна в кризисные периоды. Отдельные специалисты 
считают, что матричную схему можно причислить скорее к достижени
ям управленческой мысли, нежели практики. Являя собой управлен
ческий «идеал», она с трудом поддается реализации, и многие извест
ные компании к ней относятся скептически. А главное — это то, что 
она является, по существу, пределом, так как дальнейшее ее развитие 
невозможно. 

2.3. Связи в организации и координация 

В организации, состоящей из многих частей, должна осуществ
ляться определенным образом координация их деятельности. Данная 
координация выступает основой структуры организации, которую 
обычно определяют как совокупность устойчивых связей в органи
зации. 

Без связей и фактического взаимодействия частей не может быть 
организованного целого. Связь является условием, определяющим 
возможность взаимодействия. Связи между частями организации осу
ществляются через каналы коммуникации. Виды связей соответствуют 
видам тех отношений между частями организации, которые объединя
ют части в единое целое. 

В организации, как она рассматривается в данном учебнике, 
связь — это выражение отношений, а не какое-то действие. Связи раз
личаются не тем, что делается в их рамках, а тем, как реализуются от-
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ношения координации, что, в свою очередь, определяется тем, какие 
отношения лежат в основе связи. Посредством связей в организации 
осуществляется координация ролей и деятельностей. Эффективная 
координация является функцией двух переменных: прав и инфор
мации. 

В организации выделяются различные типы связей. Все зависит от 
того, какой критерий положен в основу их классификации. Наиболее 
часто анализу подвергаются следующие пары связей в организации: 
вертикальные и горизонтальные; линейные и функциональные; фор
мальные и неформальные; прямые и косвенные. 

Вертикальные связи соединяют иерархические уровни в организа
ции и ее частях. Они формализуются в процессе проектирования орга
низации, действуют постоянно и изображаются на всех возможных ее 
схемах, отражая распределение полномочий или указывая на то, «кто 
есть кто» в организационной иерархии. Данные связи служат каналами 
передачи распорядительной и отчетной информации, создавая тем са
мым стабильность в организации. В рамках вертикальных связей ре
шаются проблемы власти и влияния, т.е. реализуется «вертикальная 
загрузка» работы. Обычно рост организации сопровождается ростом 
вертикальных связей, так что по количеству этих связей можно судить 
о размере организации. Современная крупная промышленная органи
зация с сотнями тысяч занятых может иметь от семи до двенадцати 
уровней по вертикали. Вертикальные связи являются единственным 
типом связей в рамках линейной департаментизации. Они играют важ
ную роль в осуществлении функциональной и продуктовой департа
ментизации, но при этом дополняются горизонтальными связями. 

Использование вертикальных связей в качестве каналов передачи 
информации для принятия решения становится малоэффективным, 
когда информация, используемая для решения, вынуждена проходить 
несколько уровней организационной иерархии, расположенных дале
ко друг от друга. В этом случае создается опасность возникновения ис
кажения («эффект испорченного телефона»), замедляется весь комму
никационный процесс и требуются значительные затраты. 

Горизонтальные связи — это связи между двумя или более равными 
по положению в иерархии или статусу частями или членами организа
ции. Их главное предназначение — способствовать наиболее эффек
тивному взаимодействию частей организации при решении возникаю
щих между ними проблем. Они помогают укреплять вертикальные 
связи и делают организацию в целом более устойчивой при различных 
внешних и внутренних изменениях. Горизонтальные связи создают 
ряд важных преимуществ. Они экономят время и повышают качество 
взаимодействия. Горизонтальные связи развивают у руководителей са-
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мостоятельность, инициативность и мотивированность, ослабляют 
боязнь риска. В отличие от вертикальных, горизонтальные связи, за 
исключением матричной департаментизации, обычно не формализу
ются в ходе проектирования организации. Трудно найти описание ра
боты или должностные обязанности, где бы было записано, когда и как 
осуществлять связи с равными по статусу частями организации. По
этому особый интерес представляет анализ практики и изучение спо
собов установления таких связей. В случае, когда горизонтальные свя
зи устанавливаются на неформальной основе вышестоящим руково
дителем, они обычно имеют привязку ко времени, к событию или к 
людям. Так, например, в ходе заседания директор может предложить 
начальникам цехов на месте решить вопросы установки нового обору
дования. Или руководитель организации может разрешить начальнику 
отдела труда и заработной платы и начальнику отдела кадров самостоя
тельно решать вопросы установления окладов для работников, по
скольку он доверяет им. Но как только один из них оставит свой пост 
по каким-то причинам, руководитель, скорее всего, вернет это право 
себе назад и будет им пользоваться до тех пор, пока новый начальник 
не заслужит у него доверия. В основном в этих случаях используется 
метод установления прямых контактов между теми, кто имеет отноше
ние к проблеме. 

Наряду с неформальными способами существует ряд способов 
формализации горизонтальных отношений. В ряде случаев для усиле
ния механизма горизонтального взаимодействия назначаются специ
альные лица для осуществления двусторонних контактов между под
разделениями организации. Это могут быть заместители, курирующие 
группу подразделений одного уровня, или же координаторы — руково
дители проектов программ, нацеленных на получение одного опреде
ленного результата или продукта. В данном случае и тем и другим да
ются права, превышающие уровень прав, которыми наделены подраз
деления, вступившие в горизонтальное взаимодействие. Но при этом 
они не наделяются административной властью линейных руководи
телей. 

Следующей группой методов установления горизонтальных связей 
является создание целевых групп и команд, состоящих из представите
лей разных частей организации и предназначенных для решения задач 
на стыке подразделений или проблем. Целевые группы чаще создают
ся на временной, а команды — на постоянной основе. Наиболее пол
ное развитие горизонтальные отношения получают в рамках матрич
ной департаментизации, когда создается формальная система двойно
го подчинения. 
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Еще одной парой связей, устанавливаемых в организации; являют
ся линейные и функциональные связи. Распространено представле
ние, что линейные связи — это те, которые связаны с производством, а 
функциональные — со вспомогательными по отношению к производ
ству функциями. Однако это совсем не так. Линейные связи — это от
ношения, в которых начальник реализует свои властные права и осу
ществляет прямое руководство подчиненными, т.е. эти связи идут в 
организационной иерархии сверху вниз и выступают, как правило, в 
форме приказа, распоряжения, команды, указания и т.п. Природа 
функциональных связей (или их еще часто называют штабными) — сове
щательная, и реализуется посредством этих связей информационное 
обеспечение координации. 

Функциональные связи имеют в организационной иерархии на
правленность снизу вверх и выступают в форме совета, рекомендации, 
альтернативного решения и т.п. (рис. 9.13). 

Рис. 9.13. Линейные и функциональные связи в организации 

Тот факт, что и те и другие связи осуществляются определенными 
подразделениями в организации, порождает представление, что от
дельные подразделения имеют большее отношение к какому-то одно
му типу связей. 

В реальной практической работе это восприятие нередко перено
сится на название подразделений. Взаимоотношения рассматривае
мых связей с некоторыми аспектами деятельности организации пока
зано в табл. 9.2. 

ДИРЕКТОР 

Помощник 

Производственный 
отдел Отдел маркетинга 

ЦехЗ Цех 2 Цех1 

Отдел НИОКР 
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отчетность 
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Т а б л и ц а 9.2. Соотношение линейных и функциональных связей 
с некоторыми аспектами деятельности организации 

Функциональные связи следует отличать от функциональных 
прав. Последние — это власть, которую индивид или отдел могут 
иметь как результат специфики своей работы. Так, обычным является 
пример, когда в цехе машиностроительного завода работает норми
ровщик или учетчик, формально входящий в состав отдела труда и за
работной платы, но реализующий по месту работы (цех) делегирован
ное ему отделом функциональное право — вести различные виды 
оперативного учета. Между начальником этого цеха и учетчиком в от
личие от производственных рабочих возникают не прямые, а косвен
ные связи. Последние не ограничивают действия линейного руково
дителя, а повышают их качество, компенсируя его незнание деталей в 
функциональных областях. Квалифицированная экспертиза делает
ся теми, у кого на это специально выделяется время. В целом ускоря
ется принятие решения. 

Косвенные связи обычно ограничены ответом на вопрос «как», 
иногда — на вопрос «когда» и реже — на вопросы «где» или «кто». Та
кой подход сдерживает опасную тенденцию, которая возникает при 
расширении круга вопросов, подпадающих под функциональное пра
во. Это замечание может быть отнесено, например, к деятельности 
главного бухгалтера, начальника ОТК, военпреда, нередко пытающих
ся «заменить» руководителя организации (рис. 9.14). 

Повышение эффективности косвенных связей зависит от понима
ния характера отношений, возникающих при реализации функцио
нальных прав. К успеху в данном случае приводит широкий взаимооб-
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осуществления 
связей 
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посредством связей 

'Достижение организационных 
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I юддержка и помощь руко
водству в достижении органи
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Рис. 9.14. Прямые и косвенные связи в организации 

мен информацией между «линией» и «функцией», а также совмещение 
целей той и другой стороны. 

При проектировании организации особое значение приобретает 
анализ еще одной пары связей — формальные и неформальные. Тер
мины «формальный» и «неформальный» появились в управленческой 
литературе после описания известного Хоуторнского эксперимента. 

Формальные связи — это связи координации, регулируемые уста
новленными или принятыми в организации целями, политикой и про
цедурами. Считается, что регулирующие правила установлены и при
няты, если на их основе: 

• члены организации могут осуществлять взаимодействие друг с 
другом; 

• члены организации желают делать то,, что они делают; 
• цель объединяет людей. 
На практике формальные связи служат основой утвержденных в 

организации должностных инструкций, особенно в части описания 
характера отношений между различными должностями. Такими отно-

Прямые связи 

Косвенные связи 

Рабочий 
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Инспектор Учетчик 
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цеха 
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тениями, например, являются отношения между директором завода и 
начальником цеха вне зависимости от того, кто занимает эти должно
сти. Формальные связи полностью легализуют только первое из выше
названных условий, а два других условия — отчасти. Эти связи носят 
заданный характер. Поэтому спроектированная организация пред
ставляет собой «набор» формальных связей или связей между «неоду
шевленными» ячейками организации. 

Неформальные связи появляются тогда, когда формальные связи не 
выполняют своей роли: либо не служат интересам работника, либо — 
интересам организации. В основе неформальных отношений лежат от
ношения не между установленными должностями, а между конкрет
ными индивидами, т.е. это не отношения между любым директором и 
любым начальником цеха, а отношения между конкретным челове
ком, занимающим пост директора, и конкретным человеком, являю
щимся начальником цеха. Неформальные связи существуют всегда, 
так как практически невозможно втиснуть в должностную инструк
цию все нюансы реальной жизни, во всем их богатстве и со всеми их 
противоречиями. Реальные люди, желая делать вещи несколько по-
другому, могут строить свои отношения не так, как это предписано. 

Появление неформальных связей является индивидуальной за
щитной реакцией индивидов на неадекватную адаптацию организа
ции к изменениям внешней и внутренней среды. Вследствие развития 
в организации неформальных связей в иерархической субординации 
по реализации властных прав и информационного обеспечения может 
наблюдаться смена позиций. 

Неформальные связи являются основой формирования нефор
мальных групп, появления неформальных лидеров и создания «парал
лельной» неформальной организации. При значительном расхожде
нии между зафиксированной в соответствующих документах формаль
ной организацией и реально существующей неформальной руководи
тель в зависимости от уровня эффективности той или другой 
организации должен либо ослабить (или даже устранить) неформаль
ные связи, либо, если они более эффективны, организационно легали
зовать, сделав их частью новой формальной организации. Данный 
процесс называется формализацией организации. 

2.4. Масштаб управляемости и контроля 

При проектировании организации происходит группирование лю
дей и работ по какому-то принципу или на основе какого-то критерия. 
В ходе группирования наступает этап, когда необходимо принимать 
решение относительно того, сколько людей или работ непосредственно 
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может быть эффективно объединено под единым руководством. В ор
ганизации каждый из руководителей ограничен временем, знаниями и 
умениями, а также максимальным количеством решений, которые он 
может принять с достаточной степенью эффективности. 

Если количество подчиненных увеличивается в арифметической 
прогрессии, то число потенциально возможных межличностных отно
шений между руководителем и подчиненными возрастает в геометри
ческой прогрессии. Это происходит по той причине, что руководитель 
имеет дело с тремя типами межличностных контактов: прямые двусто
ронние; прямые множественные; комбинация тех и других. Первые — 
это отношения между руководителем и конкретным подчиненным. 
Вторые — это отношения руководителя с двумя или более подчинен
ными. Третьи — это отношения между подчиненными. Чтобы опреде
лить оптимальный масштаб (или диапазон) управляемости или кон
троля, было проведено большое количество исследований. Опережаю
щее возрастание числа контактов руководителя по сравнению с ростом 
числа подчиненных иллюстрируется таблице 9.3. В 1933 г. В. Грейкю-
нас определил на основе этих данных, что руководитель в состоянии 
иметь не более 12 контактов первого типа и 28 — второго. 

В настоящее время для определения оптимального масштаба 
управляемости широко используется ситуационный подход, в основе 
которого лежит анализ факторов, влияющих на определение масштаба 
управляемости. К учитываемым факторам относятся факторы, связан
ные с выполняемой работой: 

• схожесть работ; 
• территориальная удаленность работ; 
• сложность работ. 

Т а б л и ц а 9.3. Взаимосвязь между числом подчиненных и количеством контактов, 
с которыми имеет дело руководитель 

Другая группа факторов связана с теми, кем руководят и кто руко
водит: 

• уровень подготовки подчиненных; 
• уровень профессионализма руководителя. 

Тип 
контактов 

Первый 

Второй 

Третий 

Число подчиненных 
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Самая многочисленная группа факторов имеет отношение к само
му руководству и организации: 

• степень ясности в делегировании прав и ответственности; 
• степень четкости в постановке целей; 
• степень стабильности (частота изменений) в организации; 
• степень объективности в измерении результатов работы; 
• техника коммуникации; 
• иерархический уровень организации; 
• уровень потребности в личных контактах с подчиненными. 
В зависимости от состояния указанных переменных определяется 

оптимальный для конкретной ситуации масштаб управляемости. 
Многими специалистами рекомендуются некие усредненные величи
ны, которые могут быть приняты в качестве ориентира при определе
нии масштаба управляемости. Так, например, считается, что для выс
шего звена организации число подчиненных у одного руководителя не 
должно превышать цифру 7. 

В то же время в нижнем звене организации масштаб управляемости 
может достигать 20—30, т.е. у одного руководителя может быть до 
20—30 подчиненных работников. В современных условиях за счет бо
лее широкого использования информационных систем и групповой 
работы возможно дальнейшее увеличение масштаба управляемости. 
Так, Д. Вудворд после обследования предприятий получила следую
щие данные для трех разных типов производств (табл. 9.4). 

Т а б л и ц а 9.4. Масштаб управляемости для различных звеньев организационной 
иерархии и типов производств 

Уровень 
организации 

Штучное 
производство 

Вышсее звено 

Нижнее звено 

Массовое Опытное 
производство производство 

Большая разница (от трехкратной до пятикратной) в масштабах 
управляемости для уровня директора (высшее звено) и уровня брига
дира (нижнее звено) объясняется не тем, что бригадир способнее ди
ректора для контроля за деятельностью подчиненных, а тем, что отно
шения координации на уровне директора и его подчиненных (обычно 
это его заместители и прямо выходящие на него начальники цехов или 
отделов) и отношения координации на уровне бригадира и рабочих 
очень сильно различаются как по содержанию реализуемых прав, так и 
по характеру информационного обмена. Если бригадиру нужно, как 

23 
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минимум, знать рабочего в лицо, его имя и что он может делать, то для 
директора этих знаний о своем заместителе вряд ли будет достаточно 
для построения с ним эффективного взаимодействия. 

Поэтому при продвижении от нижних этажей организационной 
иерархии к верхним количественно значение оптимального масштаба 
управляемости становится меньше, подтверждая тем самым факт того, 
что, с точки зрения прав и обмениваемой информации, удельный вес 
одной пары отношений возрастает. Существует ряд методик более точ
ного определения масштаба управляемости применительно к конкрет
ной организации. В основе их лежит измерение (по пяти- или семи
балльной шкале) ряда организационных переменных. На пример, мо
гут быть использованы такие переменные фактора выполняемой рабо
ты, как схожесть работ, территориальная разобщенность, сложность 
работ, потребность в руководстве и контроле, потребность в координа
ции, уровень планирования работ. Имеются методики, включающие 
также'переменные, относящиеся к участникам взаимодействия и к ха
рактеру принимаемых решений. 

Ограничения, задаваемые масштабом управляемости в ходе роста 
организации, если не меняются ее организационные переменные, вы
нуждают ее руководство постоянно увеличивать количество уровней 
иерархии. Вертикальный рост организации имеет известные недостат
ки, приводящие в конечном итоге к снижению общей эффективности 
ее функционирования. Попытки решить эту проблему привели к выде
лению двух типов масштаба управляемости — узкому и широкому 
(рис. 9.15 и 9.16). 

Рис. 9.15. Схема узкого масштаба управляемости 
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Рис. 9.16. Схема широкого масштаба управляемости 

Узкий масштаб управляемости характеризуется минимальным ко
личеством подчиненных у одного руководителя. В результате, чтобы 
соединить нижние звенья организации с высшим звеном, увеличива
ется количество иерархических уровней. Такое группирование людей 
и работ имеет ряд преимуществ. При меньшем количестве подчинен
ных руководителю легче осуществлять контроль над их работой, и по
этому у него появляется возможность делать это более качественно. Он 
также может быстрее обмениваться информацией с меньшим количе
ством подчиненных. Однако при таком построении связей имеются и 
недостатки. У руководителя, очень загруженного контролем неболь
шого числа работников, может появиться стремление к вмешательству 
в их непосредственную работу. Кроме того, многоуровневость делает 
связи громоздкими, длинными и дорогими. 

Широкий масштаб управляемости имеет характеристики, противо
положные узкому масштабу: максимально возможное количество под
чиненных у одного руководителя и минимальное количество уровней 
иерархии. 

Такое группирование людей и работ характеризуется следующими 
преимуществами. Имея много подчиненных, руководитель вынужден 
делегировать свои полномочия, чтобы их всех загрузить работой. Деле
гирование же полномочий само по себе — факт положительный. Наде
ляя своих подчиненных правами по выполнению работы, руководи
тель должен быть уверен, что они с ней справятся, и поэтому чаще все
го в таком случае подбирается сильная и квалифицированная команда. 
К недостаткам широкого масштаба управляемости можно отнести ра
нее упоминавшийся «эффект бутылочного горла», приводящий руко
водителя к перегруженности в решении рутинных задач. Развитие си
туации в этом направлении может привести к потере контроля над 
подчиненными, находящимися за пределами возможностей руководи-
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теля. Все это предъявляет к руководителям очень высокие требования, 
которыми не все из них обладают. 

Обследование ряда организаций показало, что не существует ус
тойчивой взаимосвязи между типом масштаба управляемости (узкий 
или широкий) и типом решаемой проблемы (плохо структурированная 
и хорошо структурированная). Причиной этого, как считают многие 
специалисты, является слишком большое количество переменных, 
влияющих на данный выбор. Например, уровень специализации работ 
и размер группы прямо влияют на выбор того или иного типа масштаба 
управляемости. В небольших группах широкий масштаб управляемо
сти помогает развить сплоченность группы, повысить ответственность 
каждого за общее дело. По мере роста группы постепенно вводится уз
кий масштаб управляемости. Практические подходы чаще представля
ют собой ситуационный баланс этих двух крайностей. 

Последние десять лет понятие масштаба управляемости стало ис
пользоваться не только применительно к определению числа работни
ков организации, непосредственно подчиненных руководителю. Его 
начинают применять к общей численности персонала, работающего 
«под одной крышей». В данном случае имеются в виду классические 
организации типа фабрики, завода, конторы. Связано это с тем, что се
годня практически не существует серьезных ограничений на масшта
бы организации с точки зрения технологии. 

Если определять масштаб управляемости указанного выше типа 
исходя из знания руководителем каждого члена организации по име
ни, то число работников обычно должно быть ограничено 100—150 че
ловек, так как нормально развитый человек, имеющий опыт множест
венных контактов, в состоянии легко вспомнить в пределах данного 
числа имя работника, с которым он хочет установить рабочий контакт. 
В ряде организаций, где нельзя по тем или иным причинам свести чис
ло занятых до упомянутого размера, работники носят на головных убо
рах, одежде или держат на рабочем месте указатели со своим именем, а 
если требуется, то и с указанием своей должности. 

Если руководитель организации ориентируется в своих отношени
ях с работниками на знание их в лицо, то предел численности занятых 
может составлять 800—900 человек, а в редких случаях до 1000 человек. 
Так, в машиностроении США уже давно не проектируются заводы с 
числом работников выше этого показателя. Аналогичные требования 
предъяшшются с 1988 г. и у нас к проектированию машиностроитель
ных заводов. За пределами указанной численности деловая организа
ция считается неуправляемой, если руководитель ориентируется на 
личностные отношения со всеми своими подчиненными, а не на «ру
ководство массами». 
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2.5. Иерархия организации и ее звенность 

Иерархия в общем виде означает расположение частей целого в по
рядке от высшего к низшему, а для организации — это просто структу
ра власти, или ее звенность. 

Уровнем управления в организации считается та ее часть, в рамках 
которой и в отношении которой могут приниматься самостоятельные 
решения без их обязательного согласования с выше- или нижерасполо
женными частями. Так, например, цех является частью завода, и на
чальник цеха имеет право принимать решения, относящиеся к работе 
последнего. Аналогичная ситуация существует на уровне производст
венного участка и бригады. В таком случае на заводе будет всего четыре 
уровня управления, завод будет иметь четырехзвенную систему управ
ления. 

На практике возможны любые другие варианты. Функциональные 
подразделения могут быть включенными в число уровней управления, 
если они на практике реализуют линейные связи. Так, если экспери
ментальный цех непосредственно подчиняется конструкторскому от
делу завода, то по этой линии возникнет еще один уровень управления. 

Количество уровней управления определяет «этажность» органи
зации. При всех других равных условиях «этажность» организации об
ратно пропорциональна общей эффективности последней. В частно
сти, при большом количестве уровней имеется опасность значитель
ного искажения информации, передаваемой в организации сверху 
вниз и в обратном направлении. 

С учетом функциональных служб, реализующих линейные связи, 
количество уровней в современных производственных организациях 
может достигать двенадцати, а в непроизводственных — девяти. 

Если считать определение масштаба управляемости как группиро
вание работ по горизонтали, то определение количества уровней мож
но отнести к группированию работ по вертикали. Проблема количест
ва уровней управления непосредственно связана с проблемой ограни
чения числа подчиненных. При этом решение одной проблемы пре
пятствует решению другой. Они как бы противопоставлены друг другу. 
Сочетание различных масштабов управляемости с тем или иным коли
чеством уровней управления приводит в проектировании организации 
к достаточно разным ее структурам, что отражено на рис. 9.17. 

Количество уровней управления тесно связано с возможностью 
эффективного осуществления линейных и функциональных связей в 
организации. Эти связи в контексте уровней управления рассматрива
ются с точки зрения координации принимаемых решений. Поэтому 
определение количества уровней управления тесно связано с такими 
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Рис. 9.17. Влияние комбинаций масштаба управляемости и количества уровней 
управления на проектирование организации и ее конфигурацию 

переменными фактора координации, как реализуемые права и обме
ниваемая информация. 

2.6. Распределение прав и ответственности 

В практике управления в организациях применяются две системы 
распределения прав и ответственности или полномочий по уровням ие
рархии. Первая система строится на основе принципа единства подчи
нения, а ее схема чем-то похожа на «елочку». 

Историческими и культурными корнями системы «елочки» явля
ются комбинация отношений частной собственности на землю и бази
рующихся на уважении и расчете отношений, воспроизводимых в за
падноевропейской семье между ее старшими и младшими членами. 

Принцип единства подчинения заключается в том, что работник 
должен получать распоряжение, относящееся к выполняемой работе, 
только от одного начальника. Исходя из этого система «елочка» по
строена так, что права и ответственность вышестоящего руководителя 
поглощают только часть прав и ответственности нижестоящего руко
водителя. 

Такая система является основой веберовской бюрократической 
организации и отличается высокой четкостью в фиксации прав и от
ветственности руководителя каждого уровня. Она позволяет легко 

Ниже Масштаб Выше 
оптимального управляемости оптимального 

Минимальное 

«Малая 
конфигурация» 

«Плоская 
конфигурация» 

«Высокая 
конфигурация» 

«Китайская 
конфигурация» 

Максимальное 
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найти ответственного за неудачу в организации. Недостатком системы 
«елочка» является то, что в рамках распространенной функциональ
ной департаментизации она ослабляет функциональные права 
(рис. 9.18). 

Система 
«матрешка» 

Уровни управления 

4. Директор 

3. Начальник цеха 

2. Начальник участка 

1. Бригадир 

Зона поглощения полномочий 
нижестоящего уровня 
вышестоящим уровнем 
в организации 

Зона прав и ответственности 

• Зона прав и ответственности 
данного уровня иерархии 

Рис. 9.18. Распределение в организации прав и ответственности по системам 
«елочка» и «матрешка» 

Вторая система — система двойного или множественного подчи
нения («матрешка») — исторически строилась на комбинации отно
шений совместной или общественной собственности на землю и отно
шений, воспроизводимых в.семьях с азиатской культурой. 

В отличие от «елочки», система «матрешка» построена так, что пра
ва и ответственность вышестоящего руководителя полностью погло
щают права и ответственность всех нижестоящих руководителей. При 
такой системе права и ответственность распылены между многими 
уровнями организации, и здесь практически невозможно найти ви
новного за случившееся. Им может стать руководитель любого уровня, 
и определяться это будет не в рамках установленной политики и про-

Система 
«елочка» 



2. Элементы проектирования организации 355 

цедур, а субъективным мнением вышестоящего руководителя, пресле
дующего свои политические цели. В России эта система сформирова
лась в государственном управлении во времена Ивана Грозного, и од
ним из ее проявлений была опричнина. Советская система управления 
также основывалась на этом свойстве. 

Система сознательно допускает наличие двух и более лиц, имею
щих одинаковые полномочия относительно объекта управления. Та
кое положение уводит окончательное решение на самый верх органи
зации и позволяет тем самым осуществлять тотальный контроль. 

2.7. Централизация и децентрализация 

В небольшой организации все решения могут приниматься ее ру
ководителем. Однако с увеличением размеров организации, масштаба 
и сложности работ может создаться ситуация, когда руководитель бу
дет перегружен принятием решений, даже если он только этим и будет 
заниматься. В этой ситуации возникает вопрос: должны ли права быть 
сконцентрированы наверху или распределены по уровням организа
ции? На практике — это дилемма между централизацией и децентра
лизацией, являющейся большой проблемой в проектировании органи
зации. 

Централизация — это концентрация прав принятия решений, со
средоточение властных полномочий на верхнем уровне руководства 
организации. Централизация является реакцией организованной сис
темы, направленной на предотвращение искажения информации при 
передаче ее через все увеличивающееся количество уровней управ
ления. 

Децентрализация — это передача или делегирование ответственно
сти за ряд ключевых решений, а следовательно, и передача соответст
вующие этой ответственности прав на нижние уровни управления ор
ганизацией. Понятия «централизация» и «децентрализация» вовсе не 
исключают друг друга. Они выступают лишь разными способами ре
шения проблемы искажения информации при перемещении ее с уров
ня на уровень, способами решения этой проблемы через разную сте
пень распределения прав и ответственности по «вертикали» управ
ления. 

Проблема выбора между централизацией и децентрализацией — 
это проблема выбора оптимальной конструкции организации. Поэто
му децентрализация не может рассматриваться вне связи с централиза
цией. Она существует лишь по отношению к централизации, и в этом 
их диалектическое единство. Так, например, передача полномочий в 
ходе централизации вверх по уровням управления одновременно озна-

12' 
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чает и необходимость, в силу определенной ограниченности физиоло
гических возможностей человека, проведения децентрализации в 
управлении уровнем, получившим больше прав. 

Степень централизации или децентрализации в организации или 
ее подразделениях может измеряться с помощью следующих пере
менных: 

• число решений, принимаемых на каждом из уровней управ
ления; 

• важность решения для организации в целом; 
• степень контроля исполнения принятого решения. 
Организации развиваются, делая постоянный выбор между цен

трализацией и децентрализацией. Р. Акофф объясняет тягу к центра
лизации желанием координировать работу нижестоящих уровней и 
использовать потенциальную синергию, а также стремление предот
вратить серьезные ошибки на нижних уровнях управления, последст
вия действий которых для организации в целом не всегда видны и 
предсказуемы. Давление в сторону децентрализации, по его мнению, 
обусловлено желанием облегчить проявление быстрых и эффективных 
инициатив и реакций на изменения с тех уровней, на которых потреб
ности, опасности и возможности проявляются раньше всего, и обога
тить труд руководителей нижестоящих уровней управления путем рас
ширения их ответственности. 

При проектировании организации на выбор между централизаци
ей и децентрализацией могут влиять следующие факторы. 

Капиталоемкость принимаемых решений. На практике, в регули
рующих документах компаний указывается даже конкретная сумма, в 
пределах которой руководитель может принимать те или иные реше
ния. Соответственно, если организация допускает относительно боль
шой размер этой суммы для среднего или нижнего уровней управле
ния, то она строит свою деятельность на децентрализованной основе. 

Единообразие политики. Например, организация банковского дела 
или торговли предполагает, что одна и та же компания во всех своих 
отделениях должна одинаково качественно строить свои отношения с 
потребителями. Это же, в свою очередь, вынуждает её использовать 
высокостандартизированные процедуры. 

Размеры предприятия. Ранее уже назывались возможные пределы 
эффективно управляемой организации. Так как в любом случае суще
ствует предел, до которого централизация дает эффект, то после пре
вышения этого предела встает вопрос о децентрализации. 

Организационная культура. Приобретенные организацией с момен
та ее создания ценностные ориентации, нормы и образцы поведения 
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носят, как правило, устойчивый характер и не могут быть игнорирова
ны при выборе проектируемой системы. 

Философия управления. Субъективная вера высшего руководства в 
один из управленческих подходов может определенное время удержи
вать организацию от нового выбора. Например, Г. Форд-старший извес
тен тем, что гордился отсутствием у него каких-либо управленческих ти
тулов, кроме президента и генерального управляющего компании, и 
собственноручно принимал максимально возможное число важных ре
шений. В отличие от него, А. Слоун — председатель Совета директоров 
«Дженерал Моторс» — вывел компанию на высокий уровень, когда 
лишь 5% решений принимались на уровне штаб-квартиры корпорации. 

Стремление частей к самостоятельности. В социальных системах, 
каковой является организация, отделение части от целого сопровожда
ется стремлением этой части превратиться в новое целое, стать само
стоятельной. Тенденция проявляется тем сильнее, чем больше разли
чие между бывшим целым и отделившейся частью. 

Наличие соответствующих кадров. Отсутствие у руководителей ни
жестоящих уровней готовности принять на себя большую ответствен-1 

ность не может способствовать развитию процессов децентрализации, 
а порой может перерасти в скрытое сопротивление этому процессу. 

Развитие техники контроля. Широкое внедрение в организациях 
электронных информационных систем резко снижает искаженность 
информации и позволяет быстрее переходить к децентрализации. 

Степень разделения труда. Высоко диверсифицированные компа
нии, как правило, строятся на децентрализованной основе по продук
ту, проекту, потребителю, рынку, территории. 

Тип предпринимательства. Каждый бизнес имеет свою динамику, 
характеризующуюся разной скоростью изменений. Известно, что вы
сокая скорость изменений невозможна в условиях жесткой централи
зации. Так, фирмы — производители ЭВМ обычно отличаются высо
кой степенью децентрализации в своей деятельности. 

Изменения внешней среды. Государственная политика в области де
монополизации, налогообложения и т.п. может способствовать разви
тию одного из рассматриваемых процессов. 

Отмечено, что децентрализация обладает рядом преимуществ. Она 
увеличивает скорость и повышает объективность принятия решений, 
делает организацию гибкой и своевременно реагирующей на внешние 
изменения, создает для работников определенные удобства и удешев
ляет делопроизводство, развивает способности руководителей и твор
ческое, доверительное начало в их деятельности. Однако отмечено 
также и то, что децентрализация имеет и негативную сторону. Она мо
жет увести в сторону от главных целей организации, ослабить контроль 
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и единство действий и, наконец, может привести к тому, что решение 
вовсе не будет принято. 

2.8. Дифференциация и интеграция 

Важное место в проектировании организации занимает проблема 
установления требуемых отношений между частями или подразделе
ниями организации. Профессора Гарвардской школы бизнеса П. Ло-
уренс и Дж. Лорш на основе обследования ряда предприятий пришли к 
выводу, что на межподразделенческие отношения наряду с другими 
влияют такие факторы, как степень различия между подразделениями 
(дифференциация) и степень требуемого сотрудничества подразделений 
(интеграция). Этот подход к проектированию организации, нередко на
зываемый теорией дифференциации и интеграции, является частью бо
лее общей теории ситуационного подхода к управлению организацией. 

Дифференциация означает деление в организации работ между ее 
частями или подразделениями таким образом, чтобы каждая из работ 
получила определенную степень завершенности в рамках данного под
разделения. Дифференциация — это выделение частей в организации, 
каждая из которых предлагает что-то в ответ на спрос, предъявляемый 
внешней средой и, в частности, ее институтами, находящимися в не
посредственном соприкосновении с организацией. 

Рисунок 9.19 иллюстрирует идею того, как отдельные части или 
подразделения организации имеют дело с различными аспектами об
щего внеорганизационного окружения. 

Для определения степени дифференциации в организации Ло-
уренс и Лорш предложили использовать следующие четыре параметра. 

Определенность в целях или задачах. Являются ли цели ясными и 
легко измеряемыми, или они двусмысленны и имеют сильный качест
венный оттенок? 

Структура. Является ли структура формальной, с жесткой полити
кой и процедурами, или она свободная и гибкая, с политикой, ориен
тирующейся на текущий момент? 

Уровень взаимодействия. Осуществляются ли значительные меж
личностные и межгрупповые связи и кооперация или нет? 

Временные границы обратной связи. Получают ли люди информа
цию о результатах работы через короткие или длительные интервалы? 

Размерность указанных четырех переменных дифференциации 
раскрывает степень различия между подразделениями (табл. 9.5). 

Чем больше подразделений внутри организации отличаются друг 
от друга по этим четырем переменным, тем более дифференцирован
ной является организация. Руководители должны понимать, что рабо-
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Рис. 9.19. Концептуализация модели Лоуренса и Лорша 

ту в высокодифференцированных организациях очень трудно коорди
нировать. Когда организация одновременно является сильно диффе
ренцированной и сильно децентрализованной с точки зрения управле
ния ею, возникает необходимость введения ролей интеграторов, т.е. 
определенные люди, а может быть, даже целое подразделение должны 
выполнять специальную работу по координации и интеграции различ
ных частей организации. Эти люди или подразделения не обязательно 
должны быть наделены правом принятия решений, но они должны 
обеспечить факт принятия решений соответствующими группами. 

Т а б л и ц а 9.5. Дифференциация между подразделениями по четырем переменным 

Основные 
переменные 

дифференциации 
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вано на людей 

Очень долгая 

Производство 
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Механ истическая 

Ориентировано 
на задачи 

Долгая 

Маркетинг 

Объем продаж 

Органическая 

Ориентировано 
на людей 

Быстрая 

ДИФФЕРЕНЦИАЦИЯ Спрос Спрос 

Научные 
институты 

Технико-экономи
ческие институты 

Рыночные 
институты 

Марке
тинг 

Произ
водство НИОКР 

ОРГАНИЗАЦИЯ И ЕЕ ЧАСТИ 

ИНТЕГРАЦИЯ 

Внешняя среда 

Предложение Предложение 

Внешняя среда 
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Интеграция означает уровень сотрудничества, существующего ме
жду частями организации и обеспечивающего достижение их целей в 
рамках требований, предъявляемых внешним окружением. Потреб
ность в интеграции изначально создается разделением и взаимозави
симостью работ в организации. 

Различные комбинации рассматриваемых двух факторов влияют 
на отношения между частями или подразделениями организации, что 
имеет непосредственное применение в проектировании организации 
и управлении ею (рис. 9.20). Так, например, комбинация двух факто
ров, размещенная в квадранте 1, является для организации наиболее 
простой и легкой. В том случае, когда требуемые уровни дифферен
циации и интеграции достаточно низкие, части или подразделения ор
ганизации практически не зависят друг от друга. Ремонтный цех и 
транспортный отдел машиностроительного завода могут служить при
мером такой комбинации. 

Низкий 

Ситуация, когда 
усилия по интеграции 

подразделений 
превышают 
потребности 

дифференциации 

Ситуация, 
не требующая создания 

специальных 
интеграционных 

механизмов 

Ситуация, требующая 
привлечения 

значительного 
количества ресурсов 

и использования сложных 
интеграционных 

механизмов 

Ситуация, когда 
усилия по интеграции 

подразделений 
не отвечают 

требованиям 
дифференциации 

Низкий Уровень 
дифференциации 

Высокий 

Рис. 9.20. Матрица модели «дифференциация и интеграция» 

В квадранте 2 отражена ситуация, при которой спроектированный 
уровень интеграции явно превышает потребности, создаваемые разли
чием подразделений. Этим недостатком обычно страдает так называе
мый институт заместителей в организации. Так, если заместитель ди-
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ректора машиностроительного завода по производству координирует 
работу нескольких производственных цехов, то объяснить создание та
кой позиции в организации можно только по причине масштаба 
управляемости, но никак не по причине необходимости интеграции 
малодифференцированных между собой подразделений. Опыт разви
тых стран свидетельствует о том, что такую роскошь, как институт за
местителей, могут себе позволить либо малоэффективные государст
венные предприятия, либо неопытные коммерческие структуры. 

В квадранте 3 представлена ситуация, являющаяся, с точки зрения 
комбинации факторов, наиболее сложной и трудной для организаци
онного проектирования. В рассматриваемой ситуации требуется во
влечение значительного количества ресурсов и использование широ
кого круга интеграционных механизмов и образцов поведения для эф
фективного управления организацией. Так, на верхних уровнях орга
низации это может проявляться в создании стратегических 
хозяйственных центров, использовании продуктовой или матричной 
департаментизации, а на нижних — в формировании целевых групп и 
комплексных бригад. 

В квадранте 4 в противоположность квадранту 2 отражена ситуа
ция, при которой уровень координации явно не соответствует высокой 
степени различий между подразделениями. Так, в условиях бартерных 
связей между предприятиями подчинение начальников отдела снаб
жения и отдела сбыта разным заместителям или включение этих отде
лов в различные интеграционнные схемы не способствует, как прави
ло, стабильной и ритмичной работе предприятий. Естественно, такая 
ситуация обычно носит временный характер, и по мере изменения 
внешней среды (стабилизации финансовой системы) необходим, в за
висимости от ситуации, переход в квадрант 1 или квадрант 3. 

Изучение степени дифференциации частей организации помогает 
определить уровень потенциального конфликта между ними, а нахож
дение соответствующего интеграционного механизма создает условия 
для снижения уровня возможной конфликтности. Все вместе способ
ствует повышению эффективности организации в ее взаимодействии с 
внешней средой. 
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Комитет пускает корни, растет, 
цветет, вянет и умирает, а из семени 
его вырастают другие комитеты. 

С. Паркинсон 

Очевидным является то, что каждая организация представляет со
бой достаточно сложную технико-экономическую и социальную сис
тему, отражающую ее индивидуальность и специфику. Описать эту 
систему возможно, если определить характер взаимодействия на каж
дом из ее уровней: «организация — внешняя среда», «подразделение — 
подразделение» или «группа — группа», «индивид — организация». 

Способы взаимодействия сторон характеризуют рассматривае
мую систему определенным образом и позволяют судить, насколько 
эффективно она справляется со своей главной задачей — организаци
ей гармонического взаимодействия между индивидом и внешней 
средой. Немаловажное место в этом занимает структура организации, 
посредством которой или через которую это взаимодействие осуще
ствляется. 

Согласно существующей теории и практике, взаимодействие на 
уровне «организация — внешняя среда» может осуществляться с помо
щью механистического или органического подходов и соответственно 
организация может получить одну из этих характеристик. Взаимодей
ствие на уровне «подразделение — подразделение» или «группа — 
группа» реализуется с помощью комбинаций различных типов депар-
таментизации и выступает в рамках организационных структур: тради
ционной, дивизиональной или отделенческой, матричной. И наконец, 
на уровне «индивид — организация» взаимодействие в зависимости от 
того, какая сторона играет лидирующую роль, может придать органи
зации «индивидуалистский» или «корпоративный» характер 
(рис. 10.1). 
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Ориентация 
на внутренние проблемы 

Ориентация 
на потребителя 

Рис. 10.1. Характеристики организационной-системы 

1. Типы организаций по взаимодействию с внешней средой 

Рассматриваемые подходы к построению организации занимают 
важное место в теории и практике управления (в общем плане эти под
ходы были рассмотрены во введении). Сами названия — механистиче
ский и органический — отражают основные черты этих подходов. При
менение термина «механистический» к организации используется для 
того, чтобы показать, что система спроектирована наподобие машин
ного механизма, предназначенного для производительных операций. 
В последние годы механистический подход подвергается сильной кри
тике. Термин «органический» как бы придает организации качества 
живого организма, свободного от недостатков механистической струк
туры. В основу описания рассматриваемых подходов положена ситуа
ционная теория. 

1.1. Механистический тип организации 

Механистический подход к проектированию организации характе
ризуется использованием формальных правил и процедур, централи
зованным принятием решений, узко определенной ответственностью 
в работе и жесткой иерархией власти в организации. С такими характе
ристиками организация может действовать эффективно в условиях, 
когда используется рутинная технология (низкая неопределенность 
того, когда, где и как выполнять работу) и имеется несложное и неди
намичное внешнее окружение. Так, даже современное автомобильное 

Корпоративная И нди виду ал истекая 

Индивид 
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производство вполне может быть эффективным в рамках механисти
ческой структуры. Существует достаточная степень определенности в 
отношении технологий автомобильного производства, и проблемы, с 
которыми это производство сталкивается во внешней среде, мало из
менились за последние десятилетия (безопасность движения, чистота 
окружающей среды, топливо, дороги, инфраструктура и т.п.). 

Многие специалисты считают механистический подход синони
мом веберовской бюрократической организации. Немецкий социолог 
и экономист М. Вебер вошел в историю тем, что сформулировал в на
чале века понятие бюрократии как организации, имеющей определен
ные характеристики (см. введение). 

Часто слово бюрократия ассоциируется с жесткостью, некомпе
тентностью, волокитой, неэффективностью и нелепостью правил. 
В принципе, в бюрократической модели заложена потенция проявле
ния при определенной ситуации этих негативных явлений. Поэтому 
необходимо четко различать то, как должна работать бюрократическая 
организация, и то, как она работает в ряде больших организаций. 

Свои преимущества, например такие, как универсальность, пред
сказуемость и производительность, бюрократическая система может 
реализовать при следующих условиях: 

• в организации известны общие цели и задачи; 
• работа в организации может делиться на отдельные операции; 
• общая цель организации должна быть достаточно простой, что

бы позволить выполнить ее на основе централизованного планиро
вания; 

• выполнение работы индивидом может достоверно измеряться; 
• денежное вознаграждение мотивирует работника; 
• власть руководителя признается как законная. 
Конечно, существует много других условий, важных для успеха 

любой организации, например таких, как наличие ресурсов и спрос на 
результат деятельности. Однако вышеперечисленные условия очень 
важны для эффективной деятельности организации, построенной на 
основе механистического подхода. 

1.2. Органический тип организации 

Органический подход к проектированию организации характеризу
ется слабым или умеренным использованием формальных правил и 
процедур, децентрализацией и участием работников в принятии реше
ний, широко определяемой ответственностью в работе, гибкостью 
структуры власти и небольшим количеством уровней иерархии. Этот 
подход демонстрирует свою эффективность в условиях, когда исполь-
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зуется нерутинная технология (высокая неопределенность того, когда, 
где и как выполнять работу) и имеется сложное и динамичное внешнее 
окружение. Наглядным примером эффективного применения органи
ческого подхода является организация производства электронной тех
ники и ее программного обеспечения. Специалисты признают, что 
технологии в этих областях меняются чуть ли не каждую неделю. Не 
меньшими темпами меняется внешняя среда, сложность которой ни у 
кого не вызывает сомнений. 

Органический подход позволяет организации лучше взаимодейст
вовать с новым окружением, быстрее адаптироваться к изменениям 
внешней среды, т.е. являться более гибкой. Чтобы нагляднее отобра
зить суть органического подхода, его можно представить как прямую 
противоположность «идеальной» бюрократии (табл. 10.1). Если меха
нистический подход ориентирует организацию на высокоструктури
рованные роли, то описание работы при органическом подходе может 
состоять всего из одной фразы: «Делайте то, что вы считаете необхо
димым, чтобы выполнить работу». Так же и при принятии решения: 
«Вы эксперт в этом деле. Вам и решать». При органическом подходе, в 
силу отсутствия ясных оценок и стандартов, работником больше дви
жет самомотивация и внутреннее вознаграждение, чем четко разрабо
танная система формального контроля. 

Т а б л и ц а 10.1. Характеристики и условия эффективного применения 
механистического и органического подходов в проектировании организации 

Характеристики Узкая специализация в работе 

Работа по правилам 

Четкие права и ответственность 

Ясность в уровнях иерархии 

Объективная система 
вознаграждения 

Объективные критерии отбора 
кадров 

Отношения формальные 
и носят официальный характер 

Несложное, стабильное 
окружение 

Цели и задачи известны 

Условия Сложное, нестабильное 
окружение 

Неопределенность целей 
и задач 

Широкая специализация 
в работе 

Мало правил и процедур 

Амбициозная ответственность 

Уровни управления размыты 

Субъективная система 
вознаграждения 

Субъективные критерии 
отбора кадров 

Отношения неформальные 
и носят личностный характер 

Органический 
тип организации 

Механистический 
тип организации 
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Окончание табл. 10.1 

Механистический 
тип организации 

Задачи поддаются делению 

Задачи простые и ясные 

Работа измеряема 

Орлата труда мотивирует 

Признается данная власть 

Органический 
тип организации 

Задачи не имеют четких границ 

Задачи сложные 

Работу измерить сложно 

Мотивирование потребностей 
верхнего уровня 

Авторитет власти завоевывается 

Большинство специалистов видят в органическом подходе буду
щее и продолжают усиленно критиковать механистический подход. 
Однако руководители должны принимать во внимание специфиче
ские условия, в которых действует конкретная организация, и на этой 
основе делать свой окончательный выбор. В управлении, как и в любой 
другой сфере социальной активности человека, не существует априор
ного понятия «хорошей» или «плохой» системы. Есть выбор, соответст
вующий имеющимся условиям, и выбор, им не соответствующий. При 
изменении условий может измениться и выбор. Наглядным тому при
мером является переход в 1980-е гг. высокотехнических компаний в 
организационном проектировании от использования механистиче
ского подхода к использованию органического. 

2. Типы организаций по взаимодействию подразделений 

Второй уровень взаимодействия в организации «подразделение — 
подразделение» в своей основе был рассмотрен ранее при освещении 
вопросов департаментизации. Были показаны возможные варианты 
такого взаимодействия, начиная от простого линейного до сложного, 
матричного. В данном параграфе будут рассмотрены три наиболее из
вестных типа организаций: традиционная, дивизиональная, или отде
ленческая, и матричная. 

2.1. Традиционная организация 

Традиционная организация является комбинацией линейной и 
функциональной департаментизации в проектировании организации. 
Линейно-функциональные схемы организационных структур историче
ски возникли в рамках фабрично-заводского производства и явились 
соответствующей «организационной» реакцией на усложнившееся 
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производство и необходимость взаимодействия при изменившихся ус
ловиях с большим количеством институтов внешней среды (массовый 
потребитель, финансовые организации, международная конкуренция, 
законодательство, правительство и т.п.). Основой этой схемы являют
ся линейные подразделения, осуществляющие в организации основ
ную работу и обслуживающие их специализированные функциональ
ные подразделения, создаваемые на «ресурсной» основе: кадры, финан
сы, план, сырье и материалы и т.д. (рис. 10.2). 

Рис. 10.2. Схема линейно-функциональной организации 

В рамках линейно-функциональной схемы предприятия развива
лись относительно успешно вплоть до 1920-х гг., так как им удавалось 
осуществлять свое техническое и финансовое развитие и удовлетво
рять массового потребителя в количестве, качестве и стоимости произ
водимой продукции. Традиционная организация соединила в себе 
преимущества двух типов департаментизации, и это позволяло ей при 
соответствующих внешних условиях эффективно обслуживать интере
сы стабильного и экстенсивного развития. 

В целом линейно-функциональные схемы структур производи
тельных организаций в сочетании с развитием «идеального» механи
стического подхода сыграли очень важную роль в переходе от аграрной 
ориентации общества к индустриальной. 

С точки зрения взаимодействия с внешней средой традиционные 
схемы во многом строились на механистическом подходе к организа
ционному проектированию. Являясь простыми и понятными, данные 
схемы позволили перейти от патриархальных отношений ремесленно
го цеха и мануфактуры типа «мастер — раб» к индустриальным отно-

Кадры Планирование Снабжение 

Директор завода 

Финансы 

Разработка 
продукции 

Производство 
продукции 

Сбыт 
продукции 



368 Глава 10. Типы организаций и их структуры 

шениям типа «начальник — подчиненный», отношениям более регу
лируемым, более предсказуемым, более цивилизованным в целом. 
Этот поворот в отношениях в организации сыграл не меньшую роль, 
чем сама промышленная революция. 

В первой половине XX в. линейно-функциональные схемы обеспе
чивали рост вертикально интегрированных организаций, развившихся 
в конечном счете в гигантские корпорации, охватывавшие весь цикл 
выпуска конечного продукта от получения сырьевых ресурсов до реа
лизации готовых изделий. С ростом размеров организаций все больше 
давали себя знать соединенные недостатки линейной и функциональ
ной департаментизации. Приходилось все время увеличивать масштаб 
управляемости, что вело к неуправляемости организацией в целом. 
Вертикальный рост ограничивал развитие эффективных горизонталь
ных связей. Внутри гигантов с жесткой схемой не находилось места не
формальным связям. 

При большей ориентации на рынок в этих огромных производст
венных организациях попытки адаптации к изменениям внешней сре
ды обычно приводили к закрытию производств и увольнению рабочих. 
Текучесть кадров влияла на качество, качество — на прибыль и т.д. 
Усилились конфликтные ситуации. Остро встала необходимость поис
ка выхода из тесных рамок традиционных организаций. 

Следует заметить, что прохождение в развитии организации этапа, 
соответствующего использованию линейно-функциональных схем, 
является обязательным. Данный этап развития может быть коротким 
или длинным по времени. Однако он необходим, так как «перепрыги
вание» через него лишает организацию возможности отработки отно
шений «начальник — подчиненный» и выведения этих отношений на 
уровень, адекватный требованиям внешней среды. Молодые коммер
ческие структуры, не соблюдающие этого правила, лишают себя воз
можности когда-либо развернуть эффективное массовое производство 
того или иного товара или услуги. 

2.2. Дивизиональная организация 

Решение проблем, возникающих в организации, построенной по 
линейно-функциональной схеме, было найдено в конце 20-х гг. 
XX века с появлением первых дивизиональных (или отделенческих) схем 
организационной структуры на предприятиях «Дженерал Моторс». Ру
ководство этого автомобильного гиганта и, в частности, ее новый пре
зидент Альфред Слоун отдавали себе отчет в том, что в штаб-квартире 
невозможно, подстраиваясь под конъюнктуру рынка, эффективно 
принимать все решения относительно деятельности многочисленных 
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производственных линий по выпуску машин. Чтобы решить эту про
блему, каждому подразделению по выпуску машин было определено 
место, которое оно должно было занять на рынке продукции. Руково
дство компании обратилось с просьбой ко всем управляющим подраз
делениями разработать планы прибыльных операций, превратив их, 
таким образом, в «центры прибыли». Сочетание централизованного 
планирования наверху и децентрализованной деятельности производ
ственных подразделений способствовало образованию дивизиональ-
ных организаций. 

Как видно из рис. 10.3, дивизиональная схема организации вырас
тает из департаментизации, в которой за основу берется какой-то ко
нечный результат: продукт, потребитель или рынок. Поэтому данная 
схема широко используется в условиях многопродуктового производ
ства или в многонациональных компаниях, где территориальная ра
зобщенность вынуждает автономизировать страновые отделения. Ди
визиональная схема также широко используется в построении госу
дарственного аппарата и общественных организаций. 

Рис. 10.3. Принципиальная схема дивизиональной организации 
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А. Слоун определил дивизиональную схему как «скоординирован
ную децентрализацию». Высший уровень в организации централизует 
планирование и распределение основных ресурсов, принимает страте
гические решения, в то время как подразделения принимают опера
тивные решения и ответственны за получение прибыли. 

Новая в то время система управления, базирующаяся на дивизио-
нальной схеме построения, быстро продемонстрировала свое превос-

- ходство, так как способствовала дальнейшему росту корпорации и по
лучению ею большей прибыли. В 1927 г. «Дженерал Моторс» обогнала 
«Форд», а ее новая схема была перенята рядом крупных химических 
компаний. 

Дивизиональная схема имеет большие преимущества в различных 
отраслях промышленности. В особенности она эффективна там, где 
производство слабо подвержено колебаниям рыночной конъюнктуры 
и мало зависит от технологических нововведений, так как в данной 
схеме по-прежнему в основе взаимодействия с внешней средой лежит 
механистический подход. В тех случаях, когда этот подход заменяется 
на органический, как это имело место в корпорации ИБМ, дивизио
нальная схема как бы получает второе рождение и вновь начинает дей
ствовать эффективно. 

В целом дивизиональная схема в построении организации позво
ляет последней продолжать свой рост и эффективно осуществлять 
управление разными видами деятельности и на разных рынках. Руко
водители производственных отделений в рамках закрепленного за 
ними продукта или территории координируют деятельность не только 
«по линии»* но и «по функциям» и развивают тем самым в себе требуе
мые качества общего руководства. Таким образом, создается хороший 
кадровый резерв для стратегического уровня организации. Разделение 
решений по уровням ускоряет их принятие и повышает их качество. 

Вместе с тем необходимо помнить, что внутри производственных 
отделений наблюдается тенденция к «укорачиванию» целей. Из-за 
роста управленческого аппарата за счет создания отделений увеличи
ваются накладные расходы. Централизованное распределение ключе
вых ресурсов в случае их недостатка может привести к развитию меж
отделенческих конфликтов. В больших дивизиональных организациях 
затруднена межотделенческая карьера, а при механистическом подхо
де человек вообще оказывается потерянным и его ресурс не использу
ется эффективным образом. 
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2.3. Матричная организация 

В известной мере недостатки дивизиональной схемы удалось на 
практике разрешить с переходом к организациям, построенным с 
включением элементов матричной схемы: управление по проекту, вре
менные целевые группы, постоянные комплексные группы. Матрич
ная схема просто неосуществима в рамках механистического подхода. 
Она требует перехода к органическому подходу, обеспечивающему 
большие возможности при проектировании горизонтальных, нефор
мальных и косвенных связей, являющихся в значительной степени ат
рибутами матричной организации. 

Элементы матричной организации, а в отдельных случаях матрич
ная департаментизация в целом впервые были применены, как счита
ют специалисты, в электронной промышленности и в других отраслях 
с так называемой высокой технологией. В условиях перехода от нацио
нальной к острой международной конкуренции возникла необходи
мость создания такой организационной структуры, которая позволяла 
бы проводить быстрые технологические изменения на основе макси
мально эффективного использования высококвалифицированной ра
бочей силы. Если «Дженерал Моторс» и автомобильная промышлен
ность были родоначальниками дивизиональной структуры, то ИБМ и 
компьютерному производству принадлежит первенство в широком ис
пользовании на практике матричной структуры и ее элементов. 

Чтобы решать масштабные и сложные задачи по интеграции раз
личных видов деятельности в организации, необходимо было создать 
большее число коммуникационных каналов и центров принятия ре
шений. Для этого применялись разные координационные элементы: 
специальные координаторы, целевые и комплексные коллективы, ав
тономные группы, руководители по продукту или по проекту, плани
рование карьеры, информационные сети, внутрифирменное предпри
нимательство и т.п. Матричные организационнные структуры отлича
ются сложностью в их реализации. Однако они в гораздо большей сте
пени, чем ранее применявшаяся схема, отвечают происходящим в 
обществе изменениям. 

Например, в компании ИБМ имеются люди, о которых идет слава, 
что они могут все и которых называют «фиксерами». Это долго рабо
тающие в компании опытные и с большими контактами специалисты, 
которые без лишних формальностей Оказываются в «фокусе» решения 
проблем, относящихся к сфере рассмотрения высшего руководства. 
На отдельных участках работы компании функции фиксеров форма
лизованы, и они назначаются руководителями проектов, программ и 
отвечают при этом за ресурсы и коммуникации, но не за кадры. Они 
могут не иметь подчиненных, но обладают широкими полномочиями. 
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Активное использование различного рода полуавтономных групп 
или коллективов является важной частью матричной структуры. Эти 
группы создаются под цель или под проект для решения какой-то кон
кретной проблемы и пользуются при этом определенной свободой в 
организации своей работы (рис. 10.4). Они могут самостоятельно при
обретать полученные ресурсы и распределять полученную продукцию, 
определять все, что относится к организации труда, качеству продук
ции, содержанию оборудования, проведению изменений, приему на 
работу и иногда выбору руководителя. Наличие таких групп позволяет 
упростить иерархию в организации и сделать структуру более дина
мичной. Считается, что необходимо проводить больше экспериментов 
в этой области, чтобы достичь оптимальных результатов. Передовой 
опыт в этой области в виде комплексных производственных бригад 
имеется на заводах «Вольво», собирающих «тележечным» методом ав
томобиль от начала до конца, от размещения заказов на детали и узлы 
среди поставщиков и до продажи автомобиля конкретному потребите
лю. Все расчеты с поставщиками и заводом бригада ведет из заработан
ных средств, а разницу делит между работниками. 

Рис. 10.4. Принципиальная схема полуавтономной рабочей группы 
по разработке новой продукции 

Создание целевых и другого рода групп на практике редко связано 
с помещением их в структурные схемы организации, как это показано 
на рис. 10.4. В силу своей временной природы и высокой степени дина
мичности эти группы часто не включаются в формальные структуры. 
Важным условием эффективного использования групп в организации 
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является наличие у руководителей специальных знаний и умений в об
ласти управления людскими ресурсами. 

При организации групповой работы важно учитывать следующее. 
Во-первых, необходимо четко определиться в отношении сферы деятель-

14 нЪсти в организации, на которую будут распространяться права и ответ
ственность группы. Так как группе обычно дается право планировать и 
реализовывать свои действия, это существенно уменьшает возможность 
вмешательства в ее деятельность функциональных или линейных руково
дителей. Кроме того, такой подход позволяет обогатить работу группы и 
мотивирует работников. Во-вторых, групповая работа реализует себя 
наилучшим образом тогда, когда группа формируется под задачи, «пере
секающие» линии функционального и линейного руководства. 

Использование групп как элемента матричного построения орга
низации имеет и негативные стороны. Такие группы, например, не яв
ляются устойчивыми образованиями. Интенсивное использование 
групп лишает работников своего места в «организационном здании», 
люди постоянно перемещаются из группы в группу и вся организация 
становится, таким образом, как бы временной. 

Если организация все чаще и чаще прибегает к использованию раз
ного рода групп, то наступает момент, когда необходимо полностью 
перейти к матричной организации. В этом случае удается снизить не
гативный эффект от группового подхода. Так, например, частая смена 
руководителей и специалистов в группах и на проектах приводит к по
тере контроля, и организация может просто развалиться. 

Матричные организации создаются, когда выбранная стратегия 
делает упор на получение высококачественного результата по большо
му количеству проектов в области высоких технологий, а сама работа 
представляется очень сложной и недостатки, порождаемые использо
ванием групп, перевешивают преимущества. Так, например, подобная 
ситуация имела место в США в 1960-е гг. в аэрокосмической промыш
ленности, активно субсидировавшейся в тот период правительством. 
Правительство предъявляло не только высокие требования к качеству 
финансируемых проектов и срокам их выполнения, но и не менее вы
сокие требования к расходованию полученных компаниями под эти 
проекты средств. В такой ситуации у компаний не было другого выхо
да, как перейти к матричным схемам организационных структур. 

Как было отмечено выше, матричная департаментизация всегда 
является комбинацией двух организационных альтернатив, обычно — 
функциональной и продуктовой (проектной). Таким образом, появля
ются две формальные схемы структур в матричной организации 
(рис. 10.5). Основной задачей руководства в этих условиях становится 
поддержание баланса между двумя структурами. 
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Матричные ячейки, или группы 

Рис. 10.5. Принципиальная схема матричной организации 

Нарушение баланса в комбинации двух организационных начал в 
рамках матричной схемы создает ряд проблем. С. Дэвис и П. Лоуренс 
определяют эти проблемы и пути их разрешения следующим образом 
(табл. 10.2). 

Т а б л и ц а 10.2. Проблемы, возникающие в матричных организациях, причины 
и пути их устранения 

Проблемы 

Тенденция к анархии 

Борьба за власть 

Причины и пути их устранения 

Нечетко распределены права и ответственность между 
двумя частями матричной структуры. Необходима 
ясность в этом вопросе 

Четко не определены властные полномочия. Необходимо 
сбалансировать отношения между функциональными 
и проектными руководителями 

Руководитель 
проекта «С» 

Руководитель 
проекта «В» 

Руководитель 
проекта «А» 

Проектная 
часть 

Руководитель 
производст

венных служб 

Руководитель 
служб 

разработки 
и снабжения 

Руководитель 
служб 

маркетинга 

Функциональная часть 

Высшее руководство Руководитель 
организации 

Координатор 
проектов 
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Окончание табл. 10.2 

Проблемы 

Развитие групповщины 

Крах в период общеэко
номического кризиса 

Высокие накладные 
расходы 

Разрыв между верхними 
и нижними уровнями 
в организации 

Отсутствие контроля 
по уровням управления 

Самолюбование 

Трудности в принятии 
решений 

Причины и пути их устранения 

Становится нормой все решения принимать в группе. 
Необходимо изменить политику руководства и ввести мо
тивирование индивидуальных усилий 

Матричные ячейки (или группы) не очень решительны 
в период ухудшения общей ситуации. Необходима по
мощь высшего руководства в области стратегии и плани
рования 

Требуется больше для содержания большего количества 
руководителей. Приписать меньшему числу руководите
лей множественность ролей в организации 

По матричной схеме работают нижние звенья, а «верхи» 
ею не пользуются. Необходимо поддерживать маленький 
размер матриц, чтобы вовлечь высшее руководство 

Матрицы существуюг на каждом уровне, и система ста
новится сложной. Необходимо выявить критические цен
тры в организации и вокруг них создавать матрицы 

Организация замыкается сама в себе. Высшему руковод
ству необходимо постоянно уделять внимание критиче
ским видам деятельности — целям 

Решения не принимаются вовремя. Необходимо делеги
ровать принятие решений на более нижние уровни 
управления, т.е. туда, где они реализуются 

Суммируя характеристики, отличающие хорошо спроектирован
ную матричную организацию, важно отметить следующее. В таких ор
ганизациях высшее руководство определяет права и ответственность 
обеих частей организации — функциональной и продуктовой (проект
ной). Конфликты присущи матричной схеме и их возникновение не 
должно являться неожиданностью. Для этого необходимо разрабаты
вать планы и меры разрешения конфликтов. Важным в этом отноше
нии является подготовка персонала для работы в группах. Арбитром в 
конфликтах между частями организации должно выступать высшее 
руководство. Общеорганизационное планирование должно быть наце
лено на минимизацию неопределенности в деятельности матричных 
ячеек. Этому способствует то, что проектная часть матричной органи
зации используется для установления целей, формирования планов и 
бюджетов проектов, а функциональная часть обеспечивает эти эле
менты организации проекта необходимыми ресурсами. То есть то, что 
должно быть сделано в рамках проекта и как это должно выполняться, 
может быть четко разделено между указанными частями матричной 
организации. 
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3. Типы организаций по взаимодействию с человеком 

В начале главы отмечалось, что различие между организациями по
рождается характером взаимодействия между индивидом и организа
цией в целом. Основой данного различия является разница в приори
тетах взаимодействующих сторон по ряду важных организационных 
переменных, характеризующих это взаимодействие. Ключевыми сре
ди этих переменных являются те, которые относятся к организацион
ной культуре, а именно: ценностные ориентации, нормы и т.п. 
В табл. 10.3 приводятся основные характеристики двух типов органи
заций: организации корпоративного и индивидуалистского типов. 

Т а б л и ц а 10.3. Основные характеристики корпоративной и индивидуалистской 
организаций 

Корпоративная организация Индивидуалистская организация 

Объединение людей через их разъедине- Свободное, открытое и добровольное 
ние по социальному и профессиоальному I объединение людей 
критериям 
Монополия и стандартизация в деятель- Сочетание конкуренции и кооперации 
ности организации в деятельности членов и групп в органи-

зации 

Доминирование иерархических властных Господство принципа увязки интересов 
структур. Интересы согласовываются ли- всех членов в рамках демократического 
дерами процесса 

Создание и поддержание дефицита воз- Поддерживаемое руководством обеспече-
можностей и ресурсов с их централизо- ние поиска возможностей и дополни-
ванным распределением тельных ресурсов 

Субъект интереса — группа, коллектив Субъект интереса — личность 
или вся организация 

Организация отвечает за человека. Суве- Человек отвечает сам за себя. Суверени-
ренитет организации. Свобода для орга- тет личности. Свобода для личности 
низации 

Принцип большинства или старшинства Принцип меньшинства или право вето 
в принятии решений в принятии решений 

Интересы производства определяют ин- Интересы производства определяются 
тересы воспроизводства самого человека интересами воспроизводства самого 

человека 

Двойная мораль (личная и организации) Общечеловеческая мораль и здравый 
в поведении смысл в поведении 

Лояльность по отношению к организа- Лояльность по отношению к своим 
ции убеждениям 

Человек для работы Работа для человека 
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3.1. Корпоративная организация 

В данном контексте корпоративная организация, или, проще, — 
корпорация, рассматривается как особая система связи между людьми 
в процессе осуществления ими совместной деятельности. Такое пони
мание корпорации следует отличать от понимания корпорации как 
субъекта права — юридического лица, часто ассоциируемого с формой 
акционерного объединения. Корпорации как социальный тип органи
зации представляют собой замкнутые группы людей с ограниченным 
доступом, максимальной централизацией и авторитарностью руково
дства, противопоставляющие себя другим социальным общностям на 
основе своих узкокорпоративных интересов. Корпорация — это древ
нейшая форма человеческого объединения, использовавшаяся еще 
охотничьими группами до образования парной семьи. Своего рода 
корпорациями были семья и род, обеспечивавшие процесс воспроиз
водства определенных отношений внутри группы. Корпоративные 
структуры были достаточно характерны для античного азиатского об
щества, когда люди не мыслили себя вне специфического замкнутого в 
большей или меньшей степени сообщества, организованного по про
фессиональному, кастовому или другому принципу. В средневековой 
Европе они существовали в виде городских ремесленных цехов и купе
ческих гильдий. Позже таковыми стали хозяйственные монополисти
ческие объединения, профессиональные организации и политические 
партии. В России в силу ее специфики корпорации существуют в хо
зяйственной и культурной жизни в основном в форме различных госу
дарственных (министерства, ведомства и псевдоприватизированные 
естественные монополии) и общественных (союзы, общества, акаде
мии и политические партии) институтов. 

Благодаря объединению ресурсов, и в первую очередь людских, 
корпорация как форма организации совместной деятельности людей 
предоставляет и обеспечивает возможность для самого существования 
и воспроизводства той или иной социальной группы, профессии, кас
ты и т.п. Однако объединение людей в корпоративной организации 
происходит через их разделение по социальным, профессиональным, 
кастовым и другим (классовым и расовым) критериям. 

Помимо объединения ресурсов, важным орудием корпоративной 
организации в борьбе за выживание является монополия, и главным об
разом монополия на информацию. Поддерживая монополию, корпо
рация стремится стандартизировать свою деятельность и ее результа
ты, не допускать разрушительной для нее внутренней конкуренции. 
Поддержка слабых и ограничение сильных — основной принцип в 
борьбе против внутренних конкурентов. Отсюда -- тенденция к урав
ниловке. 
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Объединение людей через их разделение и поддержание монопо
лии невозможно в корпоративной организации, если в ней не домини
руют иерархические властные структуры. Так, интересы «разделенных» 
людей согласовываются лидерами корпораций. Это и является основ
ным источником их власти. В основе данной схемы лежит принцип 
«разделяй и властвуй». 

Важным условием и способом поддержания существования корпо
ративной организации является постоянное поддержание в ней дефи
цита тех или иных ресурсов, а если необходимо, то и обострение дефи
цита. Распределение в условиях монополии лидерами корпорации это
го дефицита служит для них еще одним важным источником власти. 

Из понятия корпорации видно, что субъектом интереса в ней явля
ется сама группа или вся организация. Персонализация индивида осу
ществляется за счет деперсонализации других индивидов. В соответст
вии с этим устанавливается приоритет в целях, характеризуемый пре
обладанием целей организационных над индивидуальными. У инди
вида могут быть свои, отличные от организационных, личные 
интересы или цели, но чтобы получить от корпорации условия поддер
жания своего существования, он способен на самопожертвование ради 
группы/организации, отождествляя их с собой. Отсюда — ложная со
лидарность, квазипатриотизм, групповщина и прочая корпоративная 
атрибутика. Внешне кажется, что организация выступает как единое 
целое. Создается обманчивое впечатление ее мощи и всесильности. На 
деле же нередко случается, что это «колосс на глиняных ногах». 

Корпоративная организация берет на себя ответственность за сво
их членов, за человека. Это позволяет ей быть свободной в своих дейст
виях по отношению к человеку. Существует суверенитет организации. 
В результате организация или все ее члены становятся над каждым от
дельным человеком. Такая «коллективная» ответственность ставит че
ловека в сильную зависимость и практически лишает его самостоя
тельности. Действует принцип «организация всегда права». 

Принятие решения в корпоративной организации строится по 
принципу большинства или старшинства. Борьба меньшинства за свое 
мнение нередко заканчивается его уходом из организации. Стремле
ние завоевать поддержку большинства вынуждает руководителя к по
пулистским действиям. Так, например, введенная в свое время в ходе 
перестройки выборность руководителей предприятий существенным 
образом повлияла на перекачивание денег из прибыли предприятий в 
фонды заработной платы и стимулирования в ущерб техническому 
развитию. Борьба за сторонников в организации больше развивает по
литические способности у руководителя, чем профессиональные и де
ловые навыки и умения. 



3. Типы организаций по взаимодействию с человеком 379 

В корпоративной организации интересы производства (или любой 
другой ее деятельности) определяют интересы воспроизводства Самого 
работника. Создаются условия, в которых работники организации во 
все большей степени не способны обеспечить себя в работе необходи
мыми ресурсами, в особенности информацией. Интересы работника 
существуют всегда в «завтра», а интересы корпорации — в «сегодня». 

Корпоративной организации соответствует определенная мораль. 
Последняя выступает как двойная мораль в поведении — мораль инди
видуалистская и мораль корпоративная. Индивидуализм в рамках кор
поративной идеологии не имеет права на существование и поэтому как 
бы не регламентируется. На деле же он часто выступает в извращенной 
форме, игнорируя правила цивилизованного, а порой и законного 
поведения. Отсюда, например, коррупция и взяточничество. Корпора
тивная мораль действует только в тех случаях, когда есть заинтересо
ванные в ней лица. Многие могут брать взятки. Но если кто-то попал
ся, то на него изливается гнев всех членов организации. Межличност
ные отношения порой опосредствуются антисоциальными ценност
ными ориентациями. 

В корпоративных структурах доминирует лояльность по отноше
нию к организации, приветствуются послушание и исполнительность, 
рождающие в конечном счете безответственность. 

3.2. Индивидуалистская организация 

Противоположным корпоративному является индивидуалистский 
тип организации. Это тоже объединение людей, осуществляющих со
вместную деятельность, но объединение свободное, открытое и добро
вольное. Сама организация представляет собой совокупность или со
общество полуавтономных образований. Например, коллективная 
собственность в таких организациях — это не собственность всех, а 
собственность каждого члена коллектива. 

Монополия в индивидуалистской организации заменяется сочета
нием конкуренции и кооперации в деятельности ее членов. Это во многом 
обеспечивается переходом к децентрализованным структурам с «цен
трами прибыли», эдхократическим и предпринимательским структу
рам, которые будут рассмотрены ниже. 

Вместо властной иерархии в индивидуалистской организации гос
подствует принцип увязки интересов всех членов в рамках демократи
ческих процессов. Так, описанные выше процедуры управления по це
лям и участия в управлении являются эффективными способами соче
тания интересов членов организации. 

Дефицит или ограничение возможностей членов организации в их 
деятельности заменяется в данном случае созданием условий для сво-
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водного поиска возможностей и их наиболее полного использования. 
Создание систем открытой коммуникации в организациях и развитие 
внутрихозяйственного коммерческого расчета позволяют расширить 
этот поиск. 

Субъектом интереса в индивидуалистской организации становит
ся личность. Все в организации начинает строиться вокруг человека. 
Не под работу ищется человек, а под человека, под его способности и 
мотивированность проектируется или создается работа. Действует 
правило, что не существует решения в организации независимо от рас
смотрения качеств индивида. В организациях с индивидуалистской 
культурой эффективность означает то, насколько удовлетворяются по
требности каждой отдельной личности. У организации в этом случае 
не может быть целей, отличных от целей ее членов. Практика свиде
тельствует, что конкурентоспособность таких организаций очень вы
сокая. 

В такой ситуации человек начинает отвечать сам за себя. Возникает 
суверенитет личности. Индивид становится свободным в рамках органи
зации, что способствует развитию творчества и инициативы в его работе. 

Принятие решений в индивидуалистской организации строится по 
принципу меньшинства или права вето. То есть решение не принимает
ся, если против него выступает меньшая часть членов или хотя бы один 
член организации. Естественно, что применение на практике такого 
подхода требует наличия в организации соответствующей культуры. 
Принцип меньшинства помогает устранить популизм в действиях ру
ководства, помогает ему выработать умения слушать и убеждать дру
гих. Политиканство заменяется деловитостью и профессионализмом. 

В индивидуалистской организации интересы производства (или 
любой другой ее деятельности) определяются интересами воспроизвод
ства самого человека. Человеку предоставляется возможность само
обеспечения своей деятельности. Его «сегодняшний» интерес превра
щается в «завтрашний» интерес организации. 

Общечеловеческая мораль и здравый смысл в поведении отличают ин
дивидуалистскую организацию от корпоративной. Индивидуализм 
становится основой морали и культуры в организации, так как призна
ется и допускается всеми ее членами. Отсюда истинное, а не поддель
ное уважение к себе и в отношениях между людьми, расчет вместо сле
пой веры. Преобладает лояльность своим убеждениям, что еще больше 
укрепляет уверенность индивида в правоте своих действий. 

От того, какого типа организации распространены в экономике — 
корпоративные или индивидуалистские, зависит во многом степень ее 
развитости и возможности гибко и быстро изменяться в соответствии с 
требованиями времени. Для организации в условиях современного 
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развитого рыночного хозяйства также важно то, насколько в ней пред
ставлены элементы индивидуалистской структуры и культуры. В ко
нечном счете это определяет конкурентоспособность организации в 
условиях информационного общества. 

4. Новое в типах организации 

В последней четверти XX в. человечество вступило в новую стадию 
своего развития — стадию построения информационного общества. За
родившееся еще в 1920-е гг. в недрах индустриального общества, оно 
дало свои первые ростки в 1940-е гг., а в 1950-е гг. стали говорить о на
ступлении информационной экономики и превращении информации 
в важнейший товар. В 1960-е гг. появились предсказания о превраще
нии индустриального общества в информационное. В начале 1980-х гг. 
наиболее развитые страны уже поднялись на его первую ступень. 

Согласно типологии цивилизаций А. Тофлера, данной им в книге 
«Третья волна», происходящей на наших глазах социотехнологической 
революцией является информационно-компьютерная революция, а 
соответствующим ей типом цивилизации — информационное общест
во. При формировании нового общества претерпевают радикальные 
изменения материальное производство, мировоззрение, быт и образо
вание, искусство и культура. Меняются не только формы, но и содер
жание деятельности. В данном контексте важно понять те новые тре
бования, которые предъявляет информационное общество к проекти
рованию организации, к объединению или разделению работ и ней. 
Если в доинформационном обществе действует принцип «каждый 
должен знать/уметь столько, чтобы в сумме все знали/умели все», то в 
информационном обществе действует принцип «каждый должен 
знать/уметь столько обо всем, чтобы быть независимым в своем взаи
модействии с другими» (рис. 10.6). 

С начала 1980-х гг. в развитых странах деловая среда под влиянием 
информационного общества претерпела значительные изменения. 
Следующие факторы определяют уровень «информационности» вне-
организационного окружения: 

• любой индивид или организованная группа могут в любом мес
те и в любое время свободно иметь доступ через автоматизированные 
системы связи к любой необходимой для них информации; 

• любой индивид или организованная группа умеют использо
вать современную информационную технологию для решения стоя
щих перед ними проблем; 

• любой индивид, организованная группа и общество в целом 
имеют необходимые технические средства, инфраструктуру и социаль
ную базу для производства и воспроизводства требуемой информации. 
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«Доинформационное «Информационное 
общество» общество» 

«Количество индивидов» «Качество индивидов» 
или «качество знаний» или «количество знаний» 

Рис. 10 6. «Информационные» границы индивида и организации 
в двух типах обществ 

Прогресс информационных технологий разрушил замкнутость ор
ганизаций и сделал малоэффективными те из них, которые использо
вали структуры, обеспечивающие это качество (механистические, кор
поративные). Одним из важных последствий этого явилось существен
ное сближение производителя с потребителем. А это, в свою очередь, 
заставило производителя еще более оперативно реагировать на изме
нения в требованиях потребителя и еще более качественно удовлетво
рять потребности последнего. Резко возросла взаимозависимость и 
взаимодействие между производителями и потребителями на рынке. 
Конкретный рынок, в дополнение к конкретному потребителю, стал 
во многом определять структуру организации. 

В складывающихся условиях в конкурентной борьбе мог победить 
тот, кто наиболее эффективным образом приспосабливал свою орга
низацию к новым требованиям внешнего окружения, формируемого 
информационным обществом. В последнее время в литературе рас
сматриваются различные новые типы организаций, успешно дейст
вующих в «информационной» среде. Ниже будут описаны организа
ции такого рода: эдхократические, многомерные, партисипативные, 
ориентированные на рынок и организации предпринимательского 
типа. 
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4.1. Эдхократическая организация 

Какими должны быть организации в будущем? Как они должны 
быть спроектированы? Каким образом должны в них объединяться 
или делиться работы? Ответить на все это достаточно трудно. Однако в 
настоящее время в областях высоких технологий и в быстро растущих 
отраслях появились организации, у которых имеются признаки орга
низации будущего. В научной литературе эти организации получили 
название эдхократических (от англ. adhocracy) за их применимость к 
нестандартным и сложным работам, к трудноопределяемым и быстро
меняющимся структурам, к власти, основанной на знании и компе
тентности, а не на позиции в иерархии. 

Эдхократия — это в то же время и управленческий стиль, и органи
зационный дизайн. Ключевым в ней является компетентность, и она 
ценится наивысшим образом. Контроль в управлении поддерживается 
установлением целей, обычно напряженных. Средства достижения це
лей выбираются самими исполнителями. Каждый непосредственно 
отвечает за свои действия, и вознаграждается тот, кто добивается успе
ха. В эдхократической организации индивид испытывает сильное дав
ление извне, которое частично ослабляется групповой работой, соз
дающей чувство общности в работе. Риск так же, как и вознагражде
ния, делится между участниками. 

Формальности не типичны для эдхократической организации и 
сводятся в ней до минимума. Это относится к иерархии, рабочим усло
виям и помещениям, льготам, одежде и т.п. Так, в такой организации 
часто бывает трудно отличить менеджера от рабочего. 

Идея эдхократической среды в организации обычно приписыва
ется американской компьютерной фирме «Хьюлетт-Паккард», на
чавшей проводить ее в жизнь еще в 1940-х гг. XX века. Уже в течение 
долгого времени, даже в период спада, компания не увольняла ра
ботников. Компания сохраняет относительно небольшими размеры 
своих отделений (в пределах 1500 человек), что помогает ей вне
дрить менее формальные отношения и атмосферу групповой ра
боты. 

Эдхократической организации присуща высокая степень сво
боды в действиях работников, но ее вершиной являются качествен
ное выполнение работы и умение решать возникающие проблемы. 
Ключевыми элементами эдхократического дизайна являются сле
дующие: 

• работа в областях с высокой или сложной технологией, требую
щая творчества, инновационности и эффективной совместной работы 
(групповая взаимосвязь работ); 
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• работники являются высококвалифицированными экспертами 
в своем деле, выполняют сложные производственные операции и уме
ют коммуницировать друг с другом высокоэффективным образом; 

• структура имеет органическую основу и четко не определена, 
преобладают неформальные и горизонтальные связи. Иерархическое 
построение постоянно меняется. У многих менеджеров нет жесткой 
привязки к какой-то одной работе. Части структуры сохраняются в не
больших размерах; ч 

• право принятия решений и власть основаны на экспертных зна
ниях, финансовый контроль осуществляется сверху; 

• система вознаграждения строится на экспертных знаниях, 
вкладе работника, его компетенции и степени участия в общей работе, 
вознаграждение носит групповой характер; 

• отношения по вертикали и горизонтали преимущественно но
сят неформальный характер, нередко отсутствует схема структуры та
кой организации. 

Наиболее пригодным этот дизайн является для организаций в та
ких областях, какконсультационно-нововведенческая, компьютерно-
электронная, медицинская, исследовательская и опытно-конструк
торская, производство фильмов и т.п. 

Структура эдхократической организации обычно ассоциируется со 
схемой концентрической формы (рис. 10.7). Это не организация, кото
рая видится с началом в одной точке, двигаясь от которой вверх или 
вниз, Вы приходите в конечную точку вы эдхократической организа
ции есть точка отсчета, от которой структура как бы расходится круга
ми по радиальным направлениям. Круг для такой организации являет
ся символом того, что все усилия ее работников ведут к одному — к ус
пеху компании. В ней ценности (в первую очередь — качества ее работ
ников) не ранжируются по уровням. Организации могут иметь разную 
степень эдхократичности. Тем не менее совершенно очевидным явля
ется то, что это определяется уровнем технологии, качеством работни
ков и подготовкой руководителей. 

4.2. Многомерная организация 

В предыдущей главе рассматривалась двухмерная модель департа-
ментизации или матричная модель построения организации. Двумя 
измерениями в ней были ресурсы и результаты, с ориентацией на кото
рые происходит одновременное объединение работ в форме матрич
ных ячеек. Сама матричная организация обычно является комбинаци
ей линейно-функциональной и дивизиональной организаций, как бы 
складывается из них. Однако при таком подходе за границами матрич-
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Рост корпорации 

Рост индивида 

Рис. 10.7. Принципиальная схема эдхократической организации 

ной организации остаются такие важные переменные, как территория, 
рынок и потребитель, с ориентацией на которые также могут объеди
няться работы в организации. При добавлении этого третьего измере
ния появляются многомерные организации. Впервые этот термин был 
использован в 1974 г. У. Гоггином при описании структуры корпора
ции «Доу Корнинг». Многомерная организация может быть изображе
на, как это показано на рис. 10.8. 

Основой многомерной организации является автономная рабочая 
группа, одновременно выполняющая три задачи: 

• обеспечение производственной деятельности необходимыми 
ресурсами; 

• производство для конкретного потребителя, рынка или терри
тории продукта или услуги; 

• обслуживание конкретного потребителя, развитие или проник
новение на конкретный рынок, проведение операции в пределах опре
деленной территории. 

По совокупности выполняемых задач такие автономные группы 
получают обычно статус центра прибыли, а в отдельных случаях могут 
являться самостоятельными компаниями. Однако в обоих случаях они 
тем или иным образом облагаются корпоративными налогами. В мно
гомерной организации бюджеты подразделений разрабатываются са-

Высшее 
руководство 

Штаб-квартира 
корпорации 

Менеджеры 

Специалисты 

Рабочие 
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Распределяющие 
подразделения 

Рис. 10.8. Принципиальная схема многомерной организации 

мими подразделениями, руководство организации только инвестирует 
в них средства и дает деньги взаймы. 

Проблема матричной модели, как об этом говорили ранее, состоит 
в том, что она основана на системе двойного подчинения, являющейся 
наиболее уязвимым ее свойством. Ее обвиняют в том, что она создает 
так называемую организационную шизофрению. Многомерная мо
дель не создает подобной проблемы. В многомерной организации от
ношения членов автономной группы с руководством организации и ее 
другими подразделениями ничем не отличаются от отношений с по
сторонним клиентом. 

Примером многомерной организации могут быть упомянутые ра
нее экспериментальные бригады «тележечной» сборки на заводах ком
пании «Вольво». Эти бригады, состоящие из высококвалифицирован
ных и многопрофильных работников, получают индивидуальный за
каз от конкретного лица на сборку автомобиля. Бригада сама опреде
ляет, какие ресурсы, откуда и в каком объеме должны быть получены. 
Далее бригада собирает автомобиль на «тележке» от начала до конца и 
продает его заказчику. Из полученной суммы бригада рассчитывается с 
поставщиками, компанией, работниками и производит другие выпла
ты, а оставшаяся сумма реинвестируется. Бригада является как бы 
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организацией 
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Ресурсные 
подразделения 
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«предприятием в предприятии». Главным преимуществом такого под
хода является то, что удается максимально удовлетворить запросы по
требителя, сблизив его с производителем. Данный опыт не носит еще 
массового характера из-за своей сложности и дороговизны. Требуются 
очень высокое качество работников, адекватная организационная 
культура, отработанность операций и связей. Кроме того, необходима 
соответствующая среда: заказчики и поставщики, инфраструктура, об
щая культура и уровень образования и жизни. 

Другая схема структуры многомерной организации приводится в 
книге Р. Акоффа «Планирование будущего корпорации». В ней прово
дится идея о том, что каждое подразделение в многомерной организа
ции может быть организовано таким же образом, как и организация в 
целом. Многомерная структура применима к любому, вплоть до мель
чайшего, подразделению организации. Чем меньше подразделение 
или часть организации, тем меньше его штат и больше разнообразных 
обязанностей у его руководителя. В организации, хозяйственные еди
ницы которой относительно независимы, отличаются друг от друга и 
территориально разбросаны, многомерной делается именно опреде
ленная хозяйственная единица, а не организация в целом. Этот тип ор
ганизации дает возможность даже небольшому подразделению быть 
настолько автономным, насколько вообще это возможно в структуре 
более крупной организации. Таким образом, многомерная модель соз
дает с максимально возможной степенью приближенности свободный 
рынок внутри организации, который не исключает возможностей для 
синергии и экономии на масштабе деятельности. 

Основными преимуществами многомерных организаций Р. Акофф 
считает следующие: 

• отсутствует необходимость в проведении каких-либо реоргани
заций с целью изменения приоритетности критериев, используемых 
при проектировании работ. Акценты могут быть изменены путем пере
распределения ресурсов руководством организации; 

• подразделения можно создавать, ликвидировать или модифи
цировать без серьезных изменений положения других подразделений. 
Чем больше частей организации контактируют с «многомерной» груп
пой, тем меньше воздействуют на нее изменения в этих частях; 

• создается максимально благоприятная ситуация для делегиро
вания полномочий при том, что роль руководства организации остает
ся ведущей; 

• к каждому многомерному образованию применяется унифици
рованная, четко фиксируемая и легко измеряемая мера эффективно
сти — получаемая прибыль, что предотвращает выполнение псевдора
боты и возникновение элементов плохой бюрократии. При этом при-

13* 
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быль, рассматриваемая как необходимое условие развития бизнеса, не 
является единственным мерилом успеха. Преобладающей целью вы
ступает развитие многомерной организации и ее членов. 

4.3. Партисипативная организация 

Несмотря на многие преимущества многомерной организации, 
тем не менее даже с ее помощью бывает трудно создать такую структу
ру, которая устраивала бы всех членов организации и адекватно моти
вировала бы их деятельность. Ряд специалистов считают, что данная 
проблема более успешно решается, если членам организации предос
тавляется право участвовать в принятии решений, касающихся их ра
боты. Последнее уточнение является принципиальным и отличает в 
корне организации, построенные на «участии работников в управле
нии», или так называемые партисипативные организации, от организа
ций, где посредством создания органов самоуправления осуществля
ется некомпетентное вмешательство в работу других членов или час
тей организации. Наглядным примером такого подхода явилось введе
ние в период перестройки на предприятиях бывшего СССР 
выборности руководителей и создание на них советов трудовых кол
лективов, поставленных волею закона над руководством и призванных 
демократизировать управление предприятием. 

Лежащее в основе партисипативной организации участие работни
ков всех уровней в управлении предполагает: 

• участие в принятии решений; 
• участие в установлении целей; 
• участие в решении проблем. 
(Мотивационный аспект участия в управлении рассматривается 

в гл. 4.) 
Принципиальное отличие модели партисипативной организации 

от традиционной и с делегированием прав приводится на рис. 10.9. 
Степень и формы участия в управлении наполняют партисипатив-

но.сть определенным содержанием. Различается три степени участия: 
• выдвижение предложений; 
• выработка альтернативы; 
• выбор окончательного решения. 
Первая степень — выдвижение предложений — не требует введения 

структурных и других изменений в традиционную организацию и мо
жет осуществляться руководителем. Такой подход все еще широко 
применяется на предприятиях с централизованным руководством. 

Вторая степень — разработка альтернатив — требует уже появле
ния в организации специальных структур, которые могли бы эффек-
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Рис. 10.9. Различия в принятии решений в традиционной, партисипативной 
и делегирующей организациях 

тивно решать эту задачу. На практике это выражается в создании вре
менных или постоянных комитетов или комиссий, которым поручает
ся выполнять данную работу. Примером таких образований могут быть 
так называемые хозрасчетные или конфликтные комиссии (на россий
ских предприятиях), комитеты по набору кадров в рабочие группы (на 
американских предприятиях), кружки качества (на японских предпри
ятиях). 

Третья степень — выбор альтернативы— предполагает, что участие 
в управлении осуществляется в форме работы специальных советов 
научно-технического, технико-экономического и управленческого ха
рактера. Решения таких советов нередко бывают обязательными для 
тех руководителей, при которых они создаются. В состав этих советов 
входят, как правило, лица со следующего за уровнем руководителя бо-
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лее низкого уровня иерархии в организации (рис. 10.10). Советы имеют 
следующие функции: 

• несут ответственность за координацию деятельности подразде
лении, подчиненных руководителю, к которому относится этот совет; 

• отвечают за интеграцию деятельности подразделений, пред
ставленных в нем, с деятельностью одного или двух вышестоящих 
уровней управления и одного или двух нижестоящих (обычно руково
дитель каждого уровня представительствует помимо «своего» совета 
еще в двух — «нижнем» и «верхнем»); 

• определяют политику (правила и процедуры) подчиненных им 
подразделений, совместимую с двумя другими уровнями. 

Важно отметить, что советы не принимают решения за подотчет
ные им подразделения, они принимают решения только относительно 
процессов, происходящих на их уровне. Некоторым советам поручает
ся оценка и одобрение деятельности подотчетного им руководителя. 
Однако право уволить остается за вышестоящим руководством. Таким 
образом, каждый отдельный руководитель получает поддержку как 
сверху, так и снизу. 

Описанные условия придают структуре организации демократиче
ский характер: каждое лицо в организации, которое имеет власть над 
другими, подотчетно их совместному контролю. Это предотвращает 
произвол по отношению к любому члену организации со стороны лю
бого вышестоящего лица. 

Партисипативные отношения имеют и другие важные преимуще
ства. При правильно организованной работе участие в управлении по
вышает качество принимаемых решений. Рассмотрение большего ко
личества альтернатив, привносит больше опыта в обсуждения, богаче 
становится оценка внешней среды. Участие развивает творческое от
ношение к работе, рождает больше идей, обогащает работу в целом. 
Развивая систему коммуникаций в организации, участие в управлении 
открывает коммуникационную систему снизу и ослабляет тем самым 
давление на руководителя со стороны подчиненных. У работников по
является чувство собственника, повышается мотивация деятельности, 
они лучше выполняют принимаемые ими же решения (см. гл. 4). Соз
дается атмосфера групповой, совместной работы, значительно улуч
шающая трудовую мораль и производительность. 

Однако же при неправильном проектировании партисипативные 
организации сталкиваются с рядом проблем. Так, несовместимость 
иерархии и демократии, заложенная в мышлении человека, может по
стоянно возвращать его к допущению, что власть всегда идет в одном 
направлении. В таком случае трудно спроектировать демократическую 
организацию, в которой сохраняется иерархия. В результате происхо-
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Рис. 10.10. Принципиальная схема партисипативной организации 

дит уклон либо в сторону неэффективности советов, либо они начина
ют вмешиваться в дела подотчетных им руководителей и подразделе
ний. Практика участия показывает, что сильно развитые индивидуали
стские начала в человеке вступают в противоречие с давлением коллег, 
которое оказывается ими на каждого отдельного участника. Возникает 
эффект «коллективной эксплуатации», грозящей при определенных 
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обстоятельствах стать более жесткой, чем «начальственная эксплуата
ция». Коллективный контроль действий руководителя развивает у него 
популистские качества, а у «контролеров» — «коллективный эгоизм», 
имеющий разрушительные последствия для предприятий. Нередко в 
связи с приходом нового руководителя, обладающего своим стилем 
управления, своим видением ситуации, возникает необходимость ре
формирования партисипативных структур. Однако это может оказать
ся сверхсложной задачей, так как партисипативные структуры трудно 
перестраивать. На эффективность структур с участием работников в 
управлении существенное влияние оказывает поддержание баланса в 
назначаемости сверху и выборности снизу членов советов. 

Партисипативные типы структур используются в различного рода 
организациях независимо от их размера и отраслевой принадлежно
сти. Они, как и многомерные, могут распространяться только на часть 
или отдельный уровень в организации. Их внедрение может прово
диться как сверху, так и снизу путем постепенного и последовательно
го охвата одного уровня за другим. 

4.4. Предпринимательская организация 

Быстрые и динамичные изменения последнего десятилетия, про
изошедшие во внешнем окружении деловых организаций, способство
вали развитию особого типа организаций, получивших название пред
принимательских. Появление этих организаций было связано с необхо
димостью создания реальных экономических ценностей на устойчи
вой и постоянной основе путем поиска и реализации всех имеющихся 
в этом направлении возможностей. Этого также требовала необходи
мость мотивации работников к принятию ими на себя ответственности 
за создание этих экономических ценностей. И наконец, предпринима
тельские структуры как способ вознаграждения отдельных лиц й групп 
были вызваны к жизни необходимостью балансировки выгоды и рис
ка, получаемых и разделяемых отдельными лицами и группами. 

Предпринимательские структуры, о которых идет речь, не следует 
отождествлять с малым бизнесом, открытием бизнеса, инвестицион
ными проектами и просто способом быстрого обогащения. Предпри
нимательские организации не связаны с размером бизнеса, с какой-то 
определенной отраслью, с территорией или с культурой. 

Предпринимательские организации ориентированы на рост и 
больше рассчитывают на имеющиеся возможности, чем на контроли
руемые ресурсы. Реализация этих возможностей и использование для 
этого ресурсов чаще осуществляется на краткосрочной, эпизодиче
ской и поэтапной основе. Контроль за ресурсами носит обычно опо-
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средованный характер (аренда, заем и т.п.). Структура управления 
предпринимательской организацией характеризуется малым количе
ством уровней, гибкостью и сетевым построением. Деятельность такой 
организации обычно оценивается не на основе производительности, а 
на основе эффективности. Мотивация предпринимательской деятель
ности строится на поиске возможностей и достижении результата, а не 
на необходимости использования ресурсов. С точки зрения организа
ционного построения, предпринимательские структуры базируются 
на индивидуальной инициативе, а не на координации, как это имеет 
место в традиционных организациях. Сконцентрированное развитие 
заменяется развитием по многим направлениям. В предприниматель
стве индивидуальная компетентность важнее организационной ком
петентности. Ключевыми организационными факторами являются 
люди, группы и их квалификация. На рис. 10.11 приводится принци
пиальная схема структуры предпринимательской организации. 

ПОТРЕБИТЕЛИ 

Предпринимательские ячейки 

Консультанты Ресурсы организации Рынки 

Высшее руководство 

Рис. 10.11. Принципиальная схема предпринимательской организации 

Предпринимательская организация с позиций структурного взгля
да на нее представляет собой перевернутую пирамиду, в основании ко
торой находится руководство этой организации. При этом руководство 
не только меняет свое место, но и меняет свои основные функции. 
Главной обязанностью руководства предпринимательской организа
ции вместо традиционного контроля является всемерная поддержка 
усилий работников, делающих бизнес. Следующий снизу уровень ор-
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ганизации включает три основных блока. Ключевой из них — это ре
сурсы организации (люди, деньги, время, технологии, информация, 
идеи и т.д.). Задача этого блока — обеспечение ресурсами усилий ра
ботников, делающих бизнес. Второй блок — это подразделения, опре
деляющие рынки для бизнеса и передающие их развитие тем, кто дела
ет бизнес. Третий блок состоит из консультантов, а точнее, бизнес-тре
неров, помогающих своим опытом и интуицией делать бизнес. На вер
шине перевернутой пирамиды расположены делающие бизнес 
предпринимательские ячейки, сфокусированные на определенный 
рынок, на котором они занимаются поиском и реализацией возможно
стей. Эти ячейки наделе являются небольшими автономными группа
ми работников, объединенных по критерию бизнеса, который они де
лают. По статусу они могут быть центрами прибыли или даже само
стоятельными фирмами, или компаниями. Такое структурное по
строение предпринимательской организации «поворачивает ее лицом» 
к потребителю, приближает к нему и позволяет своевременно и гибко 
реагировать на изменение его требований. При этом осуществляется 
максимально возможное делегирование прав и ответственности тем, 
кто непосредственно делает бизнес. Резко повышается мотивирован
ность людей и эффективность их работы. 

4.5. Организация, ориентированная на рынок 

Данный тип организации является на практике своего рода комби
нацией вышерассмотренных новых типов. Организация, ориентирован
ная на рынок, или, как еще говорят, «движимая рынком» организация, 
может быть описана следующим образом. По характеру взаимодейст
вия с внешней средой (т.е. рынком) это органический тип организа
ции, быстро адаптирующийся к происходящим вне нее изменениям. 
По характеру взаимодействия частей внутри организации это либо раз
витая дивизиональная, либо реальная матричная структура. И нако
нец, по характеру взаимодействия индивида с организацией это инди
видуалистский тип. Принципиальным отличием данного типа органи
зации от других является то, что если в предыдущих случаях непосред
ственно вокруг рынка группировалась только часть организации, то в 
данном случае речь идет о группировании всех частей организации во
круг рынка или рынков. 

Переход к организациям, ориентированным на рынок, был обу
словлен тем, что старые, «дорыночные» структуры не поспевали за бы
строменяющейся рыночной средой. «Дорыночные» организации, дви
жимые производством функционального продукта или услуги, обеспе
чивая рост продуктивности, не всегда тем самым решали вопросы эф-
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фективности. При функциональной ориентации все о функциях 
известно наверху и, следовательно, решения принимаются там же. 
Функциональная природа организации больше ориентирует ее на ре
шение внутренних проблем (например, как распределить ресурсы), 
чем на решение проблем потребителя. Отделенческий или матричный 
подходы носят в таких организациях формальный характер. Пересече
ние «линии» и «функции» создает постоянный конфликт, в котором 
«функция» всегда хочет стать «линией» в принятии решения. Внутри 
«функций» также идет борьба за влияние на принятие решения. Эти 
политические игры уводят организацию от потребителя. Организация 
занята постоянным согласованием вопросов, т.е. внутренне сфокуси
рована. В таких организациях каждая работа описана до деталей, в ос
новном учитываются индивидуальные достижения, групповая работа 
не признается в должной мере и нередко отсутствует вовсе. Схема 
структуры «дорыночнои» организации четкая, ей стараются следовать 
без отклонений. 

При неразвитых рыночных отношениях такой тип организации 
может иметь ряд преимуществ. Он позволяет работать по принципу 
«разделяй и властвуй» в управлении компанией. В этом случае можно 
контролировать все, развитие работы на функциональной основе дос
тигает своего совершенства. Узкая специализация в работе до высоко
го уровня развивает навыки и умения. В целом все эти преимущества 
оптимизируются в направлении обслуживания интересов владельцев, 
руководителей и работников организации, но не потребителя. 

С развитием рынка обнаруживаются серьезные недостатки «доры-
ночного» подхода к проектированию организации. Спроектирован
ные «стены» между функциями загоняют организационную болезнь — 
функционализм — вглубь. При этом расширяется дублирование работ, 
сгруппированных по разным критериям, например по территории или 
по продукту, возрастает (в отдельных случаях до 10 раз) стоимость ап
паратных структур, принятие решений занимает много времени. Вся 
организация видна только сверху и только для руководства; отсюда вся 
ответственность тоже наверху, а внизу в этом смысле — пустота. Деле
гирование полномочий в таких условиях затруднено. Существует не
достаток инновационности. Эти недостатки мешают организации оп
тимизироваться в направлении потребителя и в конечном счете в на
правлении рынка. 

В рассматриваемом контексте развитый рынок создает для деловой 
организации следующую среду ее функционирования. 

«Массовость» рынка порождается уже не «одинаковостью» мил
лионов потребителей, а их индивидуальностью, что вынуждает орга
низацию максимально дифференцироваться. Развитый рынок делает 
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возможным малой организации конкурировать с большой, так как 
приоритетным становится не продуктивность, а эффективность. По
явление тысяч новых конкурентов требует от организации усиления 
внутренней конкуренции. Взрывная скорость изменений в продукции 
и услугах становится несовместимой с жесткими схемами организаци
онной структуры и требует перехода к новым способам деления работ в 
организации. Обострение конкуренции компенсируется развитием 
партнерства и союзничества в бизнесе, придавая организации больше 
гибкости. Предпринимательский подход рождает много способов ве
дения одного и того же бизнеса, что делает необходимым для организа
ции развитие инновационности. 

Развитие рынка развивает людей. Люди более подготовлены к ра
боте и хотят большего участия в делах организации. Так как жизнь вне 
организации меняется очень быстро, то люди ожидают быстрых изме
нений и внутри организации. В противном случае они могут уйти из 
неэффективной организации в эфффективную. 

Развитие информационных систем делает возможным для каждого 
работника иметь необходимую информацию как об общей ситуации в 
организации в целом, так и о ситуации на любом уровне организации. 
Свободное движение информации по уровням в любом направлении 
позволяет, если это необходимо, делегировать принятие решения вниз 
на любой уровень. 

Перечисленные факторы требуют от организации, ориентирую
щейся на рынок, трех главных качеств: гибкости, адаптивности и инно
вационности. В движении в этом направлении многих деловых органи
заций проявляются следующие тенденции. В организации усиливается 
группирование работ по рынкам. Больше усилий прилагается для при
способления продукта к потребителю. При этом имеет место частое из
менение продукта. Ускоряются потоки информации. Структура орга
низации начинает все больше носить сетевой характер. Система управ
ления становится главным ресурсом предприятия. Все в организации 
направлено на сближение тех, кто принимает решение, с теми, кто это 
решение покупает, — потребителями. Это, в свою очередь, требует 
уменьшения числа уровней управления в организации и передачи от
ветственности на нижние этажи иерархии, расположенные ближе к 
потребителю и берущие на себя риск. Важное значение приобретает 
групповая работа, ролевое поведение и взаимодействие, основанное 
на доверии. 

Развитие указанных тенденций меняет структуру рыночно ориен
тированной организации в следующих направлениях. Связи в структу
ре организации формируются больше под воздействием отношений 
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организации с потребителем (процессы), а не отношений между функ
циями (рис. 10.12). 

Рис. 10.12. Рыночная ориентация в группировании частей организации 
(от «функции» к «процессам») 

Организация проектируется, исходя из потребностей потребителя. 
В результате чего вместо жесткой иерархии возникают достаточно ав
тономные группы (рис. 10.13). Этим группам обычно придается статус 
«центра прибыли» или бизнес-группы. 

1 — руководство 
организации 

2 — проектные группы/ 
рабочие ячейки 

Рис. 10.13. Матричный и органический подходы к дифференциации в организации 

Сами группы, в которых все отвечают за все, функционируют в 
рамках закрепленного за ними процесса. 

Образуется, таким образом, процессная схема структуры 
(рис. 10.14). 

Одним из вариантов, по которому процессная общая схема струк
туры организации, ориентированной на рынок, может быть следую--

ПРОДАЖИ ФИНАНСЫ 

КАДРЫ НИОКР ОБСЛУЖИВАНИЕ 

МАРКЕТИНГ 

ПРОЦЕССЫ 

ПРОИЗВОДСТВО 

ФУНКЦИИ 
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Рабочая группа 

Снабжение НИОКР Произ
водство 

Маркетинг Продажи 
Обслу

живание 
Выполнение 

процесса 

Рис. 10.14. Процессная схема структуры 

щий. Наверху организации обычно централизуются только ключевые 
функции, определяющие ее положение на рынке. Так, в ИБМ 
(рис. 10.15) на уровне штаб-квартиры корпорации централизованы 
главным образом функции, связанные с общим развитием компании: 
исследования и разработки, финансы, персонал, информационные 
системы. 

На следующем уровне организации, как правило, децентрализуют
ся производственные операции. С конца 1985 г. вместо имевшейся ранее 
продуктовой ориентации в ИБМ была проведена регионализация 

ОБЩЕЕ РАЗВИТИЕ КОРПОРАЦИИ 

«ОБЩЕМИРОВАЯ» КООРДИНАЦИЯ 

ШТАБ-КВАРТИРА КОРПОРАЦИИ 

• Исследования • Персонал 
• Финансы • Информация 

ПРОИЗВОДСТВЕННЫЕ ОПЕРАЦИИ 

ОРГАНИЗАЦИЯ ПО «КОНТИНЕНТАМ» 

Соединенные 
Штаты 

Европа, Ближний 
Восток, Африка 

Азия,бассейн 
Тихого океана 

Центральная 
и Латинская 

Америка 

МАРКЕТИНГ 

ДЕЦЕНТРАЛИЗАЦИЯ ПОСТРАНАМ 

Франция Италия Германия Великобритания Другие 
страны 

Рис. 10.15. Схема структуры компании ИБМ 
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структуры корпорации. В результате этого в компании была осуществ
лена децентрализация производства на уровне «континентов». 

На нижнем уровне организация группируется по продуктовому или 
географическому принципам с созданием на этой основе центров прибыли. 

В ИБМ данный уровень сгруппирован на основе «странового» мар
кетинга. Именно на этом уровне начинается прямой выход организа
ции на потребителя, на рынок. Связь между данным и следующим 
вверх уровнями строится на основе матрицы, совмещающей продукт и 
территорию. Страновым филиалам ИБМ предоставила высокую сте
пень автономии. Руководство каждого филиала возглавляется сове
том, почти полностью состоящим из граждан данной страны и вклю
чающим в лучшем случае одного директора-иностранца. В отношении 
исследований и производственных операций филиал подчиняется 
штаб-квартире. По всем остальным вопросам в рамках страны базиро
вания филиал самостоятельно осуществляет управление без какого-
либо существенного внешнего вмешательства сверху. 

В другой компьютерной компании «Диджитл Эквипмент Корпо
рейшн», также ориентированной на рынок, схема структуры больше 
напоминает предпринимательский вариант, хотя в основе лежит об
щий принцип построения организации, ориентированной на рынок 
(рис. 10.16). 

ПОТРЕБИТЕЛИ 

Рис. 10.16. Схема структуры ориентированной на рынок организации — 
вариант «Диджитл Эквипмент Корпорейшн» 

Руководство 
корпорации 

Поддерживающие 
функциональные структуры 

Децентрализация по регионам 

Подразделения, ответственные за рынки 
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Процесс выполнения работы в рыночно ориентированной органи
зации также приобретает особую форму. Так как главным становится 
выполнение каждого отдельного заказа, то и работы группируются по 
этой цепочке. Работниками осваивается процесс в целом, а не какие-
то отдельные функции. Важным становится учет общих расходов, а не 
только расходов в производственной сфере. Снабжение также стано
вится общим для всех видом деятельности в организации. Развивается 
система единого сквозного планирования, пронизывающего все функ
ции. Этому способствует доведенная до каждого отдельного работника 
информационная система, функционирующая на базе персональных 
компьютеров и информационных центров. Описанная организация 
работы становится эффективной, если все работают буквально под од
ной крышей, т.е. в одном здании. 

Особое значение в рыночно ориентированной организации прида
ется распределению прав и ответственности. Наверху сохраняется 
столько прав, сколько необходимо для обеспечения оптимального вы
полнения работы. Это сочетается с автономизацией рабочих групп или 
производственных отделений. Поскольку решения приближаются к 
потребителю, то становится меньше согласований этих решений по 
уровням. Главной задачей руководства в этих условиях становится оп
ределение политики, общих правил деятельности. Действия руково
дства в этом направлении заключаются в формировании организаци
онной культуры, развитии информационных систем и измерении ре
зультатов выполнения работы. Все это сопровождается общим сокра
щением «аппаратного» персонала, наделением • рабочих групп 
административными функциями и, наоборот, административных — 
рабочими. Риск в бизнесе и доверие во взаимоотношениях кладутся в 
основу организации рыночного типа. 

Новым становится положение индивида в организации, движимой 
рынком. Преобладают такие черты, как профессионализация, упор на 
управленческие ролл. Приоритет отдается горизонтальному росту ра
ботника и развитию межфункционального опыта. Групповой резуль
тат приобретает больший вес, чем индивидуальный. В основу плани
рования карьеры кладется не описание работы, а установление инди
видуальных целей. Из допущенных работником ошибок делаются не 
выводы, а извлекаются уроки. Культивируется менторство и ценится 
умение слушать. Оценка работника строится в зависимости от того, 
как быстро он реагирует на изменения, насколько он понимает потре
бителя и насколько он инновативен в решении проблем. Принимается 
во внимание его умение делегировать полномочия, уровень его моти
вированности и стремление добиться повышения качества. В этих ус
ловиях организации испытывают потребность в кадрах высокой ква-
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лификации и в их периодической ротации. Например, в компании 
ИБМ почти каждый сотрудник в той или иной форме меняет работу 
примерно каждые два года. 

При переходе организации к ориентации на рынок рекомендуется 
начинать изменения с ее верхних уровней. Самому руководству следу
ет продемонстрировать пример в этом отношении. Его задача — вдох
новить низы. Внедрение элементов рыночного проектирования следу
ет вести по отдельным частям организации и учитывать «местные» осо
бенности. При изменениях внимание должно быть сфокусировано на 
развитии организационной культуры по следующим направлениям: 
группы, риск, доверие. Управление в своем развитии также должно 
ориентироваться на введение групповой формы организации работы. 
Новшества должны каскадом дойти до рядовых работников по прин
ципу «руководители обучают подчиненных». Фокусом кадровых пере
становок должны быть межфункциональные перемещения. Парал
лельно должна быть внедрена новая система планирования, измере
ния, стимулирования и оценки работы. Завершается переход крыноч
ной структуре развитием информационной системы с общим банком 
данных и свободным доступом к нему каждого работника. 

Краткие выводы 

1. Для каждой организации является обязательным выполнение опреде
ленного вида работ, поддерживающих ее существование во взаимодействии с 
внешней средой. Выделение отдельных работ в управлении в самостоятельные 
виды деятельности проходит шесть стадий в связи с тем, что управляет и ис
полняет один и тот же человек, до того, что руководство становится специали
зированным видом деятельности. 

2. Функция администрирования включает следующие виды деятельности: 
(1) установление целей; 2) разработка стратегии; 3) планирование работы; 
4) проектирование работы; 5) мотивирование к работе; 6) координация рабо
ты; 7) учет и оценка результатов работы; 8) контроль; 9) обратная связь. 

3. Проектирование работы предполагает получение ответа на вопросы: что 
делается и как делается. Оно включает в себя анализ работы и описание ее со
держания, а также требований к ней и ее окружению. Для описания работы ис
пользуется система параметров, включающая в себя масштаб, сложность и от
ношения по работе. 

4. Существуют различные модели проектирования работы. Модель по
строения работы исходит из того, что работа — это специализированная, за
крепленная за отдельным исполнителем операция. Модель расширения мас
штаба работы предполагает, что работа может включать в себя несколько опе
раций или задач. Модель ротации базируется на идее перемещения работника 
с одного места на другое. Модель обогащения работы предполагает, что наряду 
с исполнительскими функциями работник наделяется определенными права-
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ми по управлению выполнением данной работы. Модель социотехнической 
системы уделяет основное внимание групповой форме работы. В рамках этой 
модели предпринимаются попытки оптимизации отношений между социаль
ной и технической системами. 

5. Любая организация представляет собой технико-экономическую и со
циальную систему, описать которую можно, если определить характер ее взаи
модействия с внешней средой, характер взаимодействия подразделений орга
низации друг с другом и, наконец, характер взаимодействия индивида с орга
низацией. 

6. Проектирование организации, обеспечивающее установление взаимо
действия между членами организации с учетом выполненных ими работ, про
является В статическом виде как структура организации и в динамическом 
виде как процессы, протекающие в организации. 

7. Проектирование организации находится под влиянием нескольких 
групп факторов, основными из которых являются внешняя среда, технология 
работы, стратегический выбор и поведение работников. 

8. Проектирование организации отражает разделение труда и взаимозави
симость работ. Выделяется четыре типа взаимозависимости работ: складываю
щаяся, последовательная, связанная и групповая. 

9. Связь проектирования организации со стратегическим выбором прояв
ляется в том, что при проектировании организации большую роль играет то, 
какую идеологию ведения бизнеса исповедует руководство организации, а так
же то, как и на какого потребителя ориентирована организация и на каком 
рынке она собирается работать. 

10. Проектирование организации связано с принятием решения по таким 
вопросам, как определение степени специализации, установление оптималь
ного масштаба управляемости, установление связей, уровней иерархии, рас
пределение прав и обязанностей, установление пропорции между степенью 
централизации и децентрализации, а также дифференциации и интеграции. 

11. На уровне взаимодействия организации с внешней средой могут реали-
зовываться механистический либо органический подход. Взаимодействие на 
уровне подразделений в организации строится с помощью различных типов 
департаментизации: традиционная организация, дивизиональная организа
ция, матричная организация; на уровне индивида его взаимодействие с орга
низацией может придавать ей индивидуалистский или корпоративный ха
рактер. 

12. В последнее время формируются новые типы организаций. К числу та
ких новых типов относятся эдхократическая организация, многомерная орга
низация, партисипативная организация, предпринимательская организация 
и, наконец, организация, ориентированная на рынок. 
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Основные термины и понятия 

Анализ работы 
Бюрократическая организация 
Вертикальные связи 
Взаимозависимость работ 
Восприятие содержания работы 
Горизонтальные связи 
Делегирование полномочий 
Департаментизация и кооперация 
Дивизиональная организация 
Динамизм внешнего окружения 
Дифференциация и интеграция 
Доинформационное общество 
Иерархия и ее звенность 
Индивидуалистская организация 
Институты внешней среды 
Информационное общество 
Контекст в работе 
Корпоративная организация 
Косвенные связи 
Линейная департаментизация 
Линейные подразделения 
Линейные связи 
Масштаб работы 
Масштаб управляемости 
Матричная департаментизация 
Метод обследования 
Метод структурных решений 
Механистический тип организации 
Многомерная организация 
Модель социотехнической системы 
Модераторы 
Неформальные связи 
Обогащение работы 
Описание работы 
Организационная структура 
Органический тип организации 
Ориентированная на рынок органи

зация 
Отношения по работе 
Параметры работы 
Партисипативная организация 
Перепроектирование работы 

Построение работы 
Права и ответственность 
Предпринимательская организа

ция 
Принцип единоначалия 
Проектирование организации 
Проектирование работы 
Процесс реализации функции 
Прямые связи 
Разделение труда и специали

зация 
Распределение прав и ответственно

сти 
Расширение масштаба работы 
Ротация работы 
Связь и координация 
Сетевые структуры 
Система множественного подчине

ния 
Сложность внешнего окружения 
Сложность работы 
Содержание работы 
Содержание функций 
Социальная система 
Структура функции 
Суверенитет организации 
Технологическая система 
Технология работы 
Традиционная организация 
Требование к работе 
Узкий масштаб управляемости 
Уровень управления 
Участие в управлении 
Факторы проектирования 

организации 
Формальные связи 
Формирование рабочей группы 
Функции организации 
Функции управления 
Функциональные подразделения 
Функциональные связи 
Функция администрирования 
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Характеристики работы Широкий масштаб управляемости 
Централизация и децентрализация Эдхократическая организация 

Вопросы к разделу III 

1. Вы как руководитель получили новое постоянное задание, под которое 
необходимо после проведенного анализа спроектировать работу и определить 
ее параметры. Что из перечисленного, по вашему мнению, относится к пара
метрам работы: 

а) функции; 
б) контекст работы; 
в) сложность работы; 
г) масштаб работы? 
2. В процессе выполнения вашим подчиненным работы вы решили по ее 

результатам изменить уровень ее сложности. Какую модель проектирования 
работы для этого вы выберете: 

а) социотехническая система; 
б) расширение масштаба работы; 
в) обогащение работы; 
г) ротация работы? 
3. Что из перечисленного относится к функциям современного предпри

ятия: 
а) маркетинг; 
б) бизнес-процессы; 
в) развитие; 
г) рост? 
4. Что из перечисленного включает в себя.функция администрирования: 
а) стратегия; 
б) контроль; 
в) процесс; 
г) структура? 
5. Что из перечисленного включает в себя анализ работы: 
а) требований к работе; 
б) масштаба работы; 
в) восприятия содержания работы; 
г) контекста работы; 

. 6. Престиж и привлекательность работы можно поднять, если: 
а) увеличить сложность и масштаб работы; 
б) увеличить сложность и уменьшить масштаб работы; 
в) уменьшить сложность и увеличить масштаб работы; 
г) изменить контекст работы. 
7. Измерение каких из перечисленных характеристик работы информиру

ет исполнителя работы об итогах произведенных им действий: 



Вопросы к разделу 405 

а) автономность; 
б) законченность; 
в) результативность; 
г) обратная связь от работы? 
8. Какую из перечисленных взаимозависимостей в работе означает сборка 

автомобилей на конвейере: 
а) складывающуюся; 
б) связанную; 
в) последовательную; 
г) групповую? 
9. Что из перечисленного относится к моделям проектирования работы: 
а) обогащение работы; 
б) реинжиниринг бизнес-процессов; 
в) построение «команды»; 
г) разделенное участие в прибыли? 
10. Модераторами социотехнической системы как модели проектирова

ния работы могут быть: 
а) умения и способности работника; 
б) роли по работе; 
в) обратная связь от работы; 
г) быть собственником процесса работы. 
11. Вы как руководитель решили изменить или перепроектировать органи

зационную структуру своей компании. Для этого вам необходимо проанализи
ровать и принять во внимание следующие группы ситуационных факторов, 
влияющих на этот процесс. Что вы можете использовать из нижеперечислен
ного: 

а) поведение работников; 
б) 14 принципов управления Файоля; 
в) стратегический выбор руководства; 
г) заменители лидерства. 
12. Вы назначены руководителем небольшого подразделения в компании, 

которому поручено выполнение нового, необычного и очень важного задания. 
Ранее вы не работали в этом подразделении и решаете, как лучше соподчинить 
исполнителей — ваших подчиненных. Что вы выберете из приведенного ниже: 

а) широкий масштаб управляемости; 
б) систему «матрешки»; 
в) узкий масштаб управляемости; 
г) модель Лоуренса и Лорша? 
13. При проектировании организационной структуры и учете при этом 

факторов внешней среды ситуацию высшей неопределенности характеризует 
наличие следующих факторов: 

а) множественности; 
б) большой схожести; 
в) неизменности; 
г) взаимозаменяемости? 
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14. Какие из перечисленных компоненты включает стратегический выбор 
как фактор проектирования организационной структуры: 

а) функции потребителей; 
б) типы потребителей; 
в) идеология управления; 
г) потребности работников? 
15. На кого возлагается ответственность за удовлетворение потребно

стей клиентов при ориентации на потребителя в проектировании организа
ции: 

а) подразделения или рабочие группы; 
б) потребителей; 
в) поставщиков; 
г) руководство организации? 
16. Что из приведенного ниже относится к элементам построения «органи

зационного здания»: 
а) реструктуризация; 
б) иерархия и уровни управления; 
в) разделение в работе; 
г) коммуникации? 
17. Войдя в бизнес, вы поняли, что необходимо более часто менять все су

ществующие в нем технологии, так как потребности клиентов меняются чуть 
ли не еженедельно. В этой ситуации о каком из перечисленных типов органи
зации вы начнете думать в зависимости от характера ее взаимодействия с 
внешней средой: 

а) эдхократическом; 
б) органическом; 
в) предпринимательском; 
г) механистическом? 
18. Приглашенный вами консультант рекомендовал вам перейти к матрич

ной структуре вашей компании. Однако вы со студенческой скамьи помните о 
следующих недостатках такого типа организаций. Что из нижеперечисленного 
относится к этим недостаткам: 

а) ослабление творческого потенциала; 
б) высокие накладные расходы; 
в) приоритет группового мышления; 
г) снижение производительности? 
19. Какая из приведенных ниже структур относится к типу организации по 

взаимодействию структурных подразделений: 
а) механистическая; 
б) матричная; 
в) корпоративная; 
г) дивизиональная? 
20. Каким из перечисленных способов, на ваш взгляд, могут быть построе

ны дивизиональные структуры в организации: 
а) по продукту; 
б) по территории; 
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в) по персоналу; 
г) по функциям? 
21. Что в действительности означает участие в управлении? 
а) руководитель сам принимает решения; 
б) руководитель определяет условия принятия решения; 
в) руководитель и подчиненный вместе принимают решение; 
г) подчиненный принимает решение. 
22. Что из нижеперечисленного характеризует предпринимательский тип 

организации: 
а) высшее руководство работает непосредственно с потребителями; 
б) функциональные подразделения обеспечивают предпринимательские 

«ячейки»; 
в) предпринимательские «ячейки» непосредственно работают с потреби

телями; 
г) предпринимательские «ячейки» руководят бизнесом компании? 
23. Что из приведенного ниже относится к преимуществам многомерных 

организаций: 
а) низкая себестоимость; 
б) жесткая централизация и контроль;, 
в) простота измерения результатов; 
г) безболезненность структурных изменений? 
24. Что из названного ниже характеризует эдхократический дизайн: 
а) слабой структурированностью; 
б) высококвалифицированным персоналом; 
в) тотальным финансовым контролем; 
г) индивидуальным подходом к работе? 
25. Какую структуру можно получить как тип департаментизации в компа

нии, при проектировании организации на основе группирования работ вокруг 
«входящих» ресурсов что: 

а) функциональную; 
б) «продуктовую»; 
в) «региональную»; 
г) матричную? 
26. Как, на ваш взгляд, в теории называется процесс делегирования полно

мочий в компании: 
а) дифференциация; 
б) диверсификации; 
в) децентрализация; 
г) декомпозиция? 
27. Что из перечисленного предложили Лоуренс и Лорщ для определения 

степени дифференциации в организации: 
а) уровень взаимодействия; 
б) структура организации; 
в) качество персонала; 
г) определенность в целях и задачах? 
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28. Какими линиями могут изображаться на схемах линейно-функцио
нальных организационных структур горизонтальные связи: 

а) прямыми вертикальными; 
б) горизонтальными; 
в) со стрелкой; 
г) прерывистыми? 
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Конкретные ситуации 

1. Проектирование работы в страховой компании 

Высшее руководство относительно небольшой страховой компании рас
сматривало вопрос об установке электронной системы обработки данных. 
Предложение по установке соответствующего оборудования и программного 
обеспечения было внесено административным директором компании Викто
ром Зарубиным. Ему ранее было поручено изучить данный вопрос в деталях. 
Это задание он получил после того, как в компании работал консультант и ре
комендовал основательно пересмотреть то, как спроектированы участки рабо
ты в компании и как построена ее организационная структура. Консультанта 
по управлению, как выяснилось, нанимали для выяснения причин высокой 
текучести кадров и их частого отсутствия на рабочем месте. 

После изучения ситуации и разговора с группой работников консультант 
порекомендовал изменить организационную структуру, перейти от функцио
нальной оргструктуры к предпринимательской. Последняя выводила бы низо
вых работников прямо на клиентов. Такое структурное изменение должно 
было сопровождаться перепроектированием работ с целью сокращения расхо
дов на персонал. Высокие расходы на персонал были связаны с тем, что работ
ники выполняли высокоспециализированные задания. 

Существующая структура компании включала четыре отдела: страховой 
политики; страховых полисов; страховых выплат; оформления кредитов. Ра
ботники этих подразделений жаловались на то, что их работа была утомитель
ной, малозначимой и монотонной. Единственное, что их привлекало, — это 
специфическая, нравившаяся им атмосфера работы в небольшой организа
ции. Они не сомневались в том, что руководство на деле интересуется их мате
риальным положением, но это как-то не сочеталось и даже противоречило 
тому, как была построена их работа. Так, один работник сказал: «Компания 
небольшая, и я знаю почти каждого. Однако работа, которой я занимаюсь, та
кая рутинная, что я задаюсь вопросом, зачем меня вообще наняли на эту рабо
ту». Это и другие подобные высказывания привели консультанта к мысли, что 
работа в компании должна быть перепроектирована так, чтобы она мотивиро
вала людей. Однако он понимал, что возможности в перепроектировании 
были ограничены существующей организационной структурой. Поэтому он и 
сделал компании вышеуказанное предложение по изменению организацион
ной структуры в сторону более широких и тесных связей работников с клиен
тами. В этом случае каждый работник должен будет осуществлять все опера
ции, связанные с удовлетворением потребностей отдельного клиента. 

Когда консультант представил свои предложения руководству компании, 
то оно очень заинтересовалось ими. В действительности их привлекла серьез
ная обоснованность рекомендаций. Однако при этом было замечено, что для 
небольшой по размеру компании очень важным является поддержание качест
ва своих операций с клиентами. Со своей стороны, существующая функцио
нальная структура с высокой степенью специализации в работе давала воз
можность обеспечивать эффективность операций. Лицом, отвечавшим в ком
пании за внутренние операции, было замечено: «Если мы уйдем от специали-
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зации, то эффективность операций может снизиться. Только одно может 
оправдать перепроектирование работ, предлагаемое консультантом, — это 
поддержание качества операций на существующем уровне. В противном слу
чае просто не понадобится делать никакую работу, так как нам придется уйти 
из бизнеса». 

Ответственный за внутренние операции попытался объяснить руково
дству компании, что, несмотря на высокую текучесть кадров и частое отсутст
вие сотрудников на работе, он был способен поддерживать высокий уровень 
производительности. Узкая сфера работы и ее «глубина» до минимума сокра
тили время на обучение персонала. В этих условиях можно было нанимать вре
менных работников на периоды, когда было очень много работы или отсутст
вовали те или иные штатные работники. «Более того, — отметил он, — изменяя 
работу для наших рядовых сотрудников, мы должны изменить работу и для на
ших менеджеров. Сейчас менеджеры являются экспертами в своих функцио
нальных областях, но мы никогда не пытались обучить их управлению сразу 
несколькими операциями». 

Большинство руководителей компании считали, что предложения кон
сультанта должны быть изучены более детально. Отсюда и возникла идея соз
дать группу под руководством Виктора Зарубина с целью оценки результа
тивности внедрения новых информационных технологий как средства, по
зволяющего обеспечить эффективность операций в сочетании с перепроек
тированием работ в компании. Такая работа была проведена, и ее результаты 
были представлены на рассмотрение руководящему составу страховой ком
пании. 

«В самом худшем случае, — сказал Виктор, — электронная обработка дан
ных даст нам возможность удержать качество операций на существующем 
уровне. Однако с перепроектированием работ мы не сможем резко увеличить 
наши доходы. Если мои выводы окажутся верны, то, как минимум, мы окупим 
расходы на приобретаемое оборудование, но не снизим себестоимость опера
ций. Отсюда возникает вопрос о том, какой ценой мы хотим оплатить наше же
лание повысить удовлетворенность персонала работой». 

Вопросы 

1. Какие характеристики работы должны быть изменены, если рекоменда
ции консультанта будут приняты руководством компании? Объясните. 

2. Какие альтернативные подходы к перепроектированию работ могли бы 
быть рассмотрены в данной ситуации? Обоснуйте свою позицию. 

3. Каково было бы ваше решение в этой ситуации? Чем, по вашему мне
нию, должно платить руководство данной страховой компании за повышение 
удовлетворенности сотрудников своей работой? Объясните свою точку 
зрения. 

I 



Конкретные ситуации 411 

2. Металлургическая компания 

Виталий Зверев, Генеральный директор металлургической компании, 
докладывал совету директоров организационное построение компании. Схема 
спроектированной им организационной структуры изображена на рис. 1. 

Совет директоров 

Канцелярия 
и помощники Генеральный директор • Правление 

Финансовое 
управление 

Алюминиевый 
завод 

Завод тары 
и упаковки 

Группа 
безопасности 

Управление 
по персоналу 

Глиноземный 
завод 

Строительная 
компания 

Связи 
с общественностью 

Производственное Коммерческое 
управление управление 

Завод цветных 
металлов 

Прокатный 
завод 

Машинострои
тельный завод 

Мебельная 
фабрика 

Внеш неторговая 
фирма 

Электрическая 
компания 

Инвестиционная 
компания 

Рис. 1. Схема организационной структуры металлургической корпорации, 
предлагаемая Виталием Зверевым 

Когда один.член совета спросил его, что он думает о такой большой чис
ленности людей, подчиненных ему непосредственно, Виталий ответил: «Я не 
верю в теорию, согласно которой руководители должны иметь ограниченное 
число подчиненных. Это разбазаривает ресурсы и создает бюрократию. Все 
мои подчиненные — хорошие люди и знают, что они должны делать. В любую 
минуту они могут обратиться ко мне за помощью в решении любых проблем. 
Они испытывают чувство близости к руководству. Кроме того, я предпочитаю 
знать из первых рук, как каждый из них работает, и указать на недостатки и 
ошибки немедленно. И если заведующий секцией в большом универсальном 
магазине может иметь в подчинении 25—30 человек, то я просто должен быть 
способен управлять хотя бы девятнадцатью. В дополнение, несколько подчи-
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ненных недостаточно загружают руководителя работой, и я полагаю, что вы 
поставили меня на эту должность для того, чтобы я работал на компанию весь 
рабочий день». 

Вопросы 

1. Как бы вы ответили на заявление Виталия Зверева? Какие аргументы 
привели бы вы со своей стороны? 

2. Если бы вы были членом этого совета директоров, то что бы вы предло
жили Виталию Звереву сделать? 

3. Какие альтернативные подходы к построению организации возможны в 
данной ситуации? Объясните свою позицию. 
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Практикующие упражнения 

1. Проектирование работы 

Цель 

Привить обучающимся навыки и умения в проектировании и пере
проектировании работы; обеспечить участникам более глубокое пони
мание всех составляющих процесса проектирования работы. 

Содержание 

Преподаватель разбивает учебную группу на три — пять малых групп по 
5—6 человек. Каждая малая группа выбирает для себя объект, на котором необ
ходимо провести проектирование работ. Такими объектами могут быть: 

(1) небольшая торговая фирма по продаже потребительских товаров, имею
щая подвальное помещение (40 м2) и вдали от него три торговые точки (киос
ки) в разных районах крупного города; 

(2) туристическое бюро (отдых внутри страны и за рубежом), расположен
ное в бывшей однокомнатной квартире (20 м2); 

(3) бензоколонка с автомастерской в новой части города (площадь 60 мг) в 
стороне от автомагистрали (100 м); 

(4) посредническая внешнеторговая фирма, имеющая автономное помеще
ние (200 м2) в удобном районе города; 

(5) ЗАО по разработке компьютерных программ в области высоких техноло
гий с очень узкой специализацией. 

Процедура 

Этап 1 (40 мин, включая обсуждение в классе). Выбрав объект, малая 
группа должна выполнить следующие задания. 

1. Определить, какие функции должно выполнять данное предприятие. 
Функции конкретизировать через примеры по содержанию деятельности. 

2. На основе выделенных функций спроектировать соответствующие им 
работы и определить тип их взаимозависимости. Проектирование включает 
анализ работы: содержание, требования, контекст. При необходимости рас
сматриваются параметры работы: масштаб, сложность, отношения. 

3. Результаты работы в малой группе докладываются в классе с возможным 
последующим обсуждением. Малая группа также должна доложить, какие ме
тоды проектирования работ дна использовала для выполнения задания. 

Этап II (40 мин, включая обсуждение в классе). Преподаватель сообщает 
малым группам о гипотетических изменениях в социальной среде или индиви
дуальных различиях, повлиявших на восприятие содержания какой-либо ра
боты и соответственно определивших уровень выполнения работы. Например, 
один из работников торговой фирмы не доволен тем, что ему не предоставлена 
гибкость в работе по изменению цен в зависимости от текущего спроса на те 
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или иные товары. Задачей малых групп на данном этапе является перепроекти
рование попавшей в «кризис* работы с целью повышения эффективности ор
ганизации в целом. Для выполнения этого задания могут использоваться под
ходы, описанные в гл. 8 учебника. Результаты работы малой группы доклады
ваются в классе с возможным последующим обсуждением. 

2. Факторы проектирования организации 

Цель 

Данное упражнение поможет добиться большего понимания влияния 
факторов внешней среды на проектирование того или иного типа органи
зации. 

Условия 

Сначала в малых группах (2—6 человек), назначенных преподавателем, 
проводится анализ внеорганизационного окружения с точки зрения перемен, 
представленных в предлагаемой ниже матрице. Обсуждается относительная 
важность каждого из компонентов внешней среды и степень ее неопределен
ности. Малые группы оформляют свое решение письменно, затем в классе за
слушивается каждая группа и подводится итог занятию. 

низкая 
1 

ДИНАМИКА 
ВНЕШНЕЙ 

СРЕДЫ 

" 
высокая 

НИЗКАЯ СТЕПЕНЬ 
НЕОПРЕДЕЛЕННОСТИ 

• Небольшое число факторов 
и компонентов 

• Факторы и компоненты 
достаточно схожи 

• Факторы и компоненты 
в основном не меняются 

Пример: картонная фабрика 

УМЕРЕННО ВЫСОКАЯ 
СТЕПЕНЬ 

НЕОПРЕДЕЛЕННОСТИ 
• Небольшое число факторов 

и компонентов 
• Факторы и компоненты 

достаточно схожи 
• Факторы и компоненты 

постоянно меняются 

Пример: дом моделей 

УМЕРЕННО НИЗКАЯ 
СТЕПЕНЬ 

НЕОПРЕДЕЛЕННОСТИ 
• Большое число факторов 

и компонентов 
• Факторы и компоненты 

не похожи друг на друга 
• Факторы и компоненты 

в основном не меняются 

Пример: государственный 
университет 

ВЫСОКАЯ СТЕПЕНЬ 
НЕОПРЕДЕЛЕННОСТИ 

• Большое число факторов 
и компонентов 

• Факторы и компоненты 
не похожи друг на друга 

• Факторы и компоненты 
постоянно меняются 

Пример: коммерческий банк 

СЛОЖНОСТЬ 
ВНЕШНЕЙ СРЕДЫ -*- высокая 

Рис. 2. Матрица степеней неопределенности внеорганизационной среды 
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Задание 

Преподаватель предоставляет каждой из малых групп одну и ту же или раз
ные организации для анализа. Возможен вариант, когда малые группы сами 
могут сделать свой выбор. Следует учитывать общее знание студентами окру
жения предлагаемой или выбираемой для анализа организации. Оно должно 
быть достаточным, чтобы участники задания смогли ответить на следующие 
вопросы: 

1. Какие компоненты внешней для организации среды данная малая груп
па собирается исследовать? 

2. Какие из этих компонентов являются наиболее и наименее важными? 
3. Как исследуемые компоненты характеризуются с точки зрения предла

гаемых заданием переменных? 
4. Какая степень неопределенности среды больше соответствует анализи

руемой организации? 
5. Какие типы организационной реакции соответствуют данной степени 

неопределенности внешней среды? 
6. Что должно быть перепроектировано в организации для наиболее адек

ватного реагирования на существующее внешнее окружение? Варианты зада
ния: 

а) группы исследуют одну и ту же организацию, обеуждаются и сравнива
ются их разные решения; 

б) группы исследуют разные организации и затем сравнивают разные си
туации; 

в) группы исследуют очень разные по природе и целям организации и за
тем разъясняют свои решения друг другу. 

Для работы в малых группах и в классе используется прилагаемая матрица, 
а также рисунки и таблицы из гл. 9 и 10 учебника. 

Примечание. Анализируя динамику (как меняются факторы и компонен
ты внешней среды) и сложность (как много разных факторов и компонентов 
внешней среды влияют на организацию) внешней среды по числу, схожести и 
изменяемости факторов ее воздействия, студенты выбирают тот квадрант мат
рицы, в котором оказались отмеченными все три позиции. Соответственно 
низкая степень неопределенности среды будет Требовать простых структурных 
решений, а высокая — наоборот, сложных. В умеренном варианте возможны 
структурные решения средней сложности. 

Домашние задания 

1. Что вы хотите получить от своей работы? 

Студенты заполняют нижеприводимый вопросник. Суммируют результа
ты по малым подгруппам и объясняют, почему те или иные характеристики ра
боты заняли определенные места. 
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Вопросник к домашнему заданию 

| Характеристики работы I Важность | Удовлетворенность 

1. Независимость в работе | ! 

2. Шансы к продвижению ; 

3. Возможность контактов с людьми ! 

4. Гибкое рабочее время | 

5. «Бесплатные» социальные услуги | | 
(страхвка и т.п.) j 

6. Интересная работа 

7. Общественная значимость работы 

8. Гарантии стабильности найма I 

9. Возможность научиться новому | 

10. Высокая оплата I ! 

11. Признание коллегами 

12. Продолжительность отпусков 

13. Продолжительность рабочего дня 

14. Близость работы к дому j | 

15. Небольшой стресс от работы 

16. Возможность оказывать другим помощь 
I на работе 

П р и м е ч а н и е : проранжируйте данные характеристики в баллах от I до 16, поста
вив балл 1 наиболее высоко оцениваемой характеристике с точки зрения важности и 
удовлетворенности, а балл 16 — характеристике с самой низкой оценкой. 

2. Схема организационной структуры 

По правилам изображения схем организационных структур студенты ри
суют схему организации, в которой они учатся или работают. При этом, по не
обходимости, прилагается пояснение к тексту. 
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Раздел IV. Организационные процессы 

Действия являются самым ясным 
и выразительным раскрытием человека. 

Г. Гегель 

Чтобы выжить, организация должна сохранять устойчивость по от
ношению к дисинтеграционному давлению на нее из внешней среды. 
Для этого организация развивает и сохраняет свою структуру и культу
ру. Однако решение только проблем структуры не является достаточ
ным. Набор статусов (должностей) и ролей составляет формальную 
сторону организации. Однако не они определяют жизненный потен
циал организации, а люди, занимающие эти должности или выпол
няющие эти роли. Сотрудники организации в различной степени про
являют свою индивидуальность в процессе выполнения работы. В ре
зультате не только проявляются разные стили в выполнении одной и 
той же работы, но и проявляются различные образцы отношений меж
ду людьми в организации. Со временем такие образцы «типизируют
ся», из них вырастают традиции, определяющие характер и направлен
ность того, как люди взаимодействуют в организации. 

Такого рода традиции не могут быть выявлены и рассмотрены 
только с позиции формальных организационных отношений, закреп
ляемых в структуре организации. Поэтому, чтобы понять характер не
формальных отношений, традиций, культуры, которые окружают 
структуру организации, необходимо также изучать и динамику систе
мы, т.е. процессы, происходящие при взаимодействии людей. 

Данный раздел посвящен как раз этим процессам, являющимся 
наряду со структурой важной составляющей частью любой организа
ции. Вместе с тем понимание структуры, процессов и культуры вместе 
помогает руководителю обеспечить достижение целей организации, 
определить роль и место каждого отдельного человека в организации с 
точки зрения удовлетворения его индивидуальных целей. 

14* 



Глава 11. Организационные процессы: коммуникации, 
решения и конфликты 

Ни одной великой идеи не рождалось 
на заседаниях, зато много глупых идей 
были там похоронены. 

Управленческое наблюдение 

В современном обществе одной из ключевых проблем являются 
коммуникации. В организациях эта проблема оборачивается тем, что 
недостает понимания того, что коммуникации это не просто обмен ин
формацией, а динамичный межличностный процесс обмена поведе
нием. Из всех организационных процессов коммуникации, пожалуй, 
занимают центральное, стержневое место, так как лежат в основе жиз
недеятельности организации. Принятие решения часто определяют как 
выбор между двумя или более альтернативами. Однако наделе это про
цесс сбора и обработки информации, разработки альтертанив и выбо
ра одной из них, и самое главное — это выполнение решения. Без послед
него данный процесс вообще не имеет смысла. Управленческое взаи
модействие осуществляется в организации на различных уровнях, и на 
каждом из них имеют место конфликты. Конфликты расматриваются 
сегодня как источник индивидуального и организационного развития, 
так как в ходе разрешения конфликта рождается новая ситуация. Па
радокс заключается в том, что по наличию конфликта судят о зрелости 
индивида, группы и организации. Конфликт — это жизненно важное 
семя, из которого вырастает успех. 

1. Коммуникации в управлении 

1.1. Общее понятие 

Управление организацией осуществляется через людей. Одним из 
важнейших инструментов управления для менеджера является направ
ление им сигналов или посланий своим подчиненным об их поведении, 
необходимом для достижения организационных целей. Используя это 
и получая от подчиненных обратную связь, менеджер организует, мо-
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тивирует и руководит подчиненными. Многое зависит от способности 
менеджера эффективно передавать и получать такие сигналы и посла
ния, чтобы достигалось их наиболее адекватное восприятие теми, кому 
они предназначены. Многие менеджеры понимают важность этой 
проблемы и уделяют этому большое внимание. 

В процессе коммуникации сигналы или послания о поведении пере
даются от одного субъекта к другому и обратно. Субъектами могут вы
ступать отдельные личности, группы и организации в целом. В первом 
случае коммуникация носит межличностный характер и осуществляет
ся путем передачи идей, фактов, мнений, намеков, ощущений или вос
приятий, чувств и отношений от одного лица другому в вербальной 
(устной или письменной) форме, а также в невербальной (позы, жесты, 
тон голоса, время передачи и т.п.) форме с целью получения желатель
ного ответа. 

Во втором и третьем случаях речь идет об организационной комму
никации, т.е. о том как, кем и когда посылаются сигналы в контексте 
групп и организации (совещания, презентации, инструкции и проце
дуры, деловая документация, приказы и распоряжения, планы и т.п.) и 
как организовано получение обратной связи (наблюдения, отчеты, 
оценка и т.п.). Существующие в организации коммуникационные свя
зи отражают ее действительную структуру, и задачей высшего руковод
ства в этом случае является приведение в соответствие того и другого. 
Расхождение между утвержденной структурой и существующим в ор
ганизации процессом коммуникации существенно снижает эффек
тивность ее деятельности. 

Необходимо отметить, что коммуникация и информация — это раз
личные (два понятия, которые очень часто путают), но связанные меж
ду собой понятия. Информация — это природная и содержательная 
часть посылаемого или получаемого сигнала или послания, дающая 
возможность придать им определенную значимость. Проще говоря, 
информация — это внутренняя интерпретация внешних событий. На
пример, крик от страха и есть такая интерпретация информации, кото
рая может даже быть измерена в децибелах. 

Коммуникация включает в себя и то, что передается, и то, как это 
«что» передается. Для того чтобы коммуникация состоялась в межлич
ностном варианте, необходимо, как минимум, наличие двух людей. 

Коммуникация предъявляет требования к каждому из участников 
управленческого взаимодействия. Так, каждый из участников должен 
обладать всеми или некоторыми способностями: видеть, слышать, 
осязать, воспринимать запах, вкус и т.п. Эффективная коммуникация 
требует от каждой из сторон определенных навыков и умений, а также 
наличия определенной степени взаимного понимания. 
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Термин «коммуникация» происходит от латинского «communis», 
означающего «общее»: передающий сигналы или послания пытается 
установить «общность» с получающим их. Отсюда коммуникация мо
жет быть определена как передача не просто информации, а значения 
или смысла с помощью символов. 

Эффективная межличностная коммуникация в силу ряда причин 
очень важна для успеха в управлении. Во-первых, решение многих 
управленческих задач строится на непосредственном взаимодействии 
людей (начальник с подчиненным, подчиненные друг с другом) в рам
ках различных событий. 

Во-вторых, межличностная коммуникация, возможно, является 
лучшим способом обсуждения и решения вопросов, характеризую
щихся неопределенностью и двусмысленностью. 

1.2. Процесс коммуникации 

Углубленное изучение межличностной коммуникации предпола
гает рассмотрение ее как процесса, состоящего из этапов и стадий 
(рис. 11.1). Знание роли и содержания каждого из этапов позволяет бо
лее эффективно управлять процессом в целом. 

Этап отправления включает в себя следующие шаги. 
Тот, кто передает информацию, называется отправителем. Это 

ключевая роль, заключающаяся в проектировании и кодировании ин
формации, предназначенной для передачи другим участникам процес
са. Выполнение данной роли начинается с идентификации индивидом 
себя (кто я такой) в рамках коммуникационного процесса и формулиро
вания значения или смысла того, почему и что он хочет передать другому 
участнику. За этим следует кодирование идеи. 

Кодирование — это трансформирование предназначенного для пе
редачи значения в послание или сигнал, который может быть передан. 
Кодирование в коммуникационном процессе начинается с выбора сис
темы кодовых знаков — носителей информации. Носителями могут 
быть звук, свет, температура, запах, вкус, атмосферное давление и физи
ческие действия. Далее носители организуются в определенную форму, 
которой могут быть речь, текст, рисунок, поступок и т.д. Умение гово
рить, писать, жестикулировать, позировать играют важную роль в спо
собности отправителя кодировать передаваемой значение. В результате 
проведенных исследований формируется послание, содержащее данные 
с определенным значением. Смысл или значение послания представля
ют собой принадлежащие отправителю идеи, факты, ценности, отноше
ния и чувства. При этом отправитель рассчитывает, что послание вос
принято адекватно заложенному в него значению. 



1. Коммуникации в управлении 423 

Обратная 
связь 

Рис. 11.1. Модель коммуникационного процесса 

Получатель 

Что хотел 
послать ? 

Через что 
решил 

послать ? 

Как 
организовал 
значение? 

Что было 
послано ? 

Кто 
передал 

послание? 

Через что и каким 
образом произошла 

передача? 

Кто 
получил 

послание? 

Что получил ? 

Как понял? 

Как оценил ? 

Принял ли? 

Кто должен 
ответить 

на послание? 

РАСКОДИРОВАНИЕ 
ЗНАЧЕНИЯ 

Принятие 
значения 

Оценка послания 

Интерпретация 
послания 

ЭТАП 
ПОЛУЧЕНИЯ 

Восприятие 
послания 

Приемник 

Канал 

Канал 

Шум 

Передатчик 

Форма послания 

КОДИРОВАНИЕ 
ЗНАЧЕНИЯ 

ЭТАП 
ПОСЫЛКИ 

Носители 
послания 

Формулирование 
значения 

Отправитель Кто я такой ? 



424 Глава 11. Организационные процессы: коммуникации, решения иконфликты 

Чем больше различие между тем, что было передано и что было по
лучено, тем беднее межличностная коммуникация. Так, например, 
профессионалы обычно имеют трудности в коммуникации с публикой 
в силу того, что они кодируют значение в формы, понятные только лю
дям их круга (аббревиатура инженеров и чиновников, юридические 
термины, тексты контрактов и анкет и т.п.). Полное различие в пере
данном и полученном значениях означает отсутствие у участников 
процесса чего-то общего, так как сами собой вербальные и невербаль
ные носители значения не имеют. 

Послание посредством передатчика поступает в передающий ка
нал, доводящий его до заданного адресата. Передатчиком может быть 
как сам человек (его тело и голос), так и техническое средство (теле
фон, радио, телекс, телефакс, телевизор, компьютер, робот и т.п.), а 
также химическое или физическое состояние среды (жидкость, газ, 
твердые вещества, радиация, свет и т.п.). В качестве каналов использу
ется сама среда (воздух, вода и свет) и различные технические устрой
ства и приспособления (линии, волны и т.п.). Так, например, разговор 
двух лиц может осуществляться непосредственно по телефону или по 
радио. Как только передача послания или сигнала началась, коммуни
кационный процесс выходит из-под контроля средства или человека, 
его пославшего. Отправленное послание обратно вернуть уже нельзя. 
В этот момент заканчивается этап отправления и начинается этап полу
чения передаваемой информации и понимания ее значения. 

Канал выводит послание на приемник, который фиксирует получе
ние данного послания по другую сторону канала. Если в ходе движения 
по каналу в послании меняются его носители (кодовые знаки) или 
формы, то прием считается не состоявшимся. 

Тот, кого достигло и кому было адресовано послание, называется 
получателем. Это еще одна ключевая роль, выполняемая участником 
межличностной коммуникации, которая заключается не только в фик
сации получения послания, но в значительной степени в раскодирова
нии этого послания в понятное и приемлемое для получателя зна
чение. 

Раскодирование включает восприятие (что получил) послания по
лучателем, его интерпретацию (как понял) и оценку (что и как принял). 
Получить — еще не означает понять, а понять — это еще не значит при
нять. Эффективная коммуникация устраняет причины для неприня
тия послания. 

Возможное искажение в значении послания связано с наличием в 
процессе коммуникации шума. Шум — это любое вмешательство в 
процесс коммуникации на любом из его участков, искажающее смысл 
послания. Источниками шума, вносящего определенные изменения в 
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значение передаваемого сигнала, могут быть как средства коммуника
ционного процесса, так и организационные составляющие (много-
уровневость, масштаб управляемости, централизация, дифференциа
ция и т.д.), затрудняющие точную передачу сигнала. Шум присутству
ет всегда. Поэтому необходимо иметь в виду, что на всех этапах про
цесса коммуникации происходит некоторое искажение значения 
передаваемого послания. Эффективный руководитель всегда попыта
ется максимально преодолеть имеющийся шум «ли снизить его уро
вень и передать смысл своего послания как можно точнее. 

Примерами наличия шума может быть следующее: звуковые 
ошибки в произношении; наличие более сильного параллельного сиг
нала; языковые ошибки; искажения в линиях связи; добавления к по
сланию на различных уровнях и т.д. 

Последним важным элементом коммуникационного процесса яв
ляется обратная связь, появляющаяся в результате обмена участников 
процесса ролями. Получатель становится отправителем, и наоборот, 
отправитель — получателем. Таким образом, весь цикл повторяется 
вновь, но уже в другом направлении. Обратная связь — это ответ полу
чателя на послание. Она дает возможность отправителю узнать, дошло 
ли послание до адресата и в каком значении. 

Коммуникация с помощью обратной связи превращается в дорогу 
с двусторонним движением, асам процесс приобретает динамику. При 
этом обратная связь может быть выражена не обязательно в той же ко
довой системе, что и полученное послание. Главное, чтобы кодовая 
система была известна новому получателю. Так, очень часто на какую-
то фразу мы отвечаем кивком головы. Для руководителя, как и для дру
гого лица, обратная связь может выступать как прямая (непосредст
венно наблюдаемое изменение поведения) и косвенная (снижение 
производительности, текучка, прогулы, конфликты и т.п.). И то и дру
гое могут свидетельствовать как об успехе коммуникации, так и о ее 
неудачах. 

1.3. Коммуникационные сети 

Коммуникационная сеть — это соединение определенным обра
зом участвующих в коммуникационном процессе индивидов с по
мощью информационных потоков (рис. 11.2). В данном случае рас
сматриваются не индивиды как таковые, а отношения коммуникации 
между индивидами. Коммуникационная сеть включает потоки по
сланий или сигналов между двумя или более индивидами. Коммуни1 

кационная сеть концентрируется на выработанных в организации 
образцах этих потоков, а не на том, удалось ли передать значение 
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ВНЕШНЯЯ КОММУНИКАЦИОННАЯ СЕТЬ 

Рис. 11.2. Межличностная коммуникационная сеть руководителя группы 
в организации 

или смысл послания. Однако коммуникационная сеть может влиять 
на сокращение или увеличение разрыва между посланным и полу
ченным значением. 

Создаваемая руководителем сеть состоит из вертикальных, гори
зонтальных и диагональных связей. Вертикальные связи строятся по 
линии руководства от начальника к подчиненным. Горизонтальные 
связи осуществляются между равными по уровням индивидами или 
частями организации: между заместителями, между начальниками от
делов, между подчиненными. Диагональные связи — это связи с други
ми начальниками и с другими подчиненными. Сеть этих связей созда
ет реальную структуру организации. Задача формальной организаци
онной структуры заключается в том, чтобы придать коммуникацией-
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ным потокам правильное направление. Размеры подразделений 
в организации ограничивают возможности развития коммуникацион
ной сети. Если размер группы увеличивается в арифметической про
грессии, то количество возможных коммуникационных отношений 
возрастает по экспоненте. Отсюда коммуникационная сеть в группе из 
12 человек более разнообразная и сложная, чем в группе из трех чело
век. В зависимости от того, как построены коммуникационные сети, 
деятельность группы может отличаться большей или меньшей эффек
тивностью. 

Существуют устоявшиеся образцы коммуникационных сетей для 
групп одной и той же или разной численности (рис. 11.3). В сетях типа 
«кружок» члены группы могут коммуницировать только с теми, кто 
расположен рядом с ними. В сетях типа «колесо» представлена фор
мальная, централизованная иерархия власти, при которой подчинен
ные коммуницируют друг с другом через своего начальника. Объек
тивной основой такой ситуации является то, что лицо, находящееся 
в центре «колеса», имеет больше коммуникационных связей, чем дру
гие члены группы. Он получает больше посланий, чаще признается 
другими членами группы как лицо, выполняющее лидерские функ
ции, больше оказывает социального влияния на других членов группы, 
обычно несет большую ответственность за передачу информации, от 
него больше, чем от других, ожидается окончательное решение про
блемы 

Аналогичная картина наблюдается в сетях типа «Y». Такие сети на
зываются централизованными и могут быть эффективны, если реша
ются простые проблемы. Другой тип властной иерархии представляют 
сети типа «цепочка», в которых появляются горизонтальные связи — 
элемент децентрализации. «Всеканальные» сети представляют полно
стью децентрализованные группы. Обычно это требуется, когда необ
ходимо участие всех в решении сложных проблем. Такой подход назы
вают еще открытыми коммуникациями. 

Знание типов коммуникационных сетей особенно важно для по
нимания отношений власти и контроля в организации. Известно, что 
сокрытие или централизация информации поддерживают властные 
отношения. Характер взаимозависимости работ и людей в группе или 
организации будет определять тип более эффективной коммуникаци
онной сети. Простая взаимозависимость допускает использование 
централизованных сетей. Сложная взаимозависимость требует «ко
мандного» подхода к построению коммуникационных сетей. Однако 
сложная сеть может и не решить простую задачу. 
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ГРУППА ИЗ ТРЕХ ЧЕЛОВЕК 
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Рис. 11.3. Образцы коммуникационных сетей в группах 
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1.4. Коммуникационные стили 

Коммуникационный стиль — это способ, с помощью которого инди
вид предпочитает строить коммуникационное взаимодействие с дру
гими. Существует много различных стилей, используемых людьми в 
межличностной коммуникации, также как и много подходов к опреде
лению этих стилей. Знание стилей помогает определить то, как себя 
вести и чего можно ожидать от поведения, связанного с определенным 
стилем. 

За основу измерения межличностной коммуникации можно взять 
такие две переменные, как открытость в коммуникации (или желание 
высказаться) и адекватность обратной связи (или желание получить 
ответ). Первое измерение включает степень открытия или раскрытия 
себя в коммуникации для других в целях получения ответной реакции 
от них, особенно их реакции, показывающей то, как они воспринима
ют нас и наши действия. Второе измерение показывает степень, с кото
рой люди делятся с другими своими мыслями и чувствами о них. По
строив на этой основе матрицу, где по вертикали будет отложено пер
вое измерение, а по горизонтали — второе, можно выделить пять сти
лей межличностной коммуникации (рис. 11.4). 

Низкая Адекватность Высокая 
обратной связи 

Рис. 11.4. Коммуникационные стили 

Открытие 
себя 

Реализация 
себя 

«Торговаться 
за себя» 

Защита 
себя 

Замыкание 
в себе 
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Коммуникационный стиль индивидов в первом квадранте может 
быть определен как открытие себя. Этот стиль характеризуется высо
кой степенью открытости себя другим, но низким уровнем обратной 
связи со стороны индивида, использующего этот стиль. Открытие себя 
в этом случае измеряется в диапазоне от среднего до максимального. 
Индивид идет на это, концентрируя тем самым внимание на себе, что
бы вызвать реакцию других на свое поведение. К сожалению, данный 
стиль страдает тем, что реакция других нередко остается без адекватно
го ответа или обратной связи со стороны вызывающего его индивида. 
Принимая реакцию других на свое поведение близко к сердцу, исполь
зующий данный стиль индивид может проявлять необузданные эмо
ции, мало способствующие установлению эффективных отношений 
между коммуницирующими сторонами. 

Коммуникационный стиль индивида во втором квадранте опреде
ляется как реализация себя и характеризуется как максимальной откры
тостью, так и максимальной обратной связью. В идеальных условиях 
этот стиль является желательным, но ситуационные факторы (полити
ка организации, разница в статусе и т.п.) могут побудить индивида, 
владеющего этим стилем, отказаться от него. 

Коммуникационный стиль в третьем квадранте характеризуется 
замыканием в себе, т.е. одновременно низким уровнем открытости и 
низким уровнем обратной связи. Индивид в этом случае как бы изоли
рует себя, не давая другим познать его. Этот стиль часто используют 
«интроверты» — люди с тенденцией больше обращать свой разум во
внутрь себя. Крайность в проявлении этого стиля связана со скрытием 
своих идей, мнений, расположений и чувств к другим. 

Коммуникационный стиль в четвертом квадранте связан с защи
той себя и, как видно из матрицы, характеризуется низким уровнем от
крытости, но высоким уровнем обратной связи. Он широко использу
ется для того, чтобы лучше узнать других или более правильно оценить 
их. Обычно индивиды, использующие данный стиль, мало открыты 
для других, но любят обсуждать других. Они любят слушать о себе, но 
не любят обсуждать свои качества, особенно плохие, с другими. 

В середине матрицы располагаются индивиды, «продающие» себя, 
если другие делают то же самое. Такой стиль называется «торговля за 
себя» и характеризуется умеренными открытостью и обратной связью, 
обмениваемыми в процессе межличностной коммуникации. 

Было бы неверно думать, что какой-то один из названных комму
никационных стилей является наиболее желательным. Однако прак
тика эффективной коммуникации свидетельствует, что стиль, при ко
тором индивид реализует себя, более желателен и используется в боль
шем количестве ситуаций. Владение таким стилем является настоя-
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щим достоинством. В отношении использования других стилей важно 
понять проблемы эффективной обратной связи, умение раскрыть себя 
и умение слушать других. 

1.5. Невербальная коммуникация 

Информация, посланная отправителем без использования речевых 
или письменных знаков как системы кодирования, образует невер
бальное послание, лежащее в основе невербальной коммуникации, со
ставляющей 80% от всей межличностной коммуникации. В последнее 
время эта сфера межличностной коммуникации все больше привлека
ет внимание ученых и специалистов. Дело в том, что эффект большин
ства посланий создается невербальной информацией: 37% — тональ
ностью голоса и 55% — выражением лица. Особенно это проявляется в 
тех случаях, когда словесная часть послания отправителя противоре
чива. В такой ситуации получатель больше полагается на невербаль
ную часть, чтобы понять значение послания. Основные типы невер
бальной коммуникации приводятся в табл. 11.1. 

Т а б л и ц а 11.1. Невербальная коммуникация 

Основные типы невербальной 
коммуникации 

Движения тела 

Личные физические качества 

Речь 

Использование среды 

Физическая среда 

Время 

Примеры 

Жесты, выражения лица, движения глаз, при
косновения, позы 

Строение тела, вес, рост, цвет волос и кожи, 
запах тела, мускулатура 

Качества голоса, грамотность, частота речи, 
засоренность речи, смех, зевание и т.п. 

Способ использования и ощущения внешнего 
окружения, манеры помещения себя в среде, 
дистанционная близость в общении, чувство 
«своей» и «чужой» территории 

Дизайн помещения, мебели и других объектов, 
декорации, чистота и опрятность, освещен
ность, шум 

Опоздания, ранний приход, склонность застав
лять ждать себя, культура времени, соотноше
ние времени и статуса 

Антропологам и лингвистам уже длительное время известны такие 
невербальные сигналы, как позы, жесты, выражение лица и т.п. Мно
гие из них являются образцами культуры, в которой «рос» человек. 
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В той степени, в которой они используются как образцы поведения и 
имеют при этом символическое значение, они могут быть поняты так 
же ясно, как вербальная коммуникация, выражаемая известной двум 
участвующим сторонам системой словесных кодов. Определенные 
жесты отражают этику поведения. 

В каждой культуре существует тип «идеальной сферы» вокруг от
дельного человека. Эта сфера является как бы «территорией» или обла
стью вокруг индивида, которая не может быть нарушена, если другой 
участник коммуникационного процесса не находится с индивидом в 
отношениях интимного характера. Замечено, что у европейцев эта 
«дистанция» больше, чем у людей, выросших в азиатской культуре. От
носительно позы как способа невербального сигнала известно, что при 
входе руководителя в контору подчиненные стараются немедленно 
принять более «рабочую» осанку. Важны также позы, которые исполь
зуют участники заседания. Они могут свидетельствовать о внимании 
или безразличии к обсуждаемому вопросу. 

Невербальные коммуникации в большинстве случаев имеют бес
сознательную основу, так как свидетельствуют о действительных эмо
циях участника коммуникационного процесса и являются надежным 
индикатором проявляемых чувств. Невербальной информацией труд
но манипулировать и ее трудно скрывать в любой межличностной ком
муникации. Этим во многом определяется то, как слова будут интер
претированы. 

2. Принятие решений 

2.1. Общее понятие 

Принятие решений, как и рассмотренные выше коммуникации, 
является важной частью любой управленческой деятельности. Если 
коммуникации — своего рода «стержень», пронизывающий любую 
деятельность в организации, то принятие решений — это «центр», во
круг которого вращается жизнь организации. Решение можно рас
сматривать как продукт управленческой деятельности, а его приня
тие — как процесс, ведущий к появлению этого продукта. 

Принятие решения представляет собой сознательный выбор из 
имеющихся вариантов или альтернатив направления действий, сокра
щающих разрыв между настоящим и будущим желательным состояни
ем организации. Данный процесс включает много разных элементов, 
но непременно в нем присутствуют такие элементы, как проблемы, 
цели, альтернативы и решения как выбор альтернативы. Данный про
цесс лежит в основе планирования деятельности организации, так как 
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план — это набор решений по размещению ресурсов и направлению их 
использования для достижения организационных целей. 

В-управлении организацией принятие решений осуществляется 
менеджерами различных уровней и носит достаточно формализован
ный характер, так как решение касается не только одной личности, а 
чаще всего оно относится к подразделению или к организации в целом. 
Выделяют два уровня решений в организации: индивидуальный и орга
низационный (рис. 11.5). 

ПРОБЛЕМЫ 
В ОРГАНИЗАЦИИ 

Решения 
на уровне индивида 

• Наличие индивидуального 
умения 

• Важен процесс принятия 
решения как такового 

• Классификация решений 
• Имеет дело с ошибками 

в решении 
• Решение определяется 

используемым 
индивидуальным стилем 

• Создание и выбор 
альтернатив 

• Взятие риска на себя 

Решения 
на уровне организации 

• Создание соответствующей 
среды 

• Важно принятие решения 
к определенному моменту 

• Вовлечение всех уровней 
управления 

• Имеет дело 
с неопределенностью 

• Решение носит групповой 
характер. Управление 
групповым процессом 

• Управление творчеством 
и новаторством 

• Выполнение решений 

Рис. 11.5. Два уровня принятия решения в организации 

Принятие решений в организации характеризуется как: 
• сознательная и целенаправленная деятельность, осуществляе

мая человеком; 
• поведение, основанное на фактах и ценностных ориентациях; 
• процесс взаимодействия членов организации; 
• выбор альтернатив в рамках социального и политического со

стояния организационной среды; 
• часть общего процесса управления; 
• неизбежная часть ежедневной работы менеджера; 
• важно для выполнения всех других функций управления. 
То, как правильно принимать решения, изучается и описывается 

наукой и может быть познано из книг. Принятие правильных реше-
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ний — это область управленческого искусства. Способность и умение 
делать это развиваются с опытом, приобретаемым руководителем на 
протяжении всей жизни. Совокупность первого и второго, знания и 
умения составляют компетентность любого руководителя, и в зависи
мости от достигнутого уровня компетентности говорят об эффектив
ности работы менеджера. 

2.2. Модели принятия решения 

В зависимости оттого, как процесс принятия решения восприни
мается и интерпретируется на различных уровнях (индивидуальном 
или организационном), можно выделить четыре модели принятия ре
шений (рис. 11.6). Рациональная модель — это выбор такой альтерна
тивы, которая принесет максимум выгоды для организации. В рамках 
такого подхода требуется всестороннее определение проблемы, изну
рительный поиск альтернатив, тщательный подбор данных и их уг
лубленный анализ. Оценочные критерии в этом случае обычно опре
деляются в начале процесса. Обмен информацией должен происхо
дить беспристрастно на основе выбора лучшей альтернативы для ор
ганизации в целом. 

Организационный 

Индивидуальный 

МОДЕЛЬ «ЛИЧНОСТНО-
ОГРАНИЧЕННОЙ 

РАЦИОНАЛЬНОСТИ» 
(удовлетворенность 

индивида) 

ПОЛИТИЧЕСКАЯ 
МОДЕЛЬ 

(индивидуальная 
максимизация) 

РАЦИОНАЛЬНАЯ 
МОДЕЛЬ 

(организационная 
максимизация) 

МОДЕЛЬ 
«ОРГАНИЗАЦИОННО-

ОГРАНИЧЕННОЙ 
РАЦИОНАЛЬНОСТИ» 

(удовлетворенность 
организации) 

«Я» Восприятие 
и интерпретация 

решения 

«Мы» 

Рис. 11.6. Модели принятия решений в организации 



2. Принятие решений 435 

Модель ограниченной рациональности в принятии решений пред
полагает, что менеджер или организация в своем желании быть рацио
нальными зависят каждый в отдельности от имеющихся у них возмож
ностей познания, привычек и предубеждений. В зависимости от 
преобладания первого или второго модель может иметь две разновид
ности: личностно ограниченная рациональность; организационно огра
ниченная рациональность. Определение проблемы при этом подходе в 
обоих случаях происходит упрощенным образом, и поиск альтернати
вы осуществляется, по крайней мере, в начале процесса в известных 
для менеджера или организации областях. Анализ данных также упро
щается, сдвигаясь с долгосрочных ориентиров на краткосрочные. Об
мен информацией точен только отчасти и отражает во многом индиви
дуальные предубеждения, основанные на целях отдельных подразделе
ний. Оценочные критерии сводятся до уровня прошлого опыта. Пер
вая из альтернатив, превысившая этот уровень, кладется в основу 
выбора. Люди преследуют цели удовлетворенности, а не максимиза
ции. Удовлетворенность при этом трактуется как курс действий, кото
рый достаточно хорош для организации в целом и требует минимума 
усилий со стороны членов организации. Примером может служить 
факт того, что очень часто инвестиции в организациях направляются 
туда, где можно получить удовлетворительную прибыль, без попытки 
найти лучший вариант из всех имеющихся. 

Политическая модель организационных решений обычно отражает 
желание членов организации максимально реализовать в первую оче
редь свои индивидуальные интересы. Предпочтения устанавливаются 
еще на раннем этапе процесса, исходя из групповых целей. Обмен ин
формацией носит спорадический характер. Определение проблемы, 
поиск альтернативы, сбор данных и оценочные критерии выступают, 
скорее всего, как средства, используемые для того, чтобы склонить ре
шение в чью-либо пользу. Решение в данном случае становится функ
цией распределения власти в организации и эффективности полити
ки, используемой различными участниками процесса. 

2.3. Процесс принятия управленческих решений 

Принятие решений в управлении представляет собой сложный и 
систематизированный процесс, состоящий из ряда этапов и стадий, 
начинающийся с формулирования проблемы и заканчивающийся со
вершением действий, решающих эту проблему (рис. 11.7). 

Первая стадия рассматриваемого процесса состоит в признании не
обходимости решения и включает в себя следующие этапы: 

• признание проблемы; 
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Рис. 11.7. Процесс принятия решения 

• формулирование проблемы; 
• определение критериев успешного решения проблемы. 
Каждое новое решение в управлении возникает на основе ранее 

сделанного решения, действия по которому либо завершились, либо 
отклонились от первоначально выбранного варианта, либо вошли в 
противоречие с изменениями, происшедшими во внешней среде. От
клонение ситуации от заданного состояния в процессе принятия реше
ния обнаруживается менеджерами не сразу. На практике это отклоне
ние представляет собой разрыв между целями организации и уровнем 
их достижения. Быстрота выявления этого расхождения зависит от 
двух факторов: способности системы управления делать это в режиме 
саморегулирования, опытности и индивидуальных характеристик ме
неджера. 

Если исходить из того, что решение — это организационная реакция 
на возникшую проблему, то этап изучения ситуации направлен на при
знание или непризнание существующей в организации проблемы. 
Процесс протекает по-разному для структурированных и неструктури-

• Организация выполнения решения 
• Анализ и контроль выполнения решения 
• Обратная связь и корректировка 

Стадия III. ВЫРАБОТКА РЕШЕНИЯ 

• Разработка альтернатив 
• Оценка альтернатив 
• Выбор альтернативы 

Стадия II. ВЫРАБОТКА РЕШЕНИЯ 

• Восприятие и признание проблемы 
• Интерпретация и формулирование проблемы 
• Определение критериев успешного решения 

Стадия I. ПРИЗНАНИЕ НЕОБХОДИМОСТИ РЕШЕНИЯ 
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рованных проблем (рис. 11.8). В первом случае признание проблемы бу
дет происходить достаточно прямолинейно. Во втором случае призна
ние проблемы само становится проблемой. Это случается тогда, когда 
имеется неясная и неадекватная информация о развитии и тенденциях 
в организации и ее внешнем окружении. 

Рис.11.8. Природа проблем и решений в организации 

Признание проблемы явдяется необходимым условием для ее ре
шения, так как если проблема не существует для того, кто принимает 
решения, то и принятие решения не состоится. 

Раз проблема признана, то следующий этап в рассматриваемом 
процессе — это интерпретация и формулирование проблемы. Интер
претация проблемы — это придание значения той проблеме, которая 
признана. Проблема может быть определена как возможность, как 
кризис или как рутинная проблема. Первый тип проблемы необходи
мо обнаружить и раскрыть. Второй и третий — проявляются сами и 
требуют вмешательства менеджера. 

Рутинные или повторяющиеся проблемы относятся к категории 
структурированных, а возможности и кризис— к неструктурирован
ным. Соответственно для каждого типа проблем будут требоваться ре
шения разного типа: для структурированных — программированные ре
шения, а для неструктурированных — ^программированные. 

Определение проблемы предполагает получение ответа на следую
щие вопросы: (1) что действительно происходит в организации? (2) ка
ковы причины происходящего? (3) что за всем этим стоит? 

Определение и последующее формулирование проблемы позволя
ет менеджеру ранжировать ее в ряду других проблем. В основу ранжи
рования проблемы могут быть положены следующие факторы: 

• последствия проблемы (капиталоемкость, эффективность, 
влияние на... и т.п.); 
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• воздействие на организацию (что произойдет в результате ре
шения проблемы); 

• срочность проблемы и ограничения по времени; 
• степень использования способностей и времени руководителя; 
• внимание к проблеме (мотивации и наличие способностей у 

участников); 
• жизненный цикл проблемы (может ли проблема решиться сама 

собой или в ходе решения других проблем). 
Изучение этих факторов позволяет менеджеру определить порядок 

решения проблем, проранжировав их от наиболее важных до наименее 
важных. Наиболее важными, как правило, становятся проблемы со 
следующими характеристиками: 

• проблема получает сильную поддержку и давление извне в 
пользу ее решения (например, вышестоящее руководство настаивает 
на завершении работы над проектом в течение определенного срока); 

• проблема поддерживается ресурсами, необходимыми для ее ре
шения (например, выделены дополнительные бюджетные средства, 
материалы, люди); 

• решение проблемы открывает возможности, от которых нельзя 
отказаться (например, выход на рынок с новой продукцией позволяет 
фирме улучшить конкурентные позиции, получить большую прибыль 
и увеличить доходы своих работников). 

На практике количество проблем, получающих оценку как наибо
лее важных, обычно превышает возможности менеджера по их реше
нию в рамках имеющегося у него времени. 

Поиску альтернатив должен предшествовать этап определения 
критериев успешного решения. Это помогает избежать многих оши
бок, проявляющихся позже. 

По мнению многих специалистов, данный этап начинается с опре
деления критериев двух типов: критерий «мы должны» и критерий «мы 
хотим». Первый тип критерия должен быть определен до того, как бу
дет рассматриваться какая-либо альтернатива. 

В случае критерия «мы хотим» рассматриваются желательные 
цели, но по отношению к которым необязательно должны разрабаты
ваться какие-либо альтернативы. Критерий «мы хотим» заставляет ме
неджера думать о всех возможных вариантах, не исключая идеальных. 
Это способствует развитию творчества путем расширения границ для 
внесения новых альтернатив. В целом определение данных критериев 
на ранних этапах процесса принятия решения вынуждает менеджера 
думать о том, каким будет лучшее решение. 

Стадия выработки решения состоит из этапов разработки, оценки и 
выбора альтернатив. Как только определены факторы, ограничиваю-
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щие решение, менеджер может начинать работу по поиску альтернатив 
или возможных направлений действия для решения проблемы. Мно
гие из альтернативных решений легко обнаружить. Они обычно из
вестны из предыдущего опыта, стандартны и легко вписываются в кри
териальные границы лучшего решения. 

Однако нередко возникают новые, уникальные проблемы, реше
ние которых не умещается в привычные и стандартные рамки. В этом 
случае необходим творческий подход. Существует много методов твор
ческого поиска альтернатив: так называемая «мозговая атака»; выдви
жения предложений; групповой анализ ситуации; причинно-следст
венная диаграмма; карта мнений. Важно понять, что творческая обста
новка при поиске альтернатив создается самим руководителем. Он де
лает людей творцами нового. Секрет творческой среды — в умелом 
управлении. 

Приводимые ниже шесть шагов могут сделать поиск альтернатив 
более творческим: 

• мотивация на поиск; 
• предоставление большего количества информации, позволяю

щей всесторонне и глубже познать проблему; 
• свободное обсуждение и допущение любых идей по решению 

проблемы; 
• создание условий для озарения; 
• опробование идеи другими людьми на предмет ее соответствия 

установленным критериям. 
Все предложенные альтернативы на следующем этапе должны 

быть сравнены друг с другом или оценены для последующего выбора 
лучшей из них. Оценка предполагает определение отрицательных и по
ложительных сторон рассматриваемых альтернатив и установление 
между ними некоего уровня компромисса. Для этого используются как 
количественные, так и качественные, или неосязаемые, измерители. 
Последние в основном порождаются отношениями между различны
ми силами, участвующими в решении проблемы (трудовые отноше
ния, политическая ситуация, отношение к риску и т.п.). В практике 
управления широко используются такие методы, как критериальное 
уравнение Кепнера —Трегое; платежная матрица; дерево целей, или 
решений. Наиболее известным из них является метод дерева решений 
для уравнения и оценки вьщвинутых альтернатив. Особенно данный 
метод полезен в ситуациях, когда менеджер имеет дело с неопределен
ностью. Метод дает общую картину решения: выборы, риски и исходы, 
которые могут иметь место. Более того, данный метод помогает от
крыть новые альтернативы, которые ранее могли быть опущены по ка
ким-то причинам. Метод включает следующие шаги: 
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• инвентаризация всех альтернатив; 
• ранжирование выборов в хронологическом порядке; 
• решение о предпочтительности последствий рассматриваемых 

альтернатив с учетом их капиталоемкости; 
• оценка шансов того, что каждое из выделенных событий про

изойдет. 
Выбор альтернативы является своего рода вершиной в процессе 

принятия решения. Многие не любят этот этап, пытаются избежать его 
или переложить на другого, так как в ходе данного этапа принимаю
щий решение вынужден брать на себя определенные обязательства по 
будущему курсу действий. Хороший анализ альтернатив позволяет рез
ко сузить рамки выбора. При выборе альтернативы могут использо
ваться три подхода: учет прошлого опыта; проведение эксперимента; 
исследование и анализ. 

Привлечение прошлого опыта является, пожалуй, наиболее ис
пользуемым подходом в выборе альтернативы. Опытные менеджеры 
не просто используют данный подход, но и испытывают сильную веру 
в него. Это лежит в основе утверждения о том, что чем выше уровень 
руководства, тем больше требуется опыта. В определенной степени 
опыт вырабатывает у руководителя умения и навыки принятия пра
вильных решений. 

Опыт в решении проблем и принятии решений развивает умение и 
навыки в суждении и интуиции. Вместе с тем многие считают, что рас
чет на прошлый опыт для планирования будущего может быть очень 
опасным. Это происходит вследствие недостаточного учета и анализа 
причин прошлых ошибок и неудач. Опыт сам по себе очень ситуацио
нен и может не вписываться в текущую ситуацию. Правильное реше
ние основывается на будущих событиях, а опыт — на прошлых. Опыт 
становится полезным и мощным инструментом в принятии решений, 
если имеет место его тщательный анализ, а не слепое следование ему и 
если в ходе этого анализа выявляются основательные причины успеха 
или неудач. В этой связи большой интерес для менеджера представляет 
изучение опыта успешных компаний, равно как И компаний, потер
певших неудачу. 

Эксперимент как метод выбора альтернативы основан на том, что 
берется одна или несколько альтернатив и они апробируются на прак
тике с целью определения того, что же может произойти. Эксперимент 
широко используется в науке. Существует достаточно веское мнение о 
необходимости широкого использования данного метода в управле
нии и, в частности, при принятии решений. Считается, что это чуть ли 
не единственный путь для менеджера добиться уверенности, что при
нимаемое решение правильно. Однако следует принять во внимание 
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дороговизну техники экспериментирования. Возможно, это самый до
рогостоящий метод. Также сложностью использования эксперимента 
является и то, что даже после его завершения у менеджера все еще мо
гут оставаться сомнения в правильности выбора, так как возможная 
будущая ситуация не обязательно будет копировать ситуацию настоя
щую. Поэтому эксперимент может быть использован только после все
стороннего и глубокого рассмотрения и анализа. 

Вместе с тем существуют решения, которые просто не могут быть 
приняты без проведения по ним подтверждающего правильность вы
бора эксперимента. Так, например, решение о серийном выпуске са
молета не может быть принято без производства и испытания одной 
или нескольких его моделей. Эксперимент также широко использует
ся в маркетинговых решениях. Организационные решения часто про
веряются в подразделениях, прежде чем их распространяют на всю 
компанию. Кадровое решение может быть проверено в ходе ротации 
или стажировки на новой должности. 

Считается, что наиболее общим и, возможно, наиболее эффектив
ным методом отбора альтернатив является проведение исследований и 
анализа. Этот метод предусматривает решение проблемы на основе по
иска взаимосвязей между наиболее важными ее переменными, огра
ничениями и основами, которые рассматриваются по отношению к 
поставленным целям. В целом это «кабинетный» подход к принятию 
решения. 

Данный метод также предусматривает разложение проблемы на 
части и изучение каждой из них. Важным инструментом данного мето
да является разработка и проигрывание с использованием количест
венных методов и компьютеров различных моделей решения. Разрабо
таны и используются модели с привлечением системного подхода, ис
следования операций, теории игр, теории очередей, управления запа
сами, линейного программирования, стоимостного анализа т.п. 

Завершающая стадия — это выполнение решения. Она состоит из 
организации выполнения решения, анализа и контроля выполнения. 
Наиболее распространенной ошибкой менеджеров является предпо
ложение, что если выбор в отношении решения сделан, то решение 
обязательно будет выполнено. 

Выполнение решения — это устранение проблемы, его породив
шей, по отношению к которой было принято решение. 

Организация выполнения решения предусматривает координа
цию усилий многих людей. Менеджер должен стремиться избегать по
тенциальных конфликтов, делать людей заинтересованными и моти
вированными на реализацию решения, таким образом расставить лю
дей, чтобы максимально использовать их способности. 
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Для этого, во-первых, необходимо составить план мероприятий, 
превращающих решение в реальность. 

Необходимо распределить права и ответственность среди участни
ков. Важно помнить старое правило: «Ничего не происходит, если нет 
ответственного за действие». 

Следует также построить коммуникационную сеть для обмена ин
формацией и отрегулировать соответствующие отношения подчине
ния между участниками. Во-вторых, менеджер должен проявить бес
покойство о конфликте интересов и принятии данного решения его 
исполнителями. Этому во многом способствуют различные методы де
легирования полномочий и участия в управлении. 

Следующий этап — это встраивание в решение механизма получе
ния информации о ходе выполнения решения. Основой такого меха
низма должна стать система обнаружения ошибок и достижений в дей
ствиях по выполнению решения. Когда система такого отслеживания 
отклонении работает эффективно, тогда проблемы в выполнении ре
шений могут быть предотвращены до того, как они проявятся. 

Полученная в ходе отслеживания информация необходима для 
проведения корректировки действий. Отслеживание и обратная связь 
занимают в работе менеджера много времени. При этом информация 
из первоисточника всегда лучше, чем подготовленный кем-то отчет 
или данные из «вторых» рук. В первом случае замечается больше дета
лей и нюансов, делается более правильная оценка и достигается более 
верное восприятие потенциальных проблем и их решений. Также это 
позволяет показать подчиненным интерес менеджера к выполняемому 
решению. Принятие решения было рассмотрено выше как рациональ
ный процесс, т.е. как серия стадий и этапов, через которые должен 
пройти менеджер от начала до конца, чтобы дойти до полного выпол
нения решения и устранения возникшей проблемы. Соответствует ли 
это реальной практике? Большинство специалистов, изучавших реаль
ную практику осуществления управленческих решений, ответят «нет», 
при этом назвав ряд ограничений реального мира, препятствующих 
применению рациональной модели в процессе принятия решения. Та
кими препятствиями являются следующие: 

• часто менеджеры не знают, что проблема вообще существует, 
так как они либо перегружены, либо проблема хорошо скрыта 
от них; 

• не представляется возможным по техническим или экономиче
ским причинам собрать всю относящуюся к проблеме информацию; 

• ограничения во времени вынуждают менеджеров принимать не 
лучшие решения; 
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• во многих случаях рассматриваются не все альтернативы, а при 
их оценке и выборе мало учитываются так называемые качественные 
или неосязаемые факторы; 

• выполнение решения не всеми менеджерами связывается с са
мим решением. 

Большую роль в принятии решения играет интуиция. Она включа
ет в себя предчувствие, воображение, проницательность. Развитая ин
туиция — это умение держать все, что связано с проблемой, в голове в 
течение всего процесса. Всеобщий и одновременный охват проблемы 
и ее решения позволяет менеджеру с развитой интуицией быстро пере
ходить от этапа к этапу. Очень часто опытные руководители, приняв 
правильное решение, затрудняются объяснить, как они это делали. 
Исследования, проведенные Г. Минцбергом, показали важность ин
туиции и творчества в принятии решений, в особенности стратеги
ческих. 

3. Управление конфликтом 

3.1. Общее понятие 

Работающие в организациях люди различны между собой. Соот
ветственно, они по-разному воспринимают ситуацию, в которой они 
оказываются. Различие в восприятии часто приводит к тому, что люди 
не соглашаются друг с другом. Это несогласие возникает тогда, когда 
ситуация действительно носит конфликтный характер. Конфликт оп
ределяется тем, что сознательное поведение одной из сторон (лич
ность, группа или организация в целом) вступает в противоречие с ин
тересами другой стороны. Менеджер согласно своей роли находится 
обычно в центре любого конфликта в организации и призван разре
шать его всеми доступными ему средствами. Управление конфликтом 
является одной из важнейших функций руководителя. 

В среднем руководители тратят около 20% своего рабочего времени 
на разрешение различного рода конфликтов. Чтобы эффективно 
управлять конфликтом, необходимо знать, какие конфликты бывают, 
как они возникают и протекают, как эти конфликты можно устранить. 

3.2. Типы конфликтов 

С точки зрения причин конфликтной ситуации выделяется три 
типа конфликтов. Первый — это конфликт целей. В этом случае ситуа
ция характеризуется тем, что участвующие в ней стороны по-разному 
видят желаемое состояние объекта в будущем. Существует много мето
дов разрешения таких конфликтов. Второй — это конфликт, вызван-
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ный тем, что участвующие стороны расходятся во взглядах, идеях и 
мыслях по способам решения проблемы. Разрешение таких конфлик
тов требует большего времени, чем разрешение конфликтов, связан
ных с противоречием целей. И наконец, третий — это чувственный кон
фликт, появляющийся в ситуации, когда у участников изначально раз
личны чувства и эмоции, лежащие в основе их отношений друг с дру
гом как личностей. Люди просто вызывают друг у друга раздражение 
стилем своего поведения, ведения дел, взаимодействия. Такие кон
фликты труднее всего поддаются разрешению, так как в их основе ле
жат причины, связанные с психикой личности. 

Ф. Тейлор и М. Вебер видели в конфликтах разрушительные свой
ства и в своих учениях предлагали меры к «полному» устранению кон
фликтов из жизни организации. Однако нам известно, что этого не 
удалось осуществить на практике. Бихевиористская, а затем и совре
менная школы управления установили, что в большинстве организа
ций конфликты могут иметь и конструктивные начала. Многое зави
сит от того, как конфликт управляется. Разрушительные последствия 
возникают тогда, когда конфликт либо очень мал, либо очень силен. 
Когда конфликт мал, то чаще всего он остается незамеченным и не на
ходит тем самым своего адекватного разрешения. Различия кажутся 
очень незначительными, чтобы побудить участников провести необхо
димые изменения. Однако они остаются и не могут не влиять на эф
фективность общей работы. Конфликт, достигший сильного состоя
ния, сопровождается, как правило, развитием у его участников стрес
са. Это, в свою очередь, ведет к снижению морали и сплоченности. 
Разрушаются коммуникационные сети. Решения принимаются в усло
виях сокрытия или искажения информации и не обладают достаточ
ной мотивирующей силой. Организация может, как говорят, распа
даться на глазах. 

Конструктивная сторона ярче проявляется, когда конфликт по 
уровню достаточен для мотивации людей. Обычно такие конфликты 
возникают на основе различия в целях, объективно обусловленных ха
рактером выполняемой работы. Развитие такого конфликта сопровож
дается более активным обменом информацией, согласованием различ
ных позиций и желанием понять друг друга. В ходе обсуждения разли
чий, которые нельзя не учесть, но и нельзя совместить в существую
щем виде, вырабатывается компромиссное решение, основанное на 
творческом и инновационном подходе к проблеме. Такое решение 
приводит к более эффективной работе в организации. Так, например, 
различное восприятие нового продукта инженерами, производствен
никами и маркетологами, основанное на их профессиональном подхо
де, обычно позволяет лучше учесть как его потребительские свойства, 
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так и возможности организации. Наличие у конфликта позитивных 
свойств нередко служит причиной того, что такого рода конфликты 
искусственно встраиваются в структуру организации, чтобы получить 
нужный положительный эффект. Так, визирование документов в раз
ных службах и отделах — один из таких случаев. 

3.3. Уровни конфликта в организации 

Исходя из приведенных в гл. 9 уровней организационного взаимо
действия, можно выделить пять уровней конфликтов в организации: 
внутри личности, между личностями, внутри группы, между группами, 
внутри организации. Эти уровни тесно связаны между собой. Так, 
внутриличностный конфликт может заставить индивида действовать 
агрессивно по отношению к другим и вызвать тем самым межличност
ный конфликт. Источниками конфликта могут быть дефицит ресур
сов, неодинаковый вклад в дело, несбывшиеся ожидания, ортодок
сальность управления, недостаток самостоятельности и т.п. Путями 
разрешения конфликтов могут быть: сила, власть, убеждение, сотруд
ничество, компромисс, уход от конфликта, согласие уступить, привле
чение третьей силы, ведение игры и т.п. Рассмотрим каждый тип кон
фликта в отдельности. 

Внутриличностный конфликт случается внутри индивида и часто по 
природе является конфликтом целей или конфликтом взглядов. Кон
фликтом целей внутриличностный конфликт становится тогда, когда 
индивид выбирает и пытается достигнуть взаимоисключающих целей. 
Его интенсивность повышается с ростом количества альтернатив, с 
достижением баланса между его положительным и отрицательным ис
ходом и восприятием важности источника конфликта. Примером та
кого внутриличностного конфликта может быть выбор места работы 
выпускником университета. Внутриличностный конфликт приобрета
ет характер конфликта взглядов, когда индивид признает несостоя
тельность своих мыслей, расположений, ценностей или своего поведе
ния в целом. Человек начинает чувствовать себя не совсем комфортно 
и пытается выйти из этого состояния путем ликвидации этой диском
фортности через изменение своих мыслей, расположений, ценностей 
и поведения или через получение большего количества информации о 
проблеме, рождающей эту несостоятельность. 

Межличностный конфликт вовлекает двух или более индивидов, 
если они воспринимают себя как находящихся в оппозиции друг к дру
гу с позиций целей, расположений, ценностей или поведения. Это, по
жалуй, самый распространенный тип конфликта. Индивиды, вступив
шие в межличностный конфликт, имеют пять возможных путей выхо-
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да из него. Если на основе двух переменных (интерес к себе и интерес к 
другим) построить матрицу, то, измеряя в каждом из случаев «интерес» 
как низкий или высокий, можно выявить следующие стили разреше
ния межличностного конфликта (рис. 11.9). 

Рис. 11.9. Стили разрешения межличностного конфликта 

Стиль, предполагающий уход от конфликта, связан с отсутствием 
личной настойчивости и желания кооперироваться с другими по его 
разрешению. Обычно в этом случае человек пытается стоять в стороне 
от конфликта, стремится стать нейтральным. Использование такого 
стиля может означать решение индивида дать конфликту возможность 
развиваться. Данный стиль также может быть связан с неприятием на
пряженности и расстройства. В отдельных случаях попытка избежать 
конфликта может снизить его интенсивность. Однако игнорирование 
несогласия может вызвать еще большее недовольство. При таком под
ходе к конфликту проигрывают обе стороны. 

Стиль разрешения конфликта силой характеризуется большой лич
ной вовлеченностью и заинтересованностью в устранении конфликта, 
однако без учета позиций другой стороны. Это стиль типа «выигрыш — 
проигрыш». Для применения данного стиля необходимо обладать вла
стью или физическими преимуществами. Такой стиль может в отдель
ных случаях помочь в достижении индивидуальных целей. Однако, как 

Интерес к другим Высокий Низкий 

УХОД ОТ КОНФЛИКТА 
(проигрыш — проигрыш) 

ВОЙТИ 
В ПОЛОЖЕНИЕ 

ДРУГОЙ СТОРОНЫ 
(невыигрыш — выигрыш) 
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РАЗРЕШЕНИЕ 
КОНФЛИКТА СИЛОЙ 
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и в предыдущем случае, у окружающих складывается неблагоприятное 
впечатление об индивиде, использующем этот стиль. 

Стиль сотрудничества отличается как высокой степенью личной 
вовлеченности в него, так и сильным желанием объединять свои уси
лия с другими для разрешения межличностного конфликта. При таком 
подходе выигрывает каждая из сторон. Люди, использующие данный 
стиль, обычно обладают следующими характеристиками: 

• они рассматривают конфликт как нормальное событие, помо
гающее и даже, если им правильно управлять, ведущее к более творче
скому решению; 

• при этом они проявляют доверие и откровенность в отношении 
других; 

• они признают, что при таком взаимно удовлетворяющем исходе 
конфликта все его участники как бы берут на себя обязательство в рам
ках общего решения; 

• они считают, что каждый участник конфликта имеет равные 
права в его разрешении и точка зрения каждого имеет право на сущест
вование; 

• они полагают, что никто не должен быть принесен в жертву в 
интересах всех. 

Часто такие индивиды считаются динамичными натурами, о кото
рых у других складывается благоприятное мнение. 

Стиль разрешения межличностного конфликта, побуждающий 
войти в положение другой стороны, представляет собой поведение, в ос
нове которого лежит стремление кооперироваться с другими, но без 
внесения в эту кооперацию своего сильного интереса. Этот стиль типа 
«невыигрыш — выигрыш» безусловно носит оттенок альтруизма. Дан
ный стиль может выражать долгосрочную стратегию в целях развития у 
других ориентации на кооперацию по разрешению межличностного 
конфликта. Данный стиль помогает в стремлении реализовать жела
ния других. Обладатели такого стиля в целом оцениваются окружаю
щими положительно, однако в то же время воспринимаются другими 
как слабые натуры, легко поддающиеся чужому влиянию. 

Стиль компромисса заключается в таком поведении в ходе разреше
ния межличностного конфликта, которое умеренно учитывает интере
сы каждой из сторон. Реализация данного стиля связана с проведением 
переговоров, в ходе которых каждая из сторон вдет на определенные 
уступки. Компромисс широко используется в разрешении конфликта 
и те, кто его используют, оцениваются окружающими в целом благо
приятно. В отличие от стиля, ориентированного на сотрудничество, 
при компромиссе нет взаимной удовлетворенности, но и нет неудовле
творенности каждой из сторон. Это стиль типа «невыигрыш — невыиг-
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рыш». Во многих ситуациях стиль компромисса позволяет достичь бы
строго разрешения конфликта, особенно в случаях, когда одна из сто
рон имеет явные преимущества. 

Внутригрупповой конфликт является больше чем простой суммой 
межличностных конфликтов. Это, как правило, столкновение между 
частями или всеми членами группы, влияющее на групповую динами
ку и результаты работы группы в целом. Производственные, социаль
ные и эмоциональные процессы внутри группы влияют на появление 
причин и путей разрешения внутригрупповых конфликтов. Часто 
внутригрупповой конфликт возникает в результате изменения баланса 
сил в группе: смена руководства, появление неформального лидера, 
развитие групповщины и т.п. Межгрупповой конфликт представляет 
собой противостояние или столкновение двух или более групп в орга
низации. Такое противостояние может носить профессионально-про
изводственную (конструкторы — производственники — маркетологи), 
социальную (рабочие и руководство) или эмоциональную («лентяи» и 
«трудяги») основы. Обычно такие конфликты носят интенсивный ха
рактер и при неправильном управлении ими не дают ни одной из групп 
выигрыша. Переход межгруппового конфликта в чувственно-эмоцио
нальную стадию разрушающе действует не только на вовлеченные в 
него группы, но и на организацию в целом и на каждого индивидуаль
ного участника в отдельности. Развитие внутригруппового конфликта 
приводит к внутриорганизационному конфликту. 

Порой бывает очень трудно провести разницу между этими двумя 
типами конфликтов. Внутриорганизационный конфликт тем не менее 
чаще всего ассоциируется с противостоянием и столкновениями, воз
никающими на почве того, как были спроектированы отдельные рабо
ты или организация в целом, а также на почве того, как формально рас
пределена власть в организации. Выделяются четыре разновидности 
этого конфликта: вертикальный, горизонтальный, линейно-функцио
нальный, ролевой. В реальной жизни эти конфликты тесно переплете
ны друг с другом, но каждый из них имеет свои, достаточно отличные 
черты. Так, вертикальный конфликт — это конфликт между уровнями 
управления в организации. Его возникновение и разрешение обуслов
лено теми сторонами жизни организации, которые влияют на верти
кальные связи в организационной структуре: цели, власть, коммуни
кации, культура и т.п. Горизонтальный конфликт вовлекает равные по 
статусу части организации и чаще всего выступает как конфликт це
лей. Развитие горизонтальных связей в структуре организации во мно
гом помогает его разрешению. Линейно-функциональный конфликт 
чаще носит характер различия во взглядах. Его разрешение связано с 
развитием отношений между линейным руководством и специалиста-
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ми, например, путем создания целевых или автономных групп. Роле
вой конфликт возникает тогда, когда индивид, выполняющий опреде
ленную роль, получает неадекватное его роли задание (подробно этот 
вопрос рассмотрен в гл. 1). 

3.4. Структурные методы управления конфликтом 

Для разрешения организационных конфликтов широко использу
ются так называемые структурные методы управления конфликтом 
внутри организации. Эти методы связаны с использованием измене
ний в структуре организации для разрешения конфликтов, уже полу
чивших развитие. Они направлены на снижение интенсивности кон
фликта. 

В группу этих методов входят: 
• методы, связанные с использованием руководителем своего по

ложения в организации (приказ, распоряжение, директива и т.п.); 
• методы, связанные с «разведением» частей организации участ

ников конфликта («разведение» их по ресурсам, целям, средствам 
и т.д.) или снижением их взаимозависимости (дифференциация и ав-
тономизация подразделений); 

• методы, связанные с созданием определенного «задела» в рабо
те взаимозависимых подразделений (запас материалов и комплектую
щих); 

• методы, связанные с введением специального интеграционного 
механизма для конфликтующих подразделений (общий заместитель, 
куратор или координатор и т.п.); 

• методы, связанные со слиянием разных подразделений и наде
лением их обшей задачей (например, объединение отдела труда и зара
ботной платы и отдела кадров в отдел развития персонала, призванный 
заниматься развитием каждого отдельного работника в плане его рос
та, а не только расчетно-учетными функциями). 

15-2030 



Глава 12. Организационные процессы: 
власть и лидерство 

Чтобы вести людей за собой, иди за ними. 

Лао-Цзы 

В начале учебника много было сказано о человеке в организации, 
так как человек — исходная позиция в менеджменте. В заключитель
ных главах речь пойдет о лидере в организации. Тем самым подчерки
вается, что менеджер-лидер является ключевой фигурой в управлении 
организацией, а лидерство — важным качеством управленческой дея
тельности. В данной главе изложены основные концепции лидерства и 
показана уникальность и значимость работы менеджера, сделана по
пытка выделить те моменты во взаимодействии лидера и последователей, 
которые делают его успешным в конкретной ситуации, а лидерство — 
эффективным. 

1. Власть и влияние 

1.1. Общее понятие 

Об успехах менеджеров судят не по тому, что они делают, а по тому, 
как они побуждают к работе других. Побуждать, или мотивировать, 
людей можно, только воздействуя на них определенным образом или 
влияя на них. 

В управленческой литературе способность оказывать влияние на 
поведение людей называется властью. Власть может относиться к ин
дивиду, группе и организации в целом. Определение власти как орга
низационного процесса подразумевает, что: 

• власть — это потенциал, имеющийся у ее пользователя, т.е. она 
существует не только тогда, когда применяется; 

• между тем, кто использует власть, и тем, к кому она применяет
ся, существует взаимозависимость; 

• тот, к кому применяется власть, имеет некоторую свободу действий. 
Власть может существовать, но не использоваться. Если сотрудник 

работает по правилам, то у начальника нет необходимости применять 
к нему имеющуюся у него власть. 
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Власть — это функция зависимости, а точнее, взаимозависимости. 
Чем больше один человек зависит от другого, тем больше власти и у 
того, и у другого. Обладание властью — это возможность влияния на 
удовлетворение потребностей. 

Власть — это социальный по своей сути термин. Власть имеет один 
индивид в отношении другого, одна группа — в отношении другой и 
т.п. Концепция власти строится на взаимодействии людей и групп в 
организации. Власть используют и начальники, и подчиненные для 
того, чтобы достичь своих целей или укрепить свое положение. Власть 
пронизывает всю жизнь организации, поддерживает ее структуру. Без 
власти нет организации. Успех и неудачи в применении власти или ре
акция на нее в основном определяются пониманием власти, знанием, 
как и когда ею пользоваться, а также способностью предвидеть послед
ствия ее использования. Власть никогда не бывает абсолютной и неме
няющейся. Власть — это отношения в динамике, отношения, меняю
щие и ситуацию, и людей, отношения, меняющиеся во времени. Из
вестно, как меняются рейтинги руководителей, проведенные в разное 
время. Поэтому понимание отношений власти требует уяснения кон
кретной ситуации и тех, кто в нее вовлечен. 

Власть часто используют как синоним термина «авторитет». Это не 
совсем верно. Авторитет — это власть, возникшая на формальной ос
нове, как данная кому-то и принимаемая подчиненными как то, с чем 
они согласны и считают правильным. В первом случае власть дается 
сверху, а в другом она должна быть получена снизу. Авторитет как по
нятие не исчерпывает всех вариантов появления власти. Власть может 
появиться от занимаемой должности, от личного воздействия или от 
того и другого. Власть должности проистекает не из самой должности, 
а делегируется ее обладателю теми, кому он подотчетен. 

Объем этой власти зависит от уровня доверия, которое обладатель 
должности может получить у того, кто расположен выше него в иерар
хии. При этом делегированная власть может быть в любое время взята 
обратно наверх. Это позволяет сделать вывод, что не существует пря
мой зависимости между уровнем должности и объемом власти. Их со
отношение ситуационно и индивидуально. 

Личная власть — это степень уважительного, хорошего и преданно
го отношения к ее обладателю со стороны подчиненных. Она основы
вается на близости целей. Личная власть в организации приходит сни
зу — от подчиненных. Личная власть может быть отнята подчиненны
ми у руководителя, как реакция на его неправильные действия. Лич
ную власть необходимо регулярно получать от подчиненных. Лучшая 
ситуация, когда руководитель обладает и должностной, и личной вла
стью. Однако в большинстве ситуаций достичь этого очень трудно. 

15' 
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1.2. Источники власти в организации 

Специалистами разработано много разных подходов к классифи
кации источников власти. Сначала выделялось пять базовых источни
ков власти: принуждение, экспертиза, закон или право принятия ре
шения, пример или харизма, вознаграждение. Позже был добавлен 
шестой источник — информация, а потом и седьмой источник — свя
зи. При этом все источники власти были разделены на две большие 
группы. К первой группе были отнесены те источники власти, которые 
имеют личностную основу, ко второй — организационную основу, ко
торую называют также структурно-ситуационной (рис. 12.1). Основой 
власти называется то, откуда она происходит, а источником власти — 
то, через что данная основа используется. 

Личностная основа 

ВЛАСТЬ 

• Экспертная власть 
• Власть примера 
• Право на власть 
• Власть информации 
• Потребность во власти 

Взаимоотношения 
между источниками 

власти 

" 

Выбор стратегии 
влияния 

" 

Влияние на других 

Организационная 
основа 

• Принятие решения 
• Вознаграждение 
• Принуждение 
• Власть над ресурсами 
• Власть связей 

• 

Рис. 12.1. Источники власти в организации 
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В группу, составляющую личностную основу власти, включаются 
следующие источники власти: экспертная власть, власть примера, пра
во на власть, власть информации, потребность во власти. 

Под экспертной властью понимается способность руководителя 
влиять на поведение подчиненных в силу своей подготовки и уровня 
образования, опыта и таланта, умений и навыков, а также наличия спе
циализированных знаний. Экспертная власть не связана жестко с оп
ределенной должностью. Уровень экспертной власти определяется 
уровнем, на котором руководитель демонстрирует свою компетент
ность в анализе, оценке и контроле работы подчиненных. Специализа
ция в знаниях ограничивает применение экспертной власти. Недос
татком такой власти страдают молодые руководители, и им требуется 
время для того, чтобы ее обрести и эффективно использовать. 

Власть примера связана со способностью руководителя влиять на 
поведение подчиненных благодаря его привлекательности, наличию у 
него харизмы. Харизма — это власть, основанная на силе личных ка
честв и стиля руководителя. Власть примера нередко формируется по 
мере отождествления подчиненными себя со своим руководителем 
вплоть до подражания ему во всем. Это стремление незаметно подво
дит подражателя под влияние того, кому он подражает. Чем больше ру
ководитель является для кого-то идеалом, тем больше его уважают, 
подкрепляя тем самым его личностную основу власти. 

Формально руководители, занимающие одни и те же должности, 
имеют равные права. Однако каждый из них использует данное ему 
право в пределах своих способностей. Это проявляется в том, что каж
дый руководитель как бы обладает разным правом на власть. Во многих 
случаях данный источник власти может быть единственным, особенно 
когда организация только формируется. Подчиненные играют важную 
роль в формировании практики применения данного типа власти. 
Здесь важно получить от подчиненных признание права на власть, что 
связано с использованием других источников власти. Кроме того, рас
сматриваемый источник власти в отличие от других имеет более четкие 
границы применения данной власти в пределах предоставленных ру
ководителю прав и ответственности. 

Власть информации базируется на возможности доступа к нужной и 
важной информации и умении использовать ее для влияния на подчи
ненных. Получаемая информация позволяет ее обладателю принимать 
оптимальные решения и осуществлять тем самым власть. Координа
ция информационных потоков и контроль над коммуникационной се
тью делают человека властным. Информация играет важную роль в 
формировании власти руководителя. Особое значение это приобретает 
в век всеобщей компьютеризации. Власть информации следует отли-
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чать от экспертной власти, которая связана с пониманием или способ
ностью использовать данные. Так, например, помощники и секретари 
нередко обладают значительным количеством информации, но это во
все не означает наличие у них экспертной власти, особенно в специ
альных областях. Они могут помочь подготовить информацию для ре
шения, но не принять решение. Организационную основу власти со
ставляют следующие источники власти: принятие решения, вознагра
ждение, принуждение, власть над ресурсами, власть связей. 

Мотивационная теория Д. МакКлелланда (гл. 4) акцентирует вни
мание к потребности во власти как к желанию иметь влияние на дру
гих. Данный источник власти проявляется в следующем: дача настой
чивых советов и стремление оказать помощь; вызов эмоций у других; 
укрепление своей репутации. 

В группу, составляющую организационную основу власти, входят в 
качестве источников власти: принятие решения, вознаграждение и 
принуждение, власть над ресурсами и власть связей. 

Принятие решения как источник власти проявляется в той степени, 
в которой носитель этой власти может влиять на конкретное решение 
на протяжении всего процесса его принятия. Поэтому этот источник 
власти не связан только с тем, кто принимает окончательное решение. 
Современная практика управления фактически исключает принятие 
решения одним человеком. Почти все решения в той или иной мере — 
групповые решения, так как в их подготовке, принятии и выполнении 
участвует более чем один человек. 

Вознаграждая подчиненного, руководитель использует это как ис
точник власти. В зависимости от ожидаемого уровня компенсации, 
получаемой от руководителя в форме благодарности, продвижения, 
премии, дополнительного отпуска и т.п., подчиненный прилагает те 
или иные усилия для выполнения указания или распоряжения. Власть 
вознаграждения — это один из самых давних и широко используемых 
источников власти в организации. Отмечено, что этот тип власти явля
ется достаточно эффективным способом влияния на людей. Власть 
вознаграждения нередко используется для подкрепления права на 
власть. В значительной мере сила власти вознаграждения определяется 
уровнем формального права на власть. Руководители могут ослабить 
силу данного источника, давая обещания поощрить за работу, и не вы
полняя эти обещания. К этому же приводит поощрение подчиненных, 
не выполнивших порученные задания. 

Принуждение как источник власти строится на реализации руково
дителем своей способности влиять на поведение подчиненного по
средством наказания, выговоров, штрафов, понижения в должности, 
увольнения и т.п. Подчиненные следуют указаниям, так как боятся 



1. Власть и влияние 455 

быть наказанными. Поэтому в основе восприятия данного источника 
власти лежит страх. Следует помнить, что вообще власть чаще исполь
зуется там, где поведение отклоняется от установленных образцов. Од
нако, как показала современная практика управления, «на страхе дале
ко не уедешь». Страх ограничивает инициативу, творчество и может 
даже вести к свертыванию работы. Особенно это замечание относится 
к предпринимательским организациям. Руководители, как и в случае с 
вознаграждением, могут сами ослаблять власть принуждения своими 
неверными действиями, несправедливо наказывая подчиненных. 

Организация для своего функционирования нуждается в различ
ных ресурсах, таких как сырье и материалы, рабочая сила, финансовые 
средства, оборудование и инструменты и т.п. Очевидна важность полу
чения требуемого количества того или иного ресурса. Регулирование 
доступности ресурсов образует источник власти. В организации обыч
но поток распределения ресурсов имеет направленность сверху вниз. 
Этим достигается соответствие между поставленными задачами и тре
буемыми для их реализации ресурсами. Обычно существующая в орга
низациях напряженность с ресурсами связана с их объективной огра
ниченностью. Разделение организации по уровням иерархии дает воз
можность высшим эшелонам власти контролировать ограниченные 
ресурсы и тем самым еще больше укреплять свое право на власть. Ряд 
руководителей, в основном неспособных эффективно применять дру
гие источники власти, чтобы влиять на людей, сознательно создают 
так называемый дефицит ресурсов. 

Власть связей строится на способности индивида воздействовать 
на других людей через воспринятую ими ассоциацию этого индивида с 
влиятельными людьми как в организации, так и вне нее. При этом речь 
идет не о существовании реальных связей у индивида, а о восприятии 
реальности этого существования теми, на кого оказывается влияние. 
Поэтому, только будучи воспринятой, данная связь добавляет челове
ку влиятельности в отношениях с другими людьми. Нередко желаю
щие приобрести эту власть прибегают к созданию относительно себя 
легенд иди слухов. 

1.3. Власть и лидерство 

Данное выше описание власти и ее источников в организации тес
но связано с лидерством. В основе лидерства лежат отношения доми
нирования и подчинения, влияния и следования в системе межлично
стных отношений в группе. Лидерство является одним из важных 
механизмов реализации власти в группе и, пожалуй, самым эффектив
ным. В практике управления лидерство — это способность эффектив-
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но использовать все имеющиеся источники власти для превращения 
созданного для других видения в реальность. Лидеры используют 
власть как средство в достижении целей группы или организации. 
Если лидеры достигают цели, то власть как средство используется ими 
для ускорения этого достижения. 

В чем же различие между лидерством и властью? Важное различие 
относится к совместимости целей. Для существования власти не обя
зательно требуется совместимость целей. С другой стороны, лидерст
во, чтобы реализоваться, требует определенного соответствия между 
целями лидера и целями тех, кто за ним следует. 

Как было отмечено ранее, лидерство предполагает использование 
власти. Сама власть может строиться на личностных качествах или на 
занимаемой позиции в организации. Кроме того, власть — это двусто
ронние отношения — между лидером и подчиненными и между лиде
ром и его начальником. Поскольку эффективность лидерства зависит 
от объема и типа власти, которые лидер использует в отношении как 
подчиненных, так и своего начальника, то важным является вопрос: 
какие источники власти и как необходимо использовать, чтобы до
биться большей эффективности? Проведенные в этом направлении 
исследования в организациях свидетельствуют о следующем. Рабочие 
в отношении бригадира признали, что право на власть является наибо
лее веской причиной для подчинения. Хотя в группах, не связанных с 
большим объемом физической работы, на первом месте была эксперт
ная власть. Далее в целом по силе влияния идут экспертная власть, воз
награждение, власть примера и на последнем месте — принуждение. 
Однако несмотря на то, что право на власть было признано наиболее 
сильно влияющим источником власти, он тем не менее не связан с ре
зультатами работы бригады. Большее влияние на результаты работы 
оказывают экспертная власть и власть примера, которые качественно 
отличны от права на власть, власти вознаграждения и принуждения. 
Экспертная власть и власть примера зависят от личностных качеств и, 
таким образом, очень индивидуальны, в то время как право на власть, 
власть вознаграждения и принуждения организационно устанавлива
ются равными для равных иерархических уровней. Исследования по
казали, что подчиненные более удовлетворены руководителем, кото
рый использует не только источники власти, основанные на его пози
ции, занимаемой в организации. Интересно, что в группах, где уровень 
власти вознаграждения высок, результаты работы были ниже, а не
удовлетворенность выше. Право на власть и власть принуждения боль
ше ассоциируются с неудовлетворенностью, но они мало связаны с ре
зультатами работы. В целом результаты исследований показывают, что 
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лидеры используют по-разному разные источники власти в зависимо
сти от ситуации. 

2. Основы лидерства 

2.1. Природа и определение понятия лидерства 

Организации, добивающиеся успеха, отличаются от неуспешных 
тем, что имеют более динамичное и эффективное руководство. В со
временном русском языке под руководством, с точки зрения собствен
ника, подразумевается либо индивид (руководитель) или группа (руко
водящий состав), либо процесс, т.е. обладающий некоторыми особен
ностями способ управления организацией. Синонимами слов «руко
водство» и «руководитель» являются слова лидерство и лидер. 

Вопросы лидерства вызывали интерес людей с древних времен. Од
нако систематизированное, целенаправленное и широкое изучение 
лидерства началось только со времен Ф. Тейлора. Было проведено 
очень много исследований. Тем не менее все еще не существует полно
го согласия по поводу того, что такое лидерство и как оно должно изу
чаться. 

Природа лидерства может быть лучше понята, если его сравнить с 
собственно управлением. Быть менеджером и быть лидером в органи
зации — это не одно и то же. Менеджер в своем влиянии на работу под
чиненных и построении отношений с ними, прежде всего, использует 
и полагается на должностную основу власти и источники, ее питаю
щие. Лидерство как специфический тип отношений управления осно
вывается больше на процессе социального воздействия, а точнее, взаи
модействия в организации. Этот процесс является гораздо более слож
ным, требующим высокого уровня взаимозависимости его участни
ков. В отличие от собственно управления лидерство предполагает 
наличие в организации последователей, а не подчиненных. Соответст
венно отношения «начальник — подчиненный», свойственные традици
онному взгляду на управление, заменяются отношениями «лидер — 
последователь». 

Так, если взять в качестве примера директора завода, то по должно
сти он является менеджером. Должность открывает ему дорогу к ли
дерству. Процесс влияния на людей с позиции занимаемой в организа
ции должности называется формальным лидерством. Однако в своем 
влиянии на людей директор не может полагаться только на занимае
мую должность. Наглядно это становится очевидным, когда выясняет
ся, что один из его заместителей, имеющий меньше формальной вла
сти, пользуется большим успехом в управлении в стрессовых и кон-
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фликтных ситуациях или при решении жизненно важных для пред
приятия проблем. Этот заместитель пользуется поддержкой, доверием, 
уважением, а может быть, и любовью работников за свою компетент
ность, рассудительность и хорошее отношение к людям. 

Быть менеджером еще не означает автоматически считаться лиде
ром в организации, так как лидерству в значительной мере свойствен
на неформальная основа. Можно занимать первую должность в орга
низации, но не быть в ней лидером. В вышеприведенном примере в ор
ганизации лидером скорее будет считаться заместитель, чем eFO непо
средственный начальник — директор завода. 

Процесс влияния через способности и умения или другие ресурсы, 
необходимые людям, получил название неформального лидерства. Не
формальный характер лидерской позиции в большой степени обуслов
лен использованием личностной основы власти и источников, ее пи
тающих. Идеальным для лидерства считается использование эффек
тивного сочетания обеих основ власти. 

В ходе изучения проблемы лидерства учеными было предложено 
много различных определений данного понятия. Согласно Дж. Терри, 
лидерство — это воздействие на группы людей, побуждающее их к дос
тижению общей цели. Р. Танненбаум, И. Вэшлер и Ф. Массарик опре
деляли лидерство как межличностное взаимодействие, проявляемое в 
определенной ситуации с помощью коммуникационного процесса и 
направленное на достижение специфической цели или целей. Г. Кунц 
и С. О'Доннелл считают, что лидерство связано с воздействием на лю
дей, преследующим достижение обшей цели. 

Сила и принуждение при лидерстве часто заменяются побуждени
ем и воодушевлением. В результате лидерского подхода воздействие 
основывается на принятии людьми требований лидера без явного или 
прямого проявления власти. Способность лидера влиять на людей дает 
ему возможность использовать власть и авторитет, получаемые от его 
последователей. 

Лидерство — это тип управленческого взаимодействия (в данном 
случае между лидером и последователями), основанный на наиболее 
эффективном для данной ситуации сочетании различных источников 
власти и направленный на побуждение людей к достижению общих це
лей. Из этого и других определений лидерства следует, что лидерство яв
ляется функцией лидера, последователей и ситуационных переменных. 

Вышеприведенные определения не подразумевают необходимости 
лидерства только для какого-то определенного типа организаций. Речь 
идет о взаимодействии или взаимовлиянии между людьми в рамках 
любого вида деятельности (образование, здравоохранение, бизнес 
и т.д.), а не только в политических процессах. 
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Важно также отметить, что управленческое взаимодействие типа 
«лидер — последователь» не обязательно предполагает его иерархиче
ский характер, как это имеет место в случае отношений «начальник — 
подчиненный». Лидерство, как и власть, — это потенциал, имеющийся 
у человека (рис. 12.2). 

Начальник 

Подчиненный 

Лидер 

' Последователи 

Последователи 

Лидер 

Рис. 12.2. Иерархия традиционных и лидерских отношений 

2.2. Содержание понятия лидерства в управлении организацией 

Основой лидерства является специфический тип отношений 
управления, или лидерский тип. Это отношения «лидер — последова
тели». Исторически лидерский тип отношений возник намного рань
ше отношений «начальник — подчиненный», появившихся и офор
мившихся в период первой промышленной революции. 

Начиная с детских лет, следование за лидером воспринимается 
всеми достаточно естественно. Это и родители в семье, это и учителя в 
школе, это и герои, с кем молодые люди хотят себя ассоциировать. 
Присутствие в индивидуальном микрокосме людей имиджа лидера на
столько же старо, как и сам человек. Большинством признается факт, 
что лидерство отождествляется с наличием связанных с психикой че
ловека отношений между лидером и его последователями. 

Ранняя стадия лидерских отношений управления характеризуется 
тем, что кто-то один занимает в сообществе центральную позицию, а 
все остальные располагаются как бы на периферии. Управление осу
ществляется через централизованную власть, которая преобладает над 
всем сообществом. 

При данном типе руководства последователь тратит свои силы во 
благо группы / организации, возглавляемой лидером, не имея факти
чески никаких личных прав. Этот вариант лидерских отношений полу
чил название отношений «мастер — раб». Власть лидера в этом случае 
абсолютна и может распространяться на решения о жизни и смерти 
членов ведомого сообщества. Обычно изменение выбранного лидером 
курса действий уже не во власти последователей. 
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Эффективность организации, основанной на этом раннем типе 
лидерских отношений, проявляется в ее способности быстро, в корот
кие сроки выполнять достаточно трудные задачи в наименее благопри
ятных условиях. Это достигается путем сплочения всех вокруг одного 
лидера. Однако это одновременно является и слабостью данного типа 
отношений. Во-первых, это обусловлено тем, что проведение каких-
либо организационных изменений зависит от наличия у лидера соот
ветствующих желаний. Во-вторых, достигнув цели, лидер часто пыта
ется удерживать свою власть искусственным усложнением ситуа
ции, что не всегда бывает в интересах остальных членов организа
ции. В-третьих, уход или устранение лидера расстраивает организа
ционную ситуацию на неопределенное время, что, в свою очередь, 
приводит к соответствующему снижению эффективности. 

Данный тип лидерских отношений до сих пор существует в бизнесе 
и является там наиболее распространенным. Наибольшее соответст
вие этого типа лидерства внешней среде наблюдается в семейном, тор
говом и фермерском бизнесе. Что касается деловых организаций в дру
гих сферах, то им более соответствуют типы лидерских отношений, ко
торые будут рассмотрены ниже (рис. 12.3). 
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Рис. 12.3. Типы отношений управления и их цикличность 
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В целом лидерские отношения отличает то, что последователи 
признают лидерство составной частью группы / организации только 
тогда, когда оно доказало свою компетентность и ценность. Лидер по
лучает свою власть от последователей, поскольку они признают его в 
качестве лидера. Для поддержания своей позиции лидер должен пре
доставлять им возможность удовлетворять свои потребности, которые 
не могут быть достигнуты по-другому. В ответ они удовлетворяют ли
дерскую потребность во властвовании и возвышении над ними, а так
же оказывают ему необходимую поддержку в достижении организаци
онных целей. 

Неудачи постигают лидеров по различным причинам, но успех к 
лидерам приходит во многом при наличии у них достаточно одинако
вых способностей и умений. Изучение опыта работы многих лидеров-
практиков свидетельствует, что для успеха им необходимо иметь спо
собность создавать образ будущего состояния организации и доведе
ния его до последователей. Также успешного лидера характеризует то, 
что он наделяет последователей соответствующими правами и полно
мочиями по осуществлению выраженной в видении цели, может при
знать свои слабые стороны и привлечь для их устранения необходи
мые ресурсы, в том числе и людские (рис. 12.4). 

Рис. 12.4. Черты эффективного лидерства 

Лидер становится привлекательным для последователей благодаря 
умению видеть то, что в конечном счете будет достигнуто в результате 
его и последователей усилий. Однако это не любая цель или любое со
стояние организации в будущем. В большей степени это то, что после
дователи хотят (неэффективное лидерство) или могут (эффективное 
лидерство) иметь. Кроме того, видение становится привлекательным, 
если оно больше или лучше, чем существующая реальность, т.е. в опре-
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деленной мере допускается идеализация будущего состояния. Образ 
видения захватывает воображение последователей и побуждает их по
святить себя претворению его в жизнь в той мере, в какой они разделя
ют лидерское видение. Видение, которое вселяет силы в последовате
лей, заставляет их верить в успех дела. 

В передаче последователям видения в такой форме, чтобы оно все
ляло в них энтузиазм и обязательства, лидеру может помочь использо
вание эффективной коммуникации. В современных условиях людей 
может побудить к действиям факт их непосредственного осознанного 
участия (через собственность или процесс) в решениях и их творческой 
реализации, что предполагает наделение их соответствующими права
ми и полномочиями. Это означает, что лидер должен обладать способ
ностью и умением делить свою власть с последователями, делать их ча
стью общего дела, а не слепыми исполнителями. В современных усло
виях эффективное лидерство — это не железная или твердая рука, а вы
сокая чувствительность к потребностям последователей, которая 
проявляется в развитии работников, во включении их в групповую ра
боту, в оказании им помощи в достижении личных целей. 

Эффективное лидерство предполагает всесторонний самоанализ. 
Настоящие лидеры постоянно задают себе вопросы типа: Что у меня 
хорошо получается? В чем мои сильные стороны? Чего мне как лидеру 
не хватает? Над чем я еще должен работать, чтобы быть лучше? 

Признается, что лидерским способностям и умениям можно нау
читься. Известно также, что лидерами становятся не сразу. Этому 
обычно предшествует определенный тип карьеры в организации или в 
организациях, помогающий развить эти навыки и умения. В ведущих 
школах бизнеса существуют программы развития лидерских качеств у 
тех, кто собирается статьлидером. При этом основополагающим явля
ется то, что лидерство — это не набор навыков и умений, а качества ха
рактера, такие как, например, принятие на себя риска. 

Сила лидерского влияния прямо пропорциональна степени при
нятия последователем того, что лидер предлагает сделать. Власть и 
влияние являются главными в работе лидера. Выше подробно рассмат
ривались различные основы и источники власти. Сейчас же рассмот
рим то, как используется власть в рамках эффективного лидерства. 

Экспертная власть может помочь лидеру вести последователей за 
собой, если они поверили в то, что лидер имеет больше специальных 
знаний в определенной области, чем они. Однако в целом экспертная 
власть имеет узкое применение, и возможность ее использования об
ратно пропорциональна уровню, занимаемому лидером в органи
зации. 
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Другая ситуация наблюдается в случае, когда лидер пользуется вла
стью примера, так как она является во многих случаях причиной при
знания и последующего обожания (харизма) лидера последователями. 
Данный источник власти исходит непосредственно от последователей, 
и для этого лидеру необходимо «найти» своих обожателей, а не 
наоборот. 

Право на власть приобретается лидером в ходе его карьеры и исхо
дит из его позиции в организации. Однако реально этим правом лидер 
может пользоваться только до того момента, пока это признается его 
последователями и принимается ими как указание к действию. 

Власть информации в лидерском варианте связана с индивидуаль
ными способностями и умением лидера соединять на своем уровне не 
соединяемые внизу концы информационных потоков. Принятие реше
ния как источник власти важно для лидера на этапе его «последнего 
слова», которого, как правило, ждут от него последователи. Эффектив
ное лидерство предполагает активное участие последователей на всех 
остальных этапах принятия решения и высокий уровень «решительно
сти» у самого лидера. 

Вознаграждение и принуждение как источники власти в рамках эф
фективного лидерства больше ассоциируются с возможностью быть 
или не быть в одной «упряжке» с эффективным лидером, нежели с ме
сячной премией или выговором. 

Власть над ресурсами используется эффективным лидером для сба
лансирования недостатков и улучшения состояния дел. 

Все большее значение для достижения эффективного лидерства 
играет власть связей, реализуемая, в частности, путем создания так на
зываемых сетевых структур, способствующих поддержанию эффек
тивного лидерства на должном уровне без количественного роста орга
низации. Лидер должен стремиться к эффективному сочетанию всех 
возможных и имеющихся у него основ и источников власти, так как 
это является одним из главных условий эффективного лидерства 
(рис. 12.5). 

2.3. Лидер и менеджер 

Лидерство — это не управление. Управление концентрирует вни
мание на том, чтобы люди делали вещи правильно, а лидерство — на 
том, чтобы люди делали правильные вещи. 

Различие между лидером и менеджером проводится по многим по
зициям (табл. 12.1). Эффективный менеджер не обязательно является 
эффективным лидером, и наоборот. Их основные характеристики на
ходятся как бы в разных измерениях. 
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Поведение лидера 
усилия по влиянию 
на других 

Должностные 
источники 

власти 

Наиболее эффек
тивное сочетание 
всех имеющихся 

источников власти 
в данной ситуации 

Личностные 
источники 

власти 

Результат 
• высшая удовлетво

ренность 
• высшее качество 
• высший уровень 

выполнения работы 

Рис. 12.5. Условия эффективного лидерства 

Т а б л и ц а 12.1. Отличие менеджера от лидера 

Менеджер 

Администратор 

Поручает 

Работает по целям других . 

План — основа действий 

Полагается на систему 

Использует доводы 

Контролирует 

Поддерживает движение 

Профессионал 

Принимает решения 

Делает дело правильно 

Уважаем 

Лидер 

Инноватор 

Вдохновляет 

Работает по своим целям 

Видение — основа действий 

Полагается на людей 

Использует эмоции 

Доверяет 

Дает импульс движению 

Энтузиаст 

Превращает решения в реальность 

Делает правильное дело 

Обожаем 

Менеджер — это человек, который направляет работу других и не
сет персональную ответственность за ее результаты. Хороший менед
жер вносит порядок и последовательность в выполняемую работу. 
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Свое взаимодействие с подчиненными он строит больше на фактах и в 
рамках установленных целей. Лидер воодушевляет людей и вселяет эн
тузиазм в работников, передавая им свое видение будущего и помогая 
им адаптироваться к новому, пройти этап изменений. 

Менеджеры имеют тенденцию занимать пассивную позицию по 
отношению к целям. Чаще всего они по необходимости ориентируют
ся на кем-то установленные цели и практически не используют их для 
проведения изменений. Лидеры, наоборот, сами устанавливают свои 
цели и используют их для изменения отношения людей к делу. 

Менеджеры склонны разрабатывать свои действия в деталях и во 
времени, планировать привлечение и использование необходимых ре
сурсов для того, чтобы поддерживать организационную эффектив
ность. Лидеры добиваются этого же или большего путем разработки 
видения будущего и путей его достижения, не вникая при этом в опера
тивные детали и рутину. 

Менеджеры предпочитают порядок во взаимодействии с подчи
ненными. Они строят свои отношения с ними соответственно тем ро
лям, которые подчиненные играют в запрограммированной цепочке 
событий или в формальном процессе принятия и реализации реше
ний. Это во многом происходит оттого, что менеджеры видят себя оп
ределенной частью организации или членами особого социального 
института. Лидеры подбирают и держат людей, которые понимают и 
разделяют их взгляды и идеи, отражаемые в лидерском видении. Лиде
ры учитывают потребности работников, воспринимаемые ими ценно
сти и движущие ими эмоции. Лидеры склонны к использованию эмо
ций и интуиции и всегда готовы вызвать у своих последователей силь
ные чувства, типа любви и ненависти. Лидеры не связывают уважение 
к себе с принадлежностью к определенной организации. 

Менеджеры обеспечивают достижение целей подчиненными, кон
тролируя их поведение и реагируя на каждое отклонение от плана. Ли
деры строят свои отношения с подчиненными на доверии, мотивируя 
и вдохновляя их. Они кладут доверие в основу групповой, совместной 
работы. 

Используя свой профессионализм, различные способности и уме
ния, менеджеры концентрируют свои усилия в области принятия ре
шений. Они пытаются сузить набор путей решения проблемы. Реше
ния часто принимаются на основе прошлого опыта. Лидеры, в проти-
воположность; предпринимают постоянные попытки разработки но
вых и неоднозначных решений проблемы. А самое главное, после того 
как проблема ими решена, лидеры берут на себя риск и бремя выявле
ния новых проблем, особенно в тех случаях, когда существуют значи-



466 Глава 12. Организационные процессы: власть и лидерство 

тельные возможности для получения соответствующего вознаграж
дения. 

Очевидно, что на практике не наблюдается идеального соблюде
ния этих двух типов отношений управления. Исследования показыва
ют, что значительная группа менеджеров во многом обладает лидер
скими качествами. Однако обратный вариант встречается в реальной 
жизни реже. 

2.4. Подходы к изучению лидерства 

Известно, что к сегодняшнему дню проведено более десяти тысяч 
различного рода исследований вопросов лидерства. Используя две пе
ременные или два измерения (динамика поведения и уровень ситуацион-
ности), можно выделить основные группы лидерства. 

Динамика поведения отражает то, как рассматривается лидер: в ста
тике (анализ лидерских качеств) или в динамике (анализ образцов ли
дерского поведения). В первом случае лидерство трактуется главным 
образом в терминах относительно постоянных и устойчивых качеств 
характера индивида, т.е. считается, что лидер как бы имеет определен
ные врожденные черты, которые необходимы ему для того, чтобы быть 
эффективным. В противоположность этому поведенческий подход ос
нован на выводах, сделанных из наблюдаемых исследователями образ
цов лидерского поведения, т.е. действий лидера, а не наследованных 
им качеств. 

Второе измерение связано с уровнем, или степенью принятия си-
туационности за основу анализа в рамках того или иного подхода к изу
чению лидерства. На одном полюсе находятся подходы, подводящие к 
идее универсальности, на другом — ситуационность признается кри
тической, решающей для эффективного лидерства. 

Комбинация двух переменных приводит в конечном счете к выде
лению четырех типов подходов к изучению лидерства в организации 
(рис. 12.6). Первый тип включает подходы, основанные на анализе ли
дерских качеств (теории лидерских качеств, теория «X» и теория «Y» 
Дугласа МакГрегора), необходимых эффективному лидеру в любом 
организационном контексте. 

Второй тип рассматривает лидерство как набор образцов поведе
ния, присущий лидеру также в любом организационном окружении 
(исследования Мичиганского университета и Университета штата 
Огайо, системы управления Ликерта и управленческая сетка Блейка и 
Моутон). 

Третий тип предполагает изучение лидерских качеств, но уже в за
висимости от конкретной ситуации (концепции ситуационного лидер-
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Есть 
поведение 

Динамика 
поведения 

Нет 
поведения 

Тип 2. Анализ образцов 
лидерского поведения 
без учета ситуации 

Тип 1. Анализ лидерских 
качеств без учета ситуации 

Тип 3. Ситуационный анализ 
эффективного поведения 
лидера 

Тип 4. Ситуационный 
анализ характера 
эффективного лидера 

Нет учета 
ситуации 

Уровень 
ситуационности 

Есть учет 
ситуации 

Рис. 12.6. Типы подходов к изучению лидерства 

ства: Танненбаума — Шмидта, Филлера, Херсея — Бланшарда, Хау
за — Митчелла, Стинсона — Джонсона, Врума -- Йеттона — Яго). 

Четвертый тип представляет ряд новых подходов, вновь изучаю
щих лидерские качества, но уже в связи с конкретной ситуацией (при
чинно-следственный подход, или «атрибутивная» теория, концепции 
лидера-преобразователя и харизматического лидера). В указанных 
подходах делается попытка определить набор качеств и образцов пове
дения, необходимых лидеру в специфическом организационном кон
тексте. Ниже будут подробно рассмотрены каждый из указанных под
ходов с целью оценки его значимости и полезности в объяснении ли
дерства и возможности предсказания с его помощью лидерского пове
дения. 

3. Традиционные концепции лидерства 

Несмотря на то что лидеры и лидерство всегда оказывают значи
тельное влияние на курс развития мировой истории, тщательное их 
изучение, как уже отмечалось выше, началось примерно столетие 
назад. Ранние исследования предполагали, что в любой ситуации ли
дер должен обладать определенными качествами. Несколько позже в 
исследовании произошел сдвиг в сторону выявления образцов поведе
ния лидера. 

3.1. Теория лидерских качеств 

Теория лидерских качеств является наиболее ранним подходом в 
изучении и объяснении лидерства. Первые исследователи пытались 
выявить те качества, которые отличают «великих людей» в истории от 
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масс. Исследователи верили, что лидеры имели какой-то уникальный 
набор достаточно устойчивых и не меняющихся во времени качеств, 
отличавших их от нелидеров. Исходя из этого подхода, ученые пыта
лись определить лидерские качества, научиться измерять их и исполь
зовать для выявления лидеров. Этот подход базировался на вере в то, 
что лидерами рождаются, а не становятся. 

В этом направлении были проведены сотни исследований, поро
дивших предельно длинный список выявленных лидерских качеств. 
Ральф Стогдилл в 1948 г. и Ричард Манн в 1959 г. попытались обоб
щить и сгруппировать все ранее выявленные лидерские качества. Так, 
Стогдилл пришел к выводу, что в основном пять качеств характеризу
ют лидера: 

• ум или интеллектуальные способности; 
• господство или преобладание над другими; 
• уверенность в себе; 
• активность и энергичность; 
• знание дела. 
Однако эти пять качеств не объясняли появление лидера. Многие 

люди с этими качествами так и оставались последователями. Манна 
постигло аналогичное разочарование. Среди семи личностных качеств 
лидера, которые он выявил, ум являлся лучшим предсказателем того, 
что его обладатель будет лидером. Однако практика этого не подтвер
дила. Несмотря на это, изучение лидерских качеств было продолжено 
вплоть до середины 80-х гг. 

Наиболее интересный результат был получен известным амери
канским консультантом У. Беннисом, исследовавшим 90 успешных 
лидеров и определившим следующие четыре группы лидерских ка
честв: 

• управление вниманием, или способность так представить сущ
ность результата или исхода, цели или направления движения/дейст
вий, чтобы это было привлекательным для последователей; 

• управление значением, или способность так передать значение 
созданного образа, идеи или видения, чтобы они были поняты и при
няты последователями; 

• управление доверием, или способность построить свою деятель
ность с таким постоянством и последовательностью, чтобы получить 
полное доверие подчиненных; 

• управление собой, или способность настолько хорошо знать и во
время признавать свои сильные и слабые стороны, чтобы для усиления 
своих слабых сторон умело привлекать другие ресурсы, включая ресур
сы других людей. 
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Беннис предлагает лидерам делиться властью в организации для 
.создания среды, в которой люди почувствуют значимость и возмож
ность познания того, что они делают, а также то, что они часть этого 
общего дела. Создаваемая таким образом организационная среда 
должна вселять в людей силу и энергию через качество работы и посвя
щенность работе. Последующее изучение привело к выделению четы
рех групп лидерских качеств: физиологические, психологические, или 
эмоциональные, умственные, или интеллектуальные, и личностные дело
вые (табл. 12.2). 

Т а б л и ц а 12.2. Лидерские качества, наиболее часто встречающиеся 
у успешных лидеров 

Интеллектуальные 
способности 

• Ум и логика 

• Рассудительность 

• Проницательность 

• Оригинальность 

• Концептуальность 

• Образованность 

• Знание дела 

• Речевая развитость 

• Любопытство 
и познавательность 

• Интуитивность 

Черты характера личности 

• Инициативность 

• Гибкость 

• Бдительность 

• Созидательность 
и творчество 

• Честность 

• Личная целостность 

• Смелость 

• Самоуверенность 

• Уравновешенность 

• Независимость 

• Самостоятельность 

• Амбициозность 

• Потребность 
в достижениях 

• Настойчивость 
и упорство 

• Энергичность 

• Властность 

Приобретенные умения 

• Умение заручаться 
поддержкой 

• Умение кооперирования 

• Умение завоевывать 
популярность и престиж 

• Такт и дипломатичность 

• Умение брать на себя 
риск и ответственность 

• Умение организовывать 

• Умение убеждать 

• Умение быть надежным 

• Умение шутить 
и понимать юмор 

• Умение разбираться 
в людях 
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Окончание табл. 12.2 

Интеллектуальные , J Черты характера личности Приобретенные умения способности ! 

• Работоспособность 

• Агрессивность 

• Стремление 
к превосходству 

Обязательность 

Участливость 

К физиологическим относят такие качества человека, как рост, вес, 
сложение или фигура, внешний вид или представительность, энергич
ность движений и состояние здоровья. Конечно, в какой-то степени 
может существовать связь между наличием этих качеств и лидерством. 
Однако быть физически выше и крупнее, чем средний человек в груп
пе, еше не дает никакого права быть в ней лидером. Примеры Наполе
она, Ленина, Гитлера, Сталина, Ганди подтверждают факт того, что 
индивиды с отклонениями в меньшую сторону могут вырасти до раз
меров очень влиятельных фигур мировой истории. Те, кто еще верит в 
приоритет физиологических качеств, полагаются в своем суждении в 
значительной мере на использование силы в занятии лидерской пози
ции, что, как уже отмечалось, не является характерным для эффектив
ного лидерства. 

Психологические, или эмоциональные, качества проявляются на 
практике главным образом через характер человека. Они имеют как 
наследственную, так и воспитательную основы. Изучение их взаимо
связи с лидерством привело к появлению очень длинного списка этих 
качеств. Большинство из них так и не получило подтверждения прак
тикой своей связи с лидерством. Это позволяет сделать вывод, что дело 
обстоит не так просто и что нельзя в полной мере и непосредственным 
образом полагаться на приведенные в табл. 12.2 черты характера лич
ности при выявлении лидера в организации. 

Изучение умственных, или интеллектуальных, качеств и их связи с 
лидерством проводилось многими учеными, и в общем их результаты 
совпадают в том, что уровень этих качеств у лидеров выше, чем у нели
деров. К этому, видимо, привело то, что успех лидера во многом зави
сит от его способностей и умения решать проблемы и принимать пра
вильные решения. Эффективное выполнение этих функций, как из
вестно, связано с наличием рассматриваемых способностей. Однако 
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последующие исследования показали, что корреляция между этими 
качествами и лидерством достаточно мала. Так, если средний интел
лектуальный уровень последователей невысок, то быть для лидера 
слишком умным значит сталкиваться с множеством проблем. 

Личностные деловые качества носят в большей степени характер 
приобретенных и развитых у лидера навыков и умений в выполнении 
своих функций. Их значимость для успеха возрастает по уровням орга
низационной иерархии. Однако точное их измерение затруднено. Еще 
не удалось доказать, что эти качества являются определяющими для 
эффективного лидерства. Так, например, деловые качества, сделавшие 
кого-то лидером в коммерческом банке, вряд ли пригодятся для лидер
ства в исследовательской лаборатории или в театре. Теория лидерских 
качеств имеет ряд недостатков. Во-первых, перечень потенциально 
важных лидерских качеств оказался практически бесконечным. По 
этой причине стало невозможным создать «единственно верный» об
раз лидера, а следовательно, заложить какие-то основы теории. 

Во-вторых, по различным причинам, таким, например, как неудача в 
поиске путей измерения многих лидерских качеств, а также в силу непри
знания возможных различий в зависимости от организации или ситуа
ции, не удалось установить тесную связь между рассмотренными качест
вами и лидерством и помочь практическому выявлению последнего. 

Суммируя сказанное, можно сделать заключение, что подход, изу
чающий лидерские качества, несомненно интересен, но, к сожалению, 
до сих пор не принес пользы практике. Однако он послужил толчком к 
появлению и развитию других концепций лидерства и оказался надеж
ным сдерживающим средством в переоценке поведенческих и ситуа
ционных основ лидерства. 

3.2. Концепции лидерского поведения 

Изучение образцов поведения, присущих лидерам, началось накану
не Второй мировой войны и активно продолжалось вплоть до середи
ны 1960-х гг. Общим с рассмотренной концепцией лидерских качеств 
было то, что опять начался поиск одного единственно верного пути, но 
по другому направлению: лидерское поведение. Важным отличием от 
концепции врожденных качеств было то, что данная концепция пред
полагала возможность подготовки лидеров по специально разработан
ным программам. 

Фокус в исследованиях сдвинулся от поиска ответа на вопрос, кто 
является лидером, к ответу на вопрос, что и как лидеры делают. Наи
более известными концепциями данного типа являются следующие: 

• три стиля руководства; 



472 Глава 12. Организационные процессы: власть и лидерство 

• исследования Университета штата Огайо; 
• исследования Мичиганского университета; 
• системы управления (Ликерт); 
• управленческая сетка (Блейк и Моутон); 
• концепция вознаграждения и наказания; 
• заменители лидерства. 
Различие между политическими системами США и Германии пе

ред Второй мировой войной послужило причиной исследования ли
дерства, проведенного в лабораторных условиях известным американ
ским ученым-бихевиористом К. Левиным. Изучение заключалось в 
сравнении эффекта от использования трех лидерских стилей: автори
тарного, демократического и пассивного. Результаты этого исследова
ния привели в удивление исследователей, ожидавших наивысшей 
удовлетворенности и производительности от демократического стиля 
руководства. К. Левин эмигрировал в США из Германии непосредст
венно перед началом войны и верил в то, что репрессивный, автори
тарный режим в Германии был менее эффективен, чтем демократиче
ское общество. Он ожидал, что результаты более чем четырехмесячно
го эксперимента в трех группах десятилетних мальчиков, где каждая 
группа руководилась соответствующим образом подготовленными 
студентами, подтвердят его гипотезу. Оказалось, что, хотя ребята пред
почитали демократического лидера, более продуктивны они были при 
авторитарном руководстве. Подробно черты каждого стиля приведены 
в табл. 12.3. 

Более поздние исследования также подтвердили факт, что демо
кратический стиль не всегда является наиболее продуктивным. Так, 
исследование 1000 рабочих обнаружило, что те из них, кто часто взаи
модействовал с начальником по роду работы, предпочитали и были 
удовлетворены работой с авторитарным лидером. Работники таких 
профессий, как пожарные, полицейские, административные помощ
ники, проявляли аналогичное отношение к авторитаризму. В конеч
ном счете так и не было найдено прямой связи какого-либо стиля с эф
фективным лидерством. 

Исследования Университета штата Огайо считаются наиболее зна
чительными среди тех, которые были предприняты в послевоенный 
период в области лидерского поведения. Их целью была разработка 
двухфакторной теории руководства. За основу были взяты две перемен
ные: структура отношений и отношения в рамках этой структуры. 
К первой переменной относятся образцы поведения, с помощью кото
рых лидер организует и определяет структуру отношений в группе: оп
ределение ролей, установление коммуникационных потоков, правил и 
процедур работы, ожидаемых результатов. Вторая переменная вклю-
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чает образцы поведения, отражающие уровень или качество отноше
ний между лидером и последователями: дружественность, взаимное 
доверие и уважение, симпатия и гармония, чувствительность друг к 
другу, желание сделать друг другу доброе. 

Табли ца 12.3. Содержание трех стилей руководства 

Природа 
стиля 

Сильные 
стороны 

Слабые 
стороны 

Авторитарный стиль 

Сосредоточение всей 
власти и ответственно
сти в руках лидера 

Прерогатива в уста
новлении целей 
и выборе средств 

Коммуникационные 
потоки идут преиму
щественно сверху 

Внимание срочности 
порядку, возможность 
предсказания резуль
тата 

Имеется тенденция 
к сдерживанию инди
видуальной инициати
вы 

Демократический стиль 

Делегирование полно
мочий с удержанием 
ключевых позиций 
у лидера 

Принятие решенй 
разделено по уровням 
на основе участия 

Коммуникация осуще
ствляется активно в 
двух направлениях 

Усиление личных обя
зательств по выполне
нию работы через уча
стие в управлении 

Демократический 
стиль требует много 
времени 

Пассивный стиль 

Снятие лидером с себя 
ответственности и от
речение от власти 
в пользу группы / ор
ганизации 

Предоставление воз
можности самоуправ
ления в желаемом для 
группы режиме 

Коммуникация 
в основном строится 
на горизонтальной 
основе 

Позволяет начать дело 
так, как это видится 
и без вмешательства 
лидера 

Группа может поте
рять скорость и на
правление движения 
без лидерского вмеша
тельства 

В ходе исследования была установлена связь между указанными 
двумя переменными и различными критериями эффективности. Так, 
вначале удалось установить, что лидеры, поведение которых характе
ризуется одновременно наличием двух переменных, более эффек
тивны в своей деятельности, чем те, у которых поведение характери
зовалось только одной из них. Позже были получены данные, свиде
тельствовавшие о том, что преимущественное внимание со стороны 
руководителя к структуре отношений делало выше показатели профес
сиональности подчиненных и снижало количество жалоб от них, а при 
фокусе на отношения в структуре были отмечены относительно низ
кие показатели профессионализма и прогулов. Долгое время призна
валась верной гипотеза, утверждающая, что наивысшие уровни двух 
переменных (правый верхний квадрант на рис. 12.7) формируют наи-
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Высокое 

Внимание 
отношениям 
в структуре 

Низкое 

Лидер уделяет меньше внимания 
структурированию заданий для 
работников, а больше занимается 
удовлетворением их потребностей 
и желаний 

Лидер не справляется с необходи
мым структурированием работы, 
стремясь компенсировать это 
приложением максимальных уси
лий по установлению наилучших 
отношений с работниками 

Лидер в значительной мере 
обеспечивает руководство 
работой, уделяя одновременно 
большое внимание установлению 
наилучших отношений 
с работниками 

Основное внимание уделяется 
лидером структурированию 
работы и всего того, что с ней 
связано, при слабом учете нужд 
и желаний работников 

Низкое 
Внимание структуре 

отношений Высокое 

Рис. 12.7. Четыре стиля руководства согласно результатам исследования 
Университета штата Огайо 

лучший стиль руководства. Однако последующие многочисленные 
тестирования давали очень разные результаты. При этом не удавалось 
установить единственно верного стиля эффективного лидерства, при
менимого в любых условиях. В то же время проведенные исследования 
позволили сделать два важных вывода. Во-первых, чем большее внима
ние уделяется структуре отношений и всему тому, что связано с рабо
той, тем больший эффект достигается при следующих условиях: 

• сильное давление, оказываемое кем-то (кроме лидера) с целью 
получения соответствующих результатов; 

• задание удовлетворяет работников; 
• работники зависят от лидера в получении информации и указа

ний о том, как делать работу; 
• работники психологически подготовлены быть полностью ин

структированными лидером; 
• соблюдается эффективный масштаб управляемости. 
Усиленное внимание отношениям в структуре и всему тому, что 

соответствует нуждам и желаниям работников, дает эффект тогда, 
когда: 

• задания являются рутинными и непривлекательными для ра
ботников; 

• работники предрасположены и готовы к участию в управлении; 
• работники должны сами научиться чему-то; 
• работники чувствуют, что их участие в принятии решений влия

ет на уровень выполнения работы; 
• не существует значительных различий в статусе между лидером 

и работниками. 
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Во-вторых, было отмечено, что эффективность лидерства зависит 
также от ряда других факторов: 

• организационная культура; 
• используемая технология; 
• ожидания от использования определенного стиля руково

дства; 
• моральная удовлетворенность от работы с руководителем опре

деленного стиля. 
Исследование Мичиганского университета ставило своей целью оп

ределить различия в поведении эффективных и неэффективных лиде
ров. За основу были взяты две переменные в поведении лидера: концен
трация внимания лидера на работе и на работниках. Как видно, эти пе
ременные достаточно схожи по своему содержанию с теми, которые 
использовались в исследованиях Университета штата Огайо. Результа
ты исследований Мичиганского университета позволили сделать сле
дующие выводы об эффективном лидере: 

• имеет тенденцию к оказанию поддержки работникам и разви
тию хороших отношений с ними; 

• использует групповой, а не индивидуальный подход к управле
нию работниками; 

• устанавливает предельно высокий уровень выполнения работы 
и напряженные задания. 

Позже эти выводы были положены в основу концепции, разрабо
танной Р. Ликертом и получившей название «Системы управления 1, 2, 
3 и 4». Не установив идеального для всех случаев стиля, исследование 
Мичиганского университета тем не менее подводило к выводу о том, 
что условием эффективного лидерства является оказание поддержки 
работникам и привлечение их к принятию решений. 

Основываясь на подходе Мичиганского университета, Р. Ликерт 
провел интенсивное изучение общих образцов управления, используе
мых эффективными лидерами. Было обнаружено, что последние уде
ляют основное внимание человеческому фактору и стараются разви
вать групповой подход к выполнению работы по достижению целей. 
Им были выделены две категории лидеров (рис. 12.8): 

• лидеры, ориентированные на работников; 
• лидеры, ориентированные на работу. 
Продолжение исследований позволило выделить четыре преобла

дающих стиля управления, названные системами 1, 2,3 и 4 (табл. 12.4). 
Система I представляет собой ориентированный на выполнение зада
ния, сильно структурированный авторитарный лидерский стиль. 
В противоположность система 4 — это стиль, ориентированный на 
развитие отношений с подчиненными и групповую, совместную рабо-
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Высокие производственные 
результаты 

Низкие производственные 
результаты 

Ориентация 
на работу 

Ориентация 
на работников 

Рис. 12.8. Ориентация лидеров и производственные результаты 

ту с ними. Системы 2 и 3 являются как бы промежуточными стадиями 
между двумя крайностями, близкими к основным положениям теории 
«X» и теории «Y» Д. МакГрегора. 

Т а б л и ц а 12.4. Примеры содержания систем управления 1, 2, 3 и 4 Ликерта 

Организационные 
переменные 

Уровень доверия 
лидера 
своим подчи
ненным и его 
уверенности 
в них 

Характер испо
льзуемой моти
вации 

Характер влия
ния на подчи
ненных и взаи
модействии 
с ними 

Система 1 

Не уверен 
в подчиненных 
и не доверяет 
им 

Страх, угрозы, 
наказания и 
отдельные воз
награждения 

Слабое взаимо
действие, осно
ванное на стра
хе и недоверии 

Система 2 

Снисходитель
ная уверен
ность и дове
рие типа «мас
тер — раб» 

Вознагражде
ния и в опреде
ленной мере 
наказания 

Слабое взаимо
действие с не
которым уче
том мнения • 
подчиненных; 
страх и осто
рожность у 
подчиненных 

Система 3 

Значительная, 
но не безогово
рочная уверен
ность и дове
рие типа «нача
льник — 
подчиненный» 
с желанием 
контролировать 
принятие и вы
полнение ре
шении 

Вознагражде
ния, отдельные 
наказания и в 
некоторой сте
пени привлече
ние к участию 
в управлении 

Умеренное 
взаимодействие 
с достаточно 
частым прояв
лением уверен
ности в рабо
тниках и дове
рия к ним 

Система 4 

Полная уверен
ность и дове
рие во всем 

Материальное 
вознаграждение 
на основе сис
темы стимули
рования, разра
ботанной с 
учетом участия 
работников 
в управлении 

Глубокое и 
дружественное 
взаимодействие 
с работниками, 
высокая уве
ренность 
в них и дове
рие к ним 
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На основе своей модели Р. Ликерт разработал вопросник, позво
ляющий определять стили руководства и управленческую культуру. 
Согласно полученным на основе вопросника результатам эффектив
ное лидерство чаще располагалось ближе к системе 4 и реже — к систе
ме 1. Однако на практике следование стилю, соответствующему систе
ме 4, оказалось далеко не простым делом. Не многие организации 
использовали этот стиль. Как оказалось, переход к нему связан с необ
ходимостью проведения радикальных изменений, в основном измене
ний в поведении самого лидера и его последователей на всех уровнях, 
вплоть до рядового работника. 

Наибольшую популярность среди концепций поведенческих 
стилей лидера в последнее время получила модель управленческой 
сетки, наглядно демонстрирующей, что есть один единственно вер
ный стиль лидерства. Похожая в определенной мере на модель Уни
верситета штата Огайо управленческая сетка Блейка и Моутон пред
ставляет собой матрицу, образованную пересечениями двух пере
менных или измерений лидерского поведения: на горизонтальной 
оси — интерес к производству и на вертикальной оси — интерес к лю
дям (рис. 12.9). 

Переменные управленческой сетки, по сути, носят характер распо
ложения (к чему-либо или кому-либо) и взгляда (на что-то), предопре
деляющих последующее поведение, т.е. оба интереса связаны как с че
ловеческим сознанием, так и с действием человека, а не только с чем-
нибудь одним. Шкалирование каждой из осей матрицы от 1 до 9 дает 
возможность очертить зоны пяти основных лидерских стилей 
(рис. 12.9). 

Обследование значительного числа менеджеров подтвердило ги
потезу основателей модели о том, что независимо от ситуации стиль 
9,9является лучшим. Рассматриваемая модель обрела высокую попу
лярность у менеджеров. Она используется ими для выработки лучшего 
лидерского поведения через участие в программах обучения и подго
товки, специально разработанных для выработки у них стиля 9,9. 
В случае преобладания у менеджера стиля 9,1 ему следует уделять боль
ше внимания обучению в области развития персонала, мотивации, 
коммуникации и т.п. Преобладание стиля 1,9 может потребовать обу
чения в таких областях, как принятие решений, планирование, орга
низация, контроль, рабочие операции. При стиле 5,5 в определенной 
мере может потребоваться обучение по большинству из указанных на
правлений. Стиль /, / вызывает сомнения в возможности изменить по
ведение менеджера, в том числе и через обучение. 

Концепция «вознаграждения и наказания» лидерского поведения ос
нована на положениях теории о закреплении поведения, изложенной в 
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Высокий 

1.9 
УПРАВЛЕНИЕ ЛЮДЬМИ 

— Вдумчивое и внимательное от
ношение к потребностям 
и нуждам людей в целях уста
новления отношений удовлет
воренности, ведущих к созда
нию удобной и дружественной 
атмосферы и темпа работы 
в организации 

Низкий 

9,9 
УПРАВЛЕНИЕ УЧАСТИЕМ 

Эффективность работы исхо
дит из обязательств людей и их 
взаимодействия; взаимозависи
мость в работе строится на на
личии общих интересов в рам
ках организационной цели; от
ношения стоятся на доверии 
и уважении 

5,5 
УПРАВЛЕНИЕ ПОСЕРЕДИНЕ 
Адекватное выполнение работы 
основывается на балансе усилий 
по необходимости завершить 
работу с одновременным под
держанием морали в коллективе 
на удовлетворительном уровне 

МАЛО УПРАВЛЕНИЯ 
Приложение минимальных 
усилий во всех направлени
ях в попытке сохранения 
занимаемой позиции 
1,1 

УПРАВЛЕНИЕ РАБОТОЙ 
Производительность опера
ций исходит из организации 
работы таким образом, что 
человеческому фактору уде
ляется минимум внимания 

9,1 

1 2 

Низкий 

4 5 6 

Интерес к работе 

9 

Высокий 

Рис. 12.9. Управленческая сетка Блейка и Моутон 

гл. 3 учебника. В данной концепции лидер рассматривается в качестве 
человека, управляющего процессом изменения поведения подчинен
ных в желательном направлении. Концепция выделяет четыре типа 
лидерского поведения в зависимости от применения вознаграждения 
или наказания (рис. 12.10). 

На практике вознаграждение за достигнутый уровень выполнения 
работы приводит к превышению работником обычного уровня прила
гаемых им усилий и превышению получаемого им удовлетворения от 
работы. Наказание за неадекватный уровень выполнения работы, рав
но как и вознаграждение без учета уровня выполнения работы, по-раз
ному влияет как на прилагаемые усилия, так и на получаемое от работы 
удовлетворение. И наконец, наказание без учета уровня выполнения 
работы чаще всего отрицательно отражается на качестве работы и 
удовлетворенности работника. 
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...в связи 
с ситуацией 

Изменение 
поведения... 

...без связи 
с ситуацией 

Наказание за уровень выполнения 
работы 

Степень, с которой лидер 
использует жесткие меры при 
выполнении подчиненным 
работы на низком уровне 

Наказание без учета качества 
работы 

Степень, с которой лидер ис
пользует жесткие меры незави
симо от того, насколько тот 
хорошо выполняет свою работу 

Вознаграждение за уровень 
выполнения работы 

Степень, с которой лидер 
использует позитивное усиление 
при выполнении подчиненным 
работы на высоком уровне 

Вознаграждение без учета 
качества работы 

Степень, с которой лидер вознаг
раждает подчиненного незави
симо от того, насколько тот 
хорошо выполняет свою работу 

.наказание Изменение 
поведения через.. 

.вознаграждение 

Рис. 12.10. Четыре типа лидерского поведения в зависимости от применения 
вознаграждения или наказания 

Поскольку рассмотренные выше концепции лидерского поведе
ния так или иначе предполагают наличие формального лидерства три 
любых обстоятельствах, многие исследователи не раз задавались во
просом: могут ли существовать ситуации, когда не требуется поведе
ния лидерского типа? Так, С. Керр и Дж. Джермейер выдвинули пред
положение о наличии переменных или так называемых заменителей 
лидерства, имеющих свойство сводить на нет потребность в лидерском 
влиянии на уровень работы подчиненных и их удовлетворенность. На
пример, подчиненный, имеющий большой опыт работы, развитые 
способности и высокий уровень подготовки, как бы устраняет потреб
ность в директивном руководстве. Лидер-структуризатор будет испы
тывать сильное сопротивление со стороны независимого и самостоя
тельно мыслящего подчиненного с высоким уровнем квалификации. 
Самоуправление для таких работников будет более привлекательным, 
чем указания их лидера. 

Различные заменители лидерства и их связь с необходимостью ис
пользования того или иного стиля руководства показаны в табл. 12.5. 
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Т а б л и ц а 12.5. Заменители лидерства 

Перменные, или заменители лидерства 

Когда 
не требуется 

обращать больше 
внимания 

на отношения 
с подчиненными 

На уровне качеств подчиненных: 

1. Способность, опыт, подготовка, знания 

2. Независимость, самостоятельность 

3. Профессионализм 

4. Отсутствие реакции на вознаграждение 

На уровне содержания работы: 

5. Ясность, честность и рутинность 

6. Отсутствие альтернативных методов 

7. Получение обратной связи 

8. Внутренне удовлетворяющая работа 

На уровне организационного окружения: 

9. Процессы формализованы 

10. Невозможность гибкости отношений 

11. Высокоспециализированная поддержка 

.12. Групповой подход, тесная взаимосвязь 

13. У лидера нет прав вознаграждать 

14. Нет непосредственного контакта 
с подчиненными 

Когда 
не требуется 

обращать больше 
внимания 

на структуру 
отношений 

и работу 

Рассмотренные концепции еще раз достаточно ясно свидетельст
вуют о том, что лидерами становятся, а не рождаются. Лидерское пове
дение может быть развито и улучшено посредством обучения и специ
альной подготовки. Знание этого, в свою очередь, помогает разрабо
тать и провести такие программы подготовки менеджеров, которые 
развивают определенные лидерские навыки и умения. 

Вместе с тем поведенческие концепции лидерства основаны на 
очень широком спектре измерений лидерского поведения, которое по
лучает многочисленные толкования, что резко усложняет их практиче
скую апробацию. По этим причинам, в частности, концепции лидер-



4. Концепции ситуационного лидерства 481 

ского поведения не дали ответа на вопрос о связи лидерства с такими 
важными показателями выполнения работы, как эффективность, про
изводительность и удовлетворенность. 

4. Концепции ситуационного лидерства 

Неудачи, постигшие традиционные концепции в определении 
универсального стиля эффективного лидерства, побудили ученых к 
разработке новых подходов к изучению лидерства. Ответ начали ис
кать в рамках ситуационных теорий, позволяющих полнее рассмотреть 
лидерство и его последствия. Главной идеей ситуационного подхода 
было предположение, что лидерское поведение должно быть разным в 
различных ситуациях. Ситуационный подход к изучению лидерства ис
следует взаимодействие различных ситуационных переменных для 
того, чтобы обнаружить причинно-следственную связь в отношениях 
лидерства, позволяющую предсказать возможное поведение лидера и 
последствия этого поведения. 

Ниже будут рассмотрены следующие концепции ситуационного ли
дерства: континиуум лидерского поведения Танненбаума — Шмидта; 
модель ситуационного лидерства Фидлера; модель ситуационного ли
дерства Херсея и Бланшарда; модель «путь — цель» Хауза — Митчелла; 
модель Стинсона — Джонсона; ситуационная модель принятия реше
ния Врума — Йеттона — Яго. 

4.1. Континуум лидерского поведения Танненбаума — Шмидта 

В соответствии с данной моделью лидер выбирает один из семи 
возможных образцов поведения в зависимости от силы воздействия на 
отношения лидерства трех факторов: самого лидера, его последовате
лей и создавшейся ситуации. На рис. 12.11 показан весь спектр выбора 
между демократической и авторитарной альтернативами, соответст
венно ассоциируемыми с интересом к отношениям или к работе. 

Различие между этими двумя крайними лидерскими стилями ос
новано на предположениях лидера об источниках его власти и природе 
человека. Демократ полагает, что власть ему дается последователями, 
которых он ведет, и что люди в своей основе обладают способностью к 
самоуправлению и творческой работе в условиях правильного мотиви
рования. Автократ считает, что власть дается его позицией в груп
пе/организации и что люди внутренне ленивы и на них трудно пола
гаться. В первом случае имеется возможность участия в управлении, во 
втором — цели, средства и политику определяет сам лидер. По мнению 
авторов модели, между этими двумя крайностями существуют еще 
пять промежуточных лидерских стилей. 

16-2030 
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Демократический стиль 
Ориентация на отношения 

Авторитарный стиль 
Ориентация на работу 

Источник 
власти 

Область свободы действий 
для последователей 

Лидер дает последователям действовать в пределах зоны «свободы» 

Лидер в определенных пределах делегирует решения групп 

Лидер выдвигает проблемы, просит дать предложения и принимает решение 

Лидер предлагает решения и считает возможным их изменение 

Лидер выдвигает идеи и предлагает их обсудить 

Лидер убеждает последователей в своих решениях 

Лидер принимает решения и доводит их до подчиненных 

Рис. 12.11. Континуум лидерского поведения 

Последующее развитие данной модели столкнулось с трудностями 
учета всех возможных взаимодействий между лидером, последователя
ми и ситуацией при установлении причинно-следственных связей в 
отношениях лидерства. Так, развитие процессов интернационализа
ции в бизнесе и резкое увеличение количества участников этих про
цессов сломали традиционные представления об управлении и сдела
ли переход к отношениям лидерства еще более трудным. 

4.2. Модель ситуационного лидерства Фидлера 

Ф. Фидлера справедливо считают основателем теории ситуацион
ного лидерства. Его модель, работу над которой он начал в середине 
1960-х гг., позволяет предсказать эффективность рабочей группы, ве
домой лидером. В модели используются три ситуационные перемен
ные, дающие возможность определить степень благоприятности или 
контролируемости ситуации для определенного лидерского стиля. 

Для измерения и определения лидерского стиля Филлер предло
жил использовать разработанную им шкалу характеристик наименее 
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предпочитаемого работника (НПР). В соответствии с этой шкалой рес
понденты, отмечая баллы по каждой из позиций шкалы, должны опи
сать гипотетическую личность, с которой они могли бы работать наи
менее успешно. Пример отдельных позиций этой восьмибалльной 
шкалы приводится ниже. 

После того как баллы подсчитаны по всем позициям шкалы, опре
деляется стиль лидера. Так, лидеры-респонденты, набравшие более 
высокие баллы, т.е. описавшие своего НПР очень позитивно, облада
ют стилем, ориентированным на отношения, а набравшие более низ
кие баллы — имеют стиль, ориентированный на работу. Соответствен
но эти два типа лидеров получили название лидер с высоким НПР и ли
дер с низким НПР. Согласно выводам Фидлера лидерский стиль остает
ся относительно постоянным и почти не меняется от ситуации к 
ситуации, так как в стиле отражены основы мотивации индивида: мо
тивация на отношения и мотивация на работу. 

Контролируемость или благоприятность ситуации определяется в 
модели как степень, с которой ситуация позволяет лидеру ее контроли
ровать и оказывать влияние на последователей. Эта степень может 
быть высокой или низкой. В первом случае ожидается, что решения 
лидера дадут предсказуемые результаты, так как он имеет способность 
влиять на исход дела. Во втором случае решения лидера могут не при
вести к желаемым результатам. 

Степень контроля ситуации определяется в модели следующими 
тремя переменными. 

Отношения «лидер — последователи». Данная переменная отражает 
уровень лояльности, доверительности, поддержки и уважения, испы-
таваемых и проявляемых последователем по отношению к лидеру. 
Речь идет о признании лидера последователями, что является наиболее 
важным условием обретения контроля над ситуацией. Приняв лидера, 
последователи будут делать все возможное для достижения поставлен
ных им целей. 

Структурированность работы. Эта переменная отражает уровень 
структурированности решаемых группой проблем или выполняемых 
ею заданий и измеряется посредством следующих составляющих: 

• ясность цели — степень, с которой проблема или задание четко 
сформулированы или поставлены и знакомы исполнителям; 

• множественность средств по достижению цели — степень воз
можности использования различных способов и путей достижения 
цели; 

• обоснованность решения — степень «правильности» решения, 
подтверждаемая уровнем его принятия, его логикой или результатами. 

1в* 
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• специфичность решения — степень возможности принятия 
альтернативных решений. 

Поскольку высокоструктурированная работа сама по себе содер
жит указания, что и как делать, то лидер получает в данной ситуации 
больший контроль над исполнителями. 

Должностная власть. Рассматриваемая переменная отражает уро
вень формальной власти лидера, получаемой им на основе занимаемой 
в организации позиции, в частности, достаточность формальной вла
сти для того, чтобы адекватно вознаграждать или наказывать подчи
ненных, повышать их в должности или увольнять. 

На рис. 12.12 приведена принципиальная схема взаимодействия 
лидерского стиля с ситуационными переменными. 

Рис. 12.12. Переменные ситуационной модели Фидлера 

Модель эффективного лидерства строится на том, что лидерство 
ситуационно. Благоприятность ситуации по отношению к конкретно
му используемому стилю определяется через три ранее рассмотренные 
переменные: уровень отношений, структурированность работы и ли
дерская власть. Это означает, что эффективность лидерства зависит от 
того, насколько ситуация дает лидеру возможность влиять на других 
людей. 

Три ситуационные переменные в сочетании с двумя лидерскими 
стилями дают восемь типов ситуаций (рис. 12.13), наглядно описываю
щих модель Фидлера. Лидеры с низким НПР могут быть более эффек
тивны, чем их коллеги с высоким НПР, в ситуациях наибольшего бла
гоприятствования 1—2, а также — при наименее благоприятных усло
виях 7—8. Объясняется это, например, тем, что, будучи мотивирован
ными- в основном на выполнение работы/задания, они в ситуации / 

Ситуационные переменные 

• Отношения в коллективе 
• Структурированность работы 
• Должностная власть 

Уровень выполнения работы 

• Высокий 
• Средний 
• Низкий 

Стиль лидера 

• Высокий НПР 
• Низкий НПР 
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будут стремиться устанавливать хорошие отношения по работе со 
своими подчиненными. При этом они принимают во внимание благо
приятность ситуации и высокую предсказуемость в выполнении рабо
ты / задания. Таким образом, возникает ситуация, при которой они 
могут уделять больше внимания улучшению отношений с подчинен
ными вместо того, чтобы вмешиваться в их работу. Работникам обыч
но это нравится, и они стараются работать хорошо. В наименее благо
приятной ситуации 8 эти же лидеры будут стремиться к достижению 
организационных целей путем вмешательства в работу подчиненных, 
указывая им, что и как делать. 

На рис. 12.13 также показаны ситуации, в которых лидер с высоким 
НПР, возможно, будет более эффективен, чем лидер с низким НПР. 
Лидер с высоким НПР добивается лучших результатов в условиях уме
ренной благоприятности (ситуации 4—6). Ситуации 3 и 4 представля
ют собой случаи, когда последователи выполняют слабо структуриро
ванное задание, но в то же время имеют наилучшие отношения с лиде
ром. Соответственно лидер в этих условиях вынужден проявлять инте
рес к эмоциям подчиненных. Возможна идругая ситуация, когда лидер 
обожаем, но задание слабо структурировано. В этом случае лидер зави
сит от наличия у последователей желания и творческой инициативы 
для выполнения поставленной задачи. Поэтому ему необходимо пере
вести внимание с отношений на работу как таковую. 
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Рис. 12.13. Континуум ситуационной модели лидерства Фидлера 
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В модели Фидлера имеется ряд неясных моментов. Первый отно
сится к уровню точности и полноты измерения лидерского стиля с по
мощью показателя НПР, предполагающего делать это в одномерном 
пространстве. Вызывает сомнение утверждение Фидлера об относи
тельном постоянстве величины НПР во времени, о его слабой подвер
женности изменениям. Модель также не предлагает вести поиск эф
фективности для лидера сразу по двум направлениям: отношения и ра
бота. Однако, несмотря на эти замечания, модель широко использует
ся в решении проблем лидерства в организациях. 

Использование рассматриваемой модели ведется по следующим 
основным направлениям. Модель позволяет подбирать руководителя в 
соответствии со сложившейся в организации или группе ситуацией. 
Модель также подсказывает путь изменения ситуации, если нельзя по 
каким-то причинам сменить руководителя. В конце концов, руководи
тель сам может сделать что-нибудь для изменения ситуации в свою 
пользу. Подобные меры рассмотрены ниже. 

Изменение уровня отношений с подчиненными 
1. Больше (или меньше) тратить свое неформальное время на об

щение с подчиненными (обед, спорт и т.д.) 
2. Подобрать нужных себе людей 
3. Выявить наставников к тем, в ком не уверены 
4. Поднять мораль у подчиненных, добившись осязаемых результатов 
Изменение уровня структурированности работы 
В случае желания иметь менее структурированную работу: 
1. Напроситься на трудное и необычное задание 
2. Передать часть решений по работе подчиненным 
В случае желания иметь более структурированную работу: 
1. Заручиться инструкциями свыше 
2. Разделить работу на более мелкие и структурированные части 

или этапы 
Изменение уровня позиционной власти в организации 
В сторону повышения: 
1. Используя всю имеющуюся власть, показать подчиненным, кто 

есть кто 
2. Обеспечить получение информации последователями только че

рез вас 
В сторону понижения: 
1. Призвать подчиненных к участию в управлении 
2. Делегировать часть власти заместителям и помощникам 
Модель дает основания для утверждения того, что руководителя, 

несмотря на то что это очень трудно, можно обучить тому, как стать 
эффективным лидером. Это намного труднее, чем изменить ситуацию, 
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в которой находится лидер. Однако, по мнению Фидлера, через обуче
ние и опыт все-таки можно улучшить способности лидера использо
вать власть и влияние в условиях наилучшего благоприятствования. 
Это означает, что программа обучения может быть полезной лидеру, 
ориентированному на отношения. Но в то же самое время она может 
принести вред лидеру, ориентированному на работу. 

4.3. Модель ситуационного лидерства Херсея и Бланшарда 

Данная модель, равно как и другие концепции ситуационного ли
дерства, не предполагает поиска одного единственно верного пути для 
достижения эффективного лидерства. Вместо этого она делает упор на 
ситуационность лидерской эффективности . Одним из ключевых фак
торов ситуационное™ модель называет зрелость последователей, ко
торая определяется степенью наличия у людей способностей и жела
ния выполнять поставленную лидером задачу. Зрелость включает две 
составляющие. Первая составляющая — профессиональная — это зна
ния, умения и навыки, опыт, способности в целом. Высокий уровень 
этой составляющей означает, что последователь не нуждается в дирек
тивах и указаниях. Вторая составляющая — психологическая зрелость — 
соответствует желанию выполнять работу или мотивированности ра
ботника. Высокий уровень этой составляющей у последователей не 
требует от лидера больших усилий по воодушевлению первых к работе, 
так как они уже внутренне замотивированы. 

Авторами модели были выделены четыре стадии зрелости последо
вателей: 

Ml. Люди не способны и не желают работать. Они либо некомпе
тентны, либо не уверены в себе. 

М2. Люди не способны, но желают работать. У них есть мотивация, 
но нет навыков и умений. 

МЗ. Люди способны, но не желают работать. Их не привлекает то, 
что предлагает руководитель. 

М4. Люди способны и желают делать то, что предлагает им лидер. 
В зависимости от степени зрелости последователей лидер должен 

корректировать свои действия, относящиеся к установлению отноше
ний с подчиненными и по структурированию самой работы. Таким об
разом, модель строится на определении лидером соответствующих 
сложившейся ситуации уровней для поведения в области отношений 
(поддержка последователей) и для поведения, относящегося к работе 
(директивность). 

Поведение в области отношений связано с необходимостью для ли
дера больше прислушиваться к подчиненным, оказывать им поддерж
ку, воодушевлять их и привлекать к участию в управлении. 
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Поведение, относящееся к работе, требует от лидера проведения 
разъяснительной работы с последователями по поводу того, что и как 
они должны делать для того, чтобы выполнить поставленную перед 
ними задачу. Лидеры, ориентированные на такое поведение, структу
рируют, контролируют и внимательно следят за тем, как подчиненные 
работают. Сочетание этих двух типов лидерского поведения позволило 
в рамах данной модели выделить четыре основных лидерских стиля, ка
ждый из которых наиболее соответствует определенной степени зрело
сти последователей: указывающий, убеждающий, участвующий, делеги
рующий (рис. 12.14). 

ЛИДЕРСКИЙ СТИЛЬ 

ПСИХОЛОГИЧЕСКАЯ ЗРЕЛОСТЬ 

Рис. 12.14. Модель ситуационного лидерства Херсея и Бланшарда 
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Указывающий стиль (S1) является лучшим в случае низкой зрело
сти последователей. Лидер вынужден проявлять высокую директив-
ность и тщательный присмотр за работниками, помогая, таким обра
зом людям, не способным и не желающим взять на себя ответствен
ность по работе, устранить неуверенность в том, что работа будет за
кончена. 

Убеждающий стиль (S2) является лучшим для использования в ус
ловиях умеренно низкой зрелости последователей, реализуя в равной 
мере директивность и поддержку тем, кто не способен, но желает рабо
тать. Руководитель, использующий этот стиль, помогает им путем объ
яснения и вселяет в них уверенность в возможности выполнения за
дания. 

Участвующий стиль (S3) является лучшим при умеренно высокой 
зрелости последователей. Способные к работе, но не желающие ее вы
полнять подчиненные нуждаются в партнерстве со стороны лидера, 
чтобы быть более мотивированными на выполнение работы. Предос
тавляя таким людям возможность участвовать в принятии решений на 
своем уровне, руководитель использует данный стиль, чтобы вызвать у 
последователей желание выполнять задание. 

Делегирующий стиль (S4) является лучшим для руководства высо
козрелыми последователями. Стиль характеризуется незначительной 
директивностью и поддержкой работников. Это позволяет последова
телям, способным и желающим работать, взять на себя максимум от
ветственности за выполнение задания. Данный лидерский стиль спо
собствует развитию творческого подхода к работе. 

На рис. 12.14 отражены вышеназванные компоненты модели. 
Модель наглядно демонстрирует то, что на взросление последовате
лей лидер реагирует путем сокращения уровня своего поведения. Так, 
в квадранте S1 последователи нуждаются в ясных и определенных ди
рективах лидера. В квадранте S2 к этому добавляется активная под
держка лидером самостоятельности и инициативы последователей. 
Высокая директивность в этой ситуации компенсирует все еще не
достаточную способность последователей выполнять работу на тре
буемом уровне. Активная поддержка подготавливает последователей 
принять или, как выражаются авторы модели, «купить» решения ли
дера. 

В квадранте S3 последователи уже обладают достаточными способ
ностями и часто проявляют желание взять на себя часть лидерской от
ветственности. Поэтому лидер должен в этой ситуации уделять больше 
внимания мотивированию последователей. Этому помогает использо
вание стиля поддержки, не директивности и привлечения к участию в 
управлении. И наконец, в квадранте S4 минимизируются оба типа по-
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ведения лидера за счет все большего делегирования своих полномочий 
последователям. Это становится возможным, поскольку последовате
ли способны в значительной степени самостоятельно решать рабочие 
проблемы и проявляют при этом высокое желание принятия на себя 
части лидерской ответственности. Нижняя левая точка квадранта S4 
образно означает ситуацию самоуправления. 

Данная модель корреспондирует со многими признанными управ
ленческими и поведенческими концепциями (рис. 12.15). Так, напри
мер, в управленческой сетке Блейка и Моутон стили лидера находятся 
в следующем соответствии с рассматриваемой моделью: 9,1 = S1; 9,9 = 
= S2; 1,9 = S3; 1,1 = S4. Однако в отличие от управленческой сетки, в 
модели ситуационного лидерства Херсея и Бланшарда не говорится об 
одном единственно верном для всех ситуаций стиле. Другим отличием 
модели является то, что она переносит упор в описании стилей с распо
ложения лидера по отношению к работникам и работе на само лидер
ское поведение. 

Отмечено, что менеджеры проявляют большой интерес к этой мо
дели в связи с ее относительной простотой и гибкостью в выборе необ
ходимого стиля в соответствии со степенью зрелости последователей. 
Вместе с тем модель порождает ряд вопросов. В частности, она не объ
ясняет, что делать, если зрелость последователей очень разная. Не ясно 
также, достаточно ли иметь только один ситуационный фактор зрело
сти последователей, чтобы полностью определить характер ситуации, 
или же все лидеры могут своевременно менять стиль в зависимости от 
ситуации. 

4.4. Модель лидерства «путь — цель» Хауза и Митчелла 

Рассматриваемая модель ситуационного лидерства получила свое 
развитие в 1970-е гг. В своей основе она базируется на мотивационной 
теории ожидания (см. гл. 4). Исходной посылкой является предполо
жение, что работники удовлетворены и производительны тогда, когда 
имеется жесткая связь между их усилиями и результатами работы, а 
также между результатом работы и вознаграждением. Отсюда модель 
получила свое название. Существует прямая связь между уровнем ли
дерской эффективности и уровнем мотивационной силы ожиданий, 
имеющихся у последователей. Идеальным является вариант, когда 
вознаграждение полностью соответствует результату. Модель конста
тирует, что эффективный лидер — это тот, кто помогает подчиненным 
идти путем, ведущим к желаемой цели. При этом предлагаются различ
ные варианты поведения лидера в зависимости от ситуации 
(рис. 12.16). 
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Рис. 12.15. Корреспондирование стилей ситуационного лидерства 
и других управленческих и поведенческих концепций 
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Рис. 12.16. Модель ситуационного лидерства «путь — цель» Хауза и Митчелла 

Директивное лидерство — высокий уровень структурирования ра
боты, объяснение подчиненным, что и как делать, а также что и когда 
от них ожидается. 

Поддерживающее лидерство — большое внимание нуждам работ
ников и их благополучию, развитие дружественного рабочего климата 
и обращение с подчиненными как с равными. 

Лидерство, ориентированное на достижение, — установление напря
женных, но притягательных целей, огромное внимание качеству во 
всем, уверенность в возможностях и способностях подчиненных дос
тичь высокого уровня выполнения работы. 

Участвующее лидерство — совет с подчиненными и внимание к их 
предложениям и замечаниям в ходе принятия решений, привлечение 
подчиненных к участию в управлении. 

В отличие от концепции Фидлера данная модель предполагает, что 
лидеры могут менять свое поведение и проявлять один или все из ука
занных стилей. Согласно модели эффективная комбинация лидерских 
стилей зависит от ситуации. 



4. Концепции ситуационного лидерства 493 

Для анализа ситуации в модели предлагаются два типа ситуацион
ных факторов: характеристики последователей и факторы организаци
онной среды. Для описания характеристик последователей и выбора 
того или иного лидерского стиля используются следующие параметры. 

Вера в предопределенность происходящего от действий индивида. Вы
деляются два типа поведения подчиненных: 

• люди внутренне уверены, что полученное вознаграждение оп
ределялось их усилиями; 

• люди считают, что размер полученного вознаграждения кон
тролировался внешними силами. 

Первые предпочитают участвующий стиль лидерства, а вторые бо
лее удовлетворены директивным стилем. 

Склонность к подчинению. Данный параметр связан с наличием у 
индивида желания быть руководимым, внутренне соглашаться с влия
нием других. Те, кому присуще это, предпочитают в большей степени 
директивный стиль. Другие стремятся активнее участвовать в управ
лении. 

Способности. Способности и имеющийся у последователей опыт 
определяют, насколько успешно они могут работать с лидером, ориен
тированным на достижение, или с лидером, привлекающим их к уча
стию в управлении. 

В модели выделяются следующие факторы организационной сре
ды, влияющие на выбор соответствующего лидерского стиля: 

• содержание и структура работы; 
• формальная система власти в организации; 
• групповая динамика и нормы. 
Эти три фактора могут влиять на эффективность выбранного ли

дерского стиля в различных направлениях. Так, высокоструктуриро
ванное задание не требует от лидера быть крайне директивным в 
управлении. Вместе с тем в организации с жесткой иерархией власти 
директивный лидер более эффективен, чем лидер, стремящийся при
влечь подчиненных к участию в управлении. Забота лидера о нуждах 
подчиненных будет выглядеть несколько искусственно в группе с вы
сокой степенью сплоченности. В целом, как показано в табл. 12.6, в 
рамках того или иного лидерского стиля происходит взаимодействие 
между характеристиками последователей и организационными факто
рами, оказывающее влияние на восприятие мотивации последователя
ми. В свою очередь, восприятие последователями ситуации и уровень 
мотивации последователей определяют их удовлетворенность рабо
той, уровень выполнения работы и признание лидера. 

Практическое применение модели менеджерами ориентирует их 
на использование различных стилей в зависимости от ситуации. При 
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этом следует помнить, что не результаты работы подчиненного долж
ны влиять на выбор руководителем того или иного стиля, а, наоборот, 
выбранный стиль должен способствовать повышению уровня выполне
ния работы. 

Т а б л и ц а 12.6. Примеры применения модели ситуационного лидерства «путь — цель» 

4.5. Модель ситуационного лидерства Стинсона — Джонсона 

Данная модель исходит из того, что зависимость между поведени
ем (стилем) лидера и структурой работы/задания является более слож
ной, чем это представлено в модели «путь — цель». Модель констати
рует, что хотя интерес к отношениям со стороны лидера более важен в 
случае, когда последователи выполняют высокоструктурированную 
работу, уровень интереса к работе при этом должен определяться лиде
ром в зависимости как от характеристик последователей, так и харак
тера самой работы, выполняемой ими . 

Согласно модели высокий интерес к работе со стороны лидера эф
фективен в следующих двух ситуациях: 

• работа высокоструктурирована, и последователи имеют силь
ную потребность в достижении и независимости. При этом они обла-
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дают большими знаниями и опытом, чем им необходимо для выполне
ния работы; 

• работа не структурирована, и последователи не испытывают по
требности в достижении и независимости. К тому же их знания и опыт 
ниже необходимого уровня. 

Низкий интерес к работе эффективен для лидера в следующих двух 
ситуациях: 

• работа высокоструктурирована и последователи не испытыва
ют потребности в достижении и независимости при наличии у них дос
таточных знаний и опыта для выполнения данной работы; 

• работа не структурирована, и последователи имеют сильную 
потребность в достижении и независимости при наличии у них боль
ших знаний и опыта для выполнения данной работы. 

В табл. 12.7 показано поведение лидера в различных комбинациях 
структурированности работы и возможностей последователей. Модель 
убеждает ее пользователей, что характеристики последовательностей 
(их потребность в достижении и независимости и их уровень знаний и 
опыта) являются критическими при выборе лидером эффективного 
стиля. 

Т а б л и ц а 12.7. Модель Стинсона — Джонсона (выбор лидерского стиля 
в зависимости от ситуации) 

4.6. Ситуационная модель принятия решений 
Врума — Йеттона — Яго 

Одной из наиболее современных в объяснении ситуационного ли
дерства является модель, предложенная Виктором Врумом и Филип
пом Йеттоном, которая позже была существенно дополнена с участием 
Артура Яго. Аналогично модели «путь — цель» данная модель предла
гает определять эффективный лидерский стиль в зависимости от си
туации. Предполагается также, что один и тот же лидер может исполь
зовать различные стили. Основным отличием модели является ее ори-
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ентированность только на один аспект лидерского поведения — при
влечение подчиненных к участию в принятии решений. Соответственно 
лидеру предлагается концентрировать внимание на проблеме, которая 
должна быть решена, и на ситуации, в которой проблема возникла. 
Подразумевается также, что ряд социальных процессов может оказать 
влияние на уровень участия подчиненных в решении проблем. 

Главной идеей модели является то, что степень или уровень при
влечения подчиненных к участию в принятии решения зависит от ха
рактеристик ситуации. В соответствии с моделью не существует одного 
единственно верного способа принятия решения, пригодного для всех 
ситуаций. После анализа и оценки каждого аспекта проблемы лидер 
определяет, какой стиль, с точки зрения участия подчиненных в при
нятии решения, ему лучше использовать. 

В рассматриваемой модели эффективность решения (Р^) определя
ется на основе уравнения, показывающего, что она зависят от качества 
решения (Ркач) и уровня принимаемых подчиненными обязательств по 
выполнению решения (Р0бЯ!), а также от степени срочности решения (Рврсм). 
Предпосылкой модели является представление, что отведенное ситуа
цией для решения время наряду с остальными двумя является критиче
ским фактором. Ситуация, в которой ограничение времени не играет 
роли, определяет этот показатель на нулевом уровне. 

Р = Р + р _ р 
эф кач обяз врем 

Полная критериальная основа «общей эффективности решения» 
(0 )фф) предполагает учет в ней факторов «стоимости» и «развития»: 

Озфф = Рэфф - Стоимость + Развитие. 

В приведенной формуле показатель «стоимость» означает потерян
ное из-за решения время, которое в другом случае могло принести 
больше пользы. Показатель «развитие» отражает тот выигрыш, кото
рый получен за пределами единолично принятого решения. Послед
ний разработанный вариант модели предлагает использование дерева 
решений для определения лидерского стиля, наиболее соответствую
щего сложившейся ситуации. При использовании модели менеджер 
как бы следует по ветвям этого дерева слева направо. Делая это, он 
сталкивается с десятью проблемными ситуациями. Оценка ситуаций де
лается им по восьми аспектам проблемы с выбором по каждому из них 
ответа: высокий/высокая или низкий/низкая, ответы выводят менед
жера, в конце концов, на конкретную проблемную ситуацию и реко
мендуемый для нее стиль принятия решения (рис. 12.17). 
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Для принятия решений в модели в зависимости от ситуации и сте
пени привлечения подчиненных предлагается использовать пять сти
лей: автократический II (AI), автократический II (All), консультатив
ный I (KI), консультативный II (КН), групповой, или совместный II 
(ГН). Каждый из указанных стилей применительно к руководству 
группой означает следующее. 

AI. Руководитель принимает решение сам, используя имеющуюся 
у него на данное время информацию. 

All. Руководитель получает необходимую информацию от своих 
подчиненных и затем сам принимает решение. Работники привлека
ются только на этапе сбора информации. Выработку решения и его 
принятие осуществляет руководитель. 

KI. Руководитель на индивидуальной основе делится соображе
ниями по проблеме с имеющим'и к ней отношение подчиненными с 
целью получения от них идей и предложений, не собирая при этом их в 
группу. Затем он сам принимает решение, которое может основывать
ся на вкладе подчиненных, а может и нет. 

КН. Руководитель делится соображениями по проблеме с подчи
ненными, собрав их вместе. В ходе совещания он собирает их идеи и 
предложения. Затем он принимает решение, которое может либо отра
жать, либо не отражать их вклад. 

ГИ. Руководитель делится соображениями по проблеме с подчи
ненными, собрав их в группу. Они вместе с ним вырабатывают и оце
нивают альтернативы и пытаются достичь консенсуса относительно 
решения. Роль, выполняемая при этом руководителем, больше похожа 
на роль председателя собрания, координирующего дискуссию, кон
центрирующего внимание на проблеме и делающего все для того, что
бы рассматривались наиболее важные аспекты проблемы. Руководи
тель не пытается влиять на группу с тем, чтобы она приняла его реше
ние, и проявляет готовность принять и выполнить любое решение, по
лучившее поддержку всей группы. В раннем варианте модели 
существовал стиль П. Однако позже он был исключен, так как мало от
личался от стиля ГН. 

Одной из отличительных особенностей модели является то, что в 
целом она делает больший упор на изучение ситуации, чем на изучение 
личности лидера. Действительно, может быть, имеет больше смысла 
говорить об автократической ситуации и ситуации участия, чем об ав
тократическом лидере или участвующем лидере. 
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4.7. Сравнительный анализ ситуационных моделей лидерства 

Все вышеописанные модели ситуационного лидерства, обращая 
главное внимание на воздействие внешних факторов, дополняют друг 
друга в понимании феномена лидерства. В рассмотренных моделях де
лается попытка определить различные лидерские стили и обосновать с 
помощью ситуационных переменных эффективность их применения. 
Вместе с тем модели имеют существенные отличия по набору рассмат
риваемых лидерских стилей, по набору ситуационных факторов и пу
тей нахождения связи между ними (табл. 12.8). По-разному в моделях 
определяется эффективность лидерства. Так, у Фидлера — это уровень 
выполнения работы, у Херсея и Бланшарда — к этому еще добавляется 
удовлетворенность работника, а Врум и Яго рассматривают эффектив
ность решения и общую эффективность. По мнению специалистов, 
модель Врума — Яго в большей степени пригодна для выбора на прак
тике соответствующего стиля руководства группой. Модели Фидлера, 
Херсея и Бланшарда, Хауза и Митчелла более полезны для повышения 
индивидуального уровня выполнения работы. 

Т а б л и ц а 12.8. Сравнение моделей ситуационного лидерства 
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Окончание табл. 12.8 
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вателей лидер 
переходит от 
одного стиля к 
другому. Эффек
тивность отра
жает совпадение 
ситуации и сти
ля 

Хауз 
и Митчелл 

• Директивный 
стиль 

• Поддерживаю
щий стиль 

• Стиль, ориен
тированный 
на достижения 

• Участвующий 
стиль 

Используя соот
ветствующие 
стиль и технику 
мотивирования, 
лидер «расчища
ет» путь после
дователям к на
ивысшей эффек
тивности 

Врум — Йеттон 
- Яго 

• Автократиче

ский I 
• Автократиче

ский II 

• Консультаци
онный I 

• Консультаци
онный II 

• Групповой II 

Определяет кри
тические ситуа
ционные факто
ры и адаптирует 
к ним стиль ру
ководства. Стиль 
должен наилуч
шим образом 
подходить как 
для ситуации, 
так и для после
дователей 

5. Новое в теориях лидерства 

Рассмотренные выше традиционные и ситуационные концепции 
лидерства в своей основе имеют предположение, заключающееся в 
том, что лидерство и его управленческий эффект могут быть измерены 
и легко определены. К сожалению, на практике это не всегда так. По
требность в разработке новых подходов к изучению лидерства была 
вызвана также еще тем, что традиционные и ситуационные подходы 
делали односторонний упор либо на черты и поведение лидера, либо 
на ситуацию, в которой он выбирал нужный ему стиль. Поэтому поя
вившиеся в последнее время концепции лидерства пытаются соеди
нить эти две хорошо изученные стороны вместе, т.е., как это отражено 
на рис. 12.6, провести ситуационный анализ эффективного лидерства 
как совокупности лидерских черт и их проявления в сведении. 
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5.1. Концепция атрибутивного лидерства 
(причинно-следственный подход к изучению лидерства) 

Данная концепция опирается на теорию атрибуции, объясняющую 
причинно-следственную связь между тем, что произошло, и тем, что 
люди считают причиной происшедшего. Атрибутивный подход к лидер
ству исходит из того, что выводы лидера в равной мере, как и поведе
ние последователей, обусловлены реакцией лидера на поведение по
следних. Наблюдая за работой подчиненных, лидер получает инфор
мацию о том, как она выполняется. В зависимости оттого он делает 
свои выводы о поведении каждого из работников и выбирает стиль 
своего поведения таким образом, чтобы адекватно реагировать на по
ведение подчиненного. Например, если лидер приписывает плохие ре
зультаты работы подчиненного его лености, то за ним может последо
вать выговор. Если же лидер считает, что виной являются внешние по 
отношению к подчиненному факторы, например резко возросший 
объем работы, то лидер постарается решить проблему по-другому." 

Рассматриваемый подход предполагает, что знание причин, соз
давших ситуацию, усиливает лидерское понимание и способность 
предсказать реакцию людей на ситуацию. Концепции и модели, разра
ботанные на этой основе, пытаются ответить на вопрос, почему люди 
ведут себя так, а не иначе. При этом учитывается то, что в большинстве 
случаев лидер не имеет возможности непосредственно наблюдать за 
работой подчиненного. 

В рамках данного подхода лидер главным образом выполняет роль 
информационного процессора. Он ведет поиск информационных под
сказок, помогающих ему ответить на вопрос, почему то или иное про
исходит. Найденное таким образом объяснение причин направляет его 
лидерское поведение. 

Определение лидером причин поведения подчиненного базирует
ся на трех составляющих: личность, сама работа, организационное ок
ружение или обстоятельства. 

В поиске причин лидер пытается получить три различных вида ин
формации о поведении подчиненного: степень отличия, последова
тельность и степень уникальности. 

Первое связано с желанием руководителя понять связь между по
ведением и работой с той точки зрения, насколько данное поведение 
можно приписать отличительным особенностям задания. Во-вторых, 
лидера интересует то, насколько подчиненный последователен в про
явлении данного поведения или как часто такое поведение у него про
является. И наконец, лидер учитывает, насколько другие подчиненные 
ведут себя таким же образом. То есть является ли данное поведение 
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уникальным, характерным для одного подчиненного или наблюдается 
у многих. 

На описанный выше процесс определения лидером причин слу
чившегося влияют атрибутивные регуляторы или помехи, искажаю
щие его восприятие и заставляющие лидера быть непоследовательным 
в своем поведении. Чем больше поведение подчиненного видится ли
деру как результат его личностных характеристик (внутренние причи
ны), тем больше лидер возлагает на подчиненного ответственности за 
результаты. В этом случае отдельные черты личности подчиненного 
становятся атрибутивными помехами. 

Исследования свидетельствуют, что руководителям свойственно 
приписывать успех в работе у женщин внешним причинам, а неуда
чи — внутренним. По-другому рассуждают руководители в отношении 
работников мужского пола. 

Изображенная на рис. 12.18 модель атрибутивного лидерства имеет 
существенные отличия от ранее рассмотренных традиционных моде
лей, являющихся излишне описательными и, главное, не отвечающих 
на вопрос почему. 

В модели имеются две важные связки. Первая связка отражает 
стремление лидера определить причины плохой работы. Этот поиск 
регулируется тремя типами информации о поведении подчиненного: 
отличительные особенности, последовательность и степень уникаль
ности. Вторая связка отражает ответное лидерское поведение, являю
щееся следствием того, что, по мнению лидера, является причиной 
плохой работы. Взаимосвязь между установленными лидером причи
нами результатов работы и его последующим поведением определяет
ся тем, кто, по мнению лидера, должен нести ответственность за про
исшедшее. Если лидер считает, что причины носят внутренний харак
тер, то ответственность, по его мнению, должен нести подчиненный, и 
к нему принимаются соответствующие меры. 

Приводимые ниже результаты исследований по данной модели 
представляют большой практический интерес: 

• подчиненные склонны видеть причины их плохой работы вне, а 
руководители — в подчиненных; 

• руководители, склонные отдавать предпочтение внутренним 
причинам при объяснении плохой работы подчиненных, обычно про
являют большую пунктуальность и направляют свое воздействие непо
средственно на подчиненных; 

• плохая работа подчиненного в прошлом, согласно всем трем ти
пам информации, скорее всего приведет к выявлению руководителем 
внутренних причин; 



5. Новое в теориях лидерства 503 

Рис. 12.18. Модель атрибутивного лидерства 

• серьезность сложившейся ситуации приводит руководителя 
скорее всего к выявлению внутренних причин и к высокой степени 
пунктуальности в ответных мерах; 

• уклонение (с объяснением) подчиненного от ответственности 
или его извинение за случившееся делает руководителя менее суровым 
и пунктуальным в ответном поведении; 

• неизменный уровень выполнения работы переключает внима
ние руководителя с причин, связанных со способностями подчинен
ного, на причины, имеющие отношение к количеству прилагаемых 
усилий. 

Последующие исследования показали, что в рамках данной модели 
скорее всего происходит не воздействие лидера на поведение подчи
ненного, а взаимодействие между лидером и подчиненным, т.е. подчи-
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Связка 2 

Ответное 
поведение 

лидера 

• Выговор 

• Перевод 
на другую 
работу 

• Понижение 
в должности 

• Перепроек
тирование 
работы 

• Личное 
внимание 

• Повышение 
квалификации 
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ненныи своей реакцией на меры руководителя оказывает влияние на 
последующее поведение последнего (рис. 12.19). При этом в зависимо
сти от эффективности лидерства спираль отношений «лидер — после
дователи» может раскручиваться вверх (отношения дают больший эф
фект) или вниз (отношения дают меньший эффект). Последнее может в 
конечном счете привести к разрыву отношений между участниками — 
увольнению работника или уходу руководителя. 

Рис. 12.19. Спираль лидерского взаимодействия или отношений «лидер — 
последователи» в модели атрибутивного лидерства 

Изучая взгляды подчиненных на действия руководителя, исследо
ватели столкнулись с фактом, что в этих взглядах отражается уже сло
жившееся у подчиненного ясное представление о том, что такое эф
фективный лидер и как он должен действовать в определенной ситуа
ции. Это явление получило название стереотипного лидерства. Стерео
тип лидера вырастает в сознании людей как набор специфических, а 
также более общих характеристик. 

Подмечено, что помимо институциональных (имидж лидера для 
определенного типа организаций) существуют национальные стерео
типы лидерства. Например, восточная и азиатская культуры в силу 
имеющейся в них большой «дистанции власти» приписывают лидеру 
как необходимые следующие качества: директивность, высокая струк-
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турированность заданий, широкое использование тактики манипули
рования. Больший упор на участие подчиненных в управлении присущ 
лидерам в малых странах Западной Европы и Скандинавии, где нацио
нальная культура ориентирует людей на небольшую «дистанцию вла
сти». Групповой подход к работе считается типичным для лидеров в 
странах Средиземноморья и-Юго-Восточной Азии, национальные 
культуры которых поддерживают дух истинного, а не навязанного кол
лективизма. 

5.2. Концепция харизматического лидерства 

Парадоксально, но имеются две противоположные позиции фор
мирования имиджа лидера. Одна отрицает вообще какое-либо влия
ние лидера на организационную эффективность, а другая ведет к ли
дерской харизме и попытке последователей приписать лидеру почти 
магические, а в отдельных случаях и божественные качества. 

Харизма является формой влияния на других посредством лично
стной привлекательности, вызывающей поддержку и признание ли
дерства, что обеспечивает обладателю харизмы власть над последова
телями. Как источник лидерской власти харизма относится к власти 
примера, связанной со способностью руководителя влиять на подчи
ненных в силу своихличных качеств и стиля руководства. Харизма дает 
руководителю преимущества эффективнее оказывать свое влияние на 
подчиненных. Многие считают, что получение харизмы связано со 
способностью лидера находить своих обожателей и почитателей и даже 
менять их состав в зависимости от ситуации. Другие определяют хариз
му как набор специфических лидерских качеств. Последнее легло в ос
нову рассматриваемой ниже концепции харизматического лидерства, 
являющейся, по сути, продолжением концепции атрибутивного ли
дерства и строящейся на комбинации качеств и поведения лидера. 

Харизматическим считается тот лидер, который в силу своих лично
стных качеств способен оказывать глубокое воздействие на последова
телей. Лидеры этого типа испытывают высокую потребность во власти, 
имеют сильную потребность в деятельности и убеждены в моральной 
правоте того, во что они верят. Потребность во власти мотивирует их в 
стремлении стать лидерами. Их вера в свою правоту усиливает эту по
требность. Желание у такого человека быть деятельным передает людям 
чувство того, что он способен быть лидером. Эти качества развивают та
кие черты харизматического поведения, как моделирование роли, соз
дание образа, упрощение целей (фокус на простые и драматического ха
рактера цели), упор на большие ожидания, проявление доверительно
сти и инспирирование у последователей импульса к действиям. 
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Исследования свидетельствуют, что у харизмы есть негативная 
сторона, связанная с узурпацией личной власти или полным фокусом 
лидера на самого себя, и позитивная — связанная с упором на разделяе
мую власть и тенденцией к делегированию части ее последователям 
(табл. 12.9). Это помогает объяснить разницу между такими лидерами, 
как Гитлер, Ленин, Сталин, и такими, как Сахаров, Мартин Лютер 
Кинг и им подобные. В целом харизматическому лидеру приписывают 
наличие уверенности в себе, высокой чувствительности к внешнему 
окружению, видения решения проблемы за пределами статус-кво, 
умения свести это видение до уровня, понятного последователям и по
буждающего их к действиям; неординарного поведения в реализации 
своего видения. 

Т а б л и ц а 12.9. Этика и харизма 

Неэтический харизматический лидер 

Использует власть только в личных 
интересах 

Продвигает только свое личное видение 

Пресекает критику в свой адрес 

Требует беспрекословного выполнения 
своих решений 

Коммуницирует только в одном 
направлении: от себя вниз 

Нечувствителен к потребностям 
и нуждам последователей 

Полагается на удобные внешние мораль
ные стандарты для удовлетворения своих 
интересов 

Этический харизматический лидер 

Использует власть в интересах других 

Строит свое видение в соответствии 
с нуждами и стремлениями последовате
лей 

Считается с критикой и извлекает из нее 
уроки 

Стимулирует у последователей творче
ский подход к делу и своим взглядам 

Поощряет открытую и двустороннюю 
коммуникацию 

Научает, развивает и поддерживает 
последователей, делит свою славу 
с другими 

Полагается на внутренние моральные 
стандарты для удовлетворения организа
ционных и общественных интересов 

Модели харизматического лидерства различаются количеством 
стадий развития самой харизмы и отношений с последователями. Счи
тается, что вначале необходимо развить чувствительность к обнаруже
нию проблемы, на которую можно было бы обрушиться с критикой. 
Затем необходимо развить в себе видение идеализированных путей ре
шения этой проблемы. В видение должно быть включено что-то новое, 
ранее никем не предлагавшееся и относительно которого кажется, что 
оно может немедленно продвинуть решение проблемы. 
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Следующий шаг связан со способностью лидера передать значение 
своего видения посредством межличностной коммуникации (публика
ции, речь, жесты, позы и т.п.) последователям таким образом, чтобы 
это произвело на них сильное впечатление и стимулировало к действи
ям. Далее лидеру для сплочения последователей вокруг себя важно раз
вить отношения доверия с ними, проявляя такие качества, как знание 
дела, умение добиваться успеха, принятие на себя риска и совершение 
неординарных действий или поступков. На заключительном этапе ли
дер обязан продемонстрировать способность к реализации своего ви
дения через делегирование полномочий последователям. Это возможно 
сделать, ставя последователям напряженные и значимые задачи, при
влекая их к участию в управлении, ослабляя бюрократические путы, 
вознаграждая их за результаты соответствующим образом. 

Исследование практики деловых организаций показало, что в 
обычной ситуации харизматическое лидерство не всегда требуется для 
достижения в бизнесе высоких результатов. Чаще оно подходит к тем 
случаям, когда последователи сильно идеологизируют свои желания и 
пути их выполнения. Это во многом объясняет более частое наличие 
харизмы у лидеров, проявляющих себя в политике, религии, военных 
действиях. Для бизнеса важность харизматического лидерства возрас
тает по мере необходимости проведения в организации радикальных 
изменений в связи с критичностью ситуации. Однако в этих обстоя
тельствах возникает другая концепция лидерства: концепция лидера-
преобразователя или лидера-реформатора. 

5.3. Концепция преобразующего лидерства, или лидерства 
для изменений 

Понятие преобразующего или реформаторского лидерства имеет 
много общего с харизматическим лидерством, но трактуется совсем 
иначе (рис. 12.20). Лидер-реформатор мотивирует последователей пу
тем повышения уровня их сознательности в восприятии важности и 
ценности поставленной цели, предоставления им возможности совмес
тить свои личные интересы с общей целью, создания атмосферы довери
тельности и убеждения последователей в необходимости саморазви
тия. Лидер-реформатор — это преобразователь, а не спаситель, он про
являет творчество, а не кудесничество, за ним стяг реалии, а не мифы, 
он ведет последователей от результата к результату, а не от обещания 
к обещанию, он ориентирует людей на труд, а не на дивиденды, его 
цель не изменить мир, а измениться в мире через развитие. 

Модель преобразующего или реформаторского лидерства предпо
лагает наличие у лидера и последователей определенного поведения, 
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ДОЛГОСРОЧНЫЕ 
(изменение 
поведения) 

ЦЕЛИ 
ПОСЛЕДОВАТЕЛЕЙ 

" 
КРАТКОСРОЧНЫЕ 

(изменение 
среды) 

ЧУВСТВЕННЫЙ ХАРАКТЕР СОЗНАТЕЛЬНЫЙ 
(люблю/ ОТНОШЕНИЙ (уважаю/ 

ненавижу) «ЛИДЕР— рассчитываю) 
ПОСЛЕДОВАТЕЛИ» 

Рис. 12.20. Типы лидерства в зависимости от целей последователей 
и характера их отношений с лидером 

пригодного, по мнению разработчиков модели, для творческого реше
ния проблемы в кризисной ситуации (рис. 12.21). Модель имеет ряд от
личительных моментов. Во-первых, признается необходимым для ли
дера влиять на последователей через привлечение их к участию в 
управлении, быть самому частью группы/организации, а не «стоять 
над ней», с энтузиазмом поддерживать совместные усилия. От после
дователей требуется не слепое следование за лидером, а критическая 
оценка предоставляемых возможностей и осознанный подход к своим 
действиям, уменьшение влияния эмоций и увеличение значимости ра
циональности в поведении. 

Во-вторых, поскольку атмосфера доверия развивает сильную взаи
мозависимость между лидером и последователями, то возникает серь
езная опасность того, что руководитель окружит себя соглашателями, 
либо же, наоборот, руководитель пойдет на поводу у подчиненных. 
Эти два традиционных подхода не пригодны для лидера-преобразова
теля. 

ЛИДЕР 
С ПОЛОЖИТЕЛЬНОЙ 

ХАРИЗМОЙ 

ЛИДЕР 
С ОТРИЦАТЕЛЬНОЙ 

ХАРИЗМОЙ 

ЛИДЕР-
ПРЕОБРАЗОВАТЕЛЬ, 

РЕФОРМАТОР 

ТРАДИЦИОННЫЙ 
ЛИДЕР 
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Ситуационные факторы 

• Кризис 
• Необходимость сплочения для 

Поведение лидера 

Видение нового решения проблемы 
Перевод видения в действия 

, последователей решения проблемы по-новому ,, v v 1 Управление, вызывающее энтузиазм 
при имеющемся сопротивлении у последователей 

Поведение последователей 
• Отождествление себя с лидером и его видением 
• Возвышение эмоционального состояния 
• Чувство соучастия и вовлеченности 
• Осознание следования за лидером и критическая оценка лидерских 

призывов 

Следствия 
Совершение важных социальных и организационных изменений 
Приложение последователями больших усилий 
Проявление у последователей большей удовлетворенности 
Усиление групповой / Организационной сплоченности 

Рис. 12.21. Модель преобразующего или реформаторского лидерства 

Краткие выводы 

1. Процессы, протекающие в организации, отражают динамику организа
ционной системы. В то же время эти процессы сами должны быть управляемы
ми. Коммуникация как организационный процесс является ключевым про
цессом. Построение коммуникационных сетей позволяет организовать ком
муникации наиболее эффективным образом в соответствии со сложившейся 
ситуацией. Существуют различные стили управления, использование которых 
также носит ситуационный характер. Порой ключевую роль в коммуникации 
играют ее невербальные формы. 

2. Принятие решения играет центральную роль в совокупности всех орга
низационных процессов. Все остальные процессы как бы разворачиваются во
круг него. Сам этот процесс может протекать по-разному. Однако при этом он 
обязательно проходит все стадии и этапы, которые ему присущи как организа
ционному процессу. 

3. Власть как процесс базируется на двух началах: личном и организацион
ном. В том и другом случаях используются различные источники власти или 
средства ее реализации. Умелое использование имеющихся у руководителя ис
точников власти лежит в основе другого организационного процесса — лидер
ства. 

4. Конфликт или столкновение интересов нередко отождествляют с при
чиной, вызывающей необходимость управления. Факты практики не отверга-
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ют этого вывода. Конфликт как организационный процесс представляет собой 
сложное и динамичное явление. Конфликт может разворачиваться на различ
ных уровнях: на уровне индивида, группы, организации. Для разрешения кон
фликтов разных уровней используются соответствующие им методы и стили. 
Для разрешения организационных конфликтов с успехом могут использовать
ся структурные методы. 

5. Проблемы лидерства являются ключевыми для достижения организаци
онной эффективности. С одной стороны, лидерство рассматривается как на
личие определенного набора качеств, приписываемых тем, кто успешно ока
зывает влияние или воздействует на других, с другой — лидерство — это про
цесс преимущественно не силового воздействия в направлении достижения 
группой или организацией своих целей. Лидерство представляет собой специ
фический тип управленческого взаимодействия, основанный на наиболее эф
фективном сочетании различных источников власти и направленный на побу
ждение людей к достижению общих целей. 

6. Лидерство как тип отношений управления отлично от собственно 
управления и строится больше на отношенияхтипа «лидер — последователи», 
чем «начальник — подчиненный». Не любой менеджер использует лидерство в 
своем поведении. Продуктивный менеджер не обязательно является эффек
тивным лидером, и наоборот. Успех в управлении не компенсирует плохого 
лидерства. 

7. Подходы к изучению лидерства различаются комбинацией трех основ
ных переменных: лидерских качеств, лидерского поведения и ситуации, в ко
торой действует лидер. Важную роль при этом играют характеристики и пове
дение последователей. Каждый из подходов предлагает свое решение пробле
мы эффективного лидерства. 

8. Ранние традиционные концепции предлагали определять эффектив
ное лидерство на основе либо качеств лидера, либо образцов его поведения. 
Ситуационность в этих случаях во внимание не принималась. Эти концепции 
в конечном счете утонули в бесконечном множестве выявленных качеств и 
образцов поведения, так и не создав завершенной теории. Подходы, основан
ные на ситуационности лидерства, предлагали объяснять эффективность ли
дерства через влияние внешних факторов, не принимая при этом во внима
ние лидера как личность. Новые концепции попытались объединить преиму
щества и достижения как традиционного, так и ситуационного подходов. Но
вые подходы концентрируются на способности лидера создать новое видение 
решения проблемы и, используя свою харизму, вдохновить последователей и 
вызвать у них энтузиазм к осуществлению действий по достижению цели. 
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Основные термины и понятия 

Авторитарный стиль лидерства 
Авторитет 
Атрибутивное лидерство 
Атрибутивные регуляторы 
Благоприятность/контролируемость 

ситуации 
Вертикальные связи 
Власть и влияние 
Власть информации 
Власть над ресурсами 
Власть примера 
Власть связей 
«Богатство» информации 
Внутригрупповой конфликт 
Внутриличностный конфликт 
Внутриорганизационный конфликт 
Вознаграждение 
Восприятие послания 
Выработка решения 
Горизонтальные связи 
Делегирующий стиль 
Демократический стиль лидерства 
Диагональные связи 
Директивный стиль/лидерство 
Заменители лидерства 
Зрелость последователей 
Интерпретация послания 
Интерпретация проблемы 
Интуиция и творчество 
Источники власти 
Источники конфликтов 
Источники лидерской власти 
Канал передачи 
Кодирование значения 
Коммуникационная сеть 
Коммуникационный стиль 
Коммуникация 
Конфликт в организации 
Конфликт целей 
Критерии успешного решения 
Лидер 

Лидерский стиль 
Личностная основа власти 
Межгрупповой конфликт 
Межличностная коммуникация 
Межличностный конфликт 
Модель ограниченной 

рациональности 
Наименее предпочитаемый работник 

(НИР) 
Невербальная коммуникация 
Непрограммированное решение 
Неструктурированная проблема 
Неформатное лидерство 
Носитель информации 
Обратная связь 
Организационная основа власти 
Организационные процессы 
Ориентированный на достижение 

стиль лидерства 
Основы власти 
Открытость коммуникации 
Отправление послания 
Оценка и выбор альтернативы 
Пассивный стиль лидерства 
Передатчик сигнала или послания 
Поддерживающий стиль лидерства 
Политическая модель принятия ре

шения 
Получатель послания 
Послание 
Право на власть 
Приемник сигнала или послания 
Признание проблемы 
Принуждение 
Программированное решение 
Процесс коммуникации 
Разработка альтернативы 
Раскодирование значения 
Рациональная модель принятия ре

шения 
Саморазвитие 
Системы управления Ликерта 
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Ситуационное лидерство 
Стереотипное лидерство 
Стиль принятия решения 
Стиль управления конфликтом 
Структура отношений 
Структурированная проблема 
Структурные методы управления 

конфликтом 
Типы конфликтов 
Традиционное лидерство 
Убеждающий стиль лидерства 
Указывающий стиль лидерства 
Управленческая сетка 

Вопросы к разделу IV 

1. Ваш подчиненный не выполнил ваше задание так, как вам этого хоте
лось. Вы думаете, что, по-видимому, произошел сбой в коммуникационном 
процессе, который состоит из серии определенных шагов. Что из нижепере
численного относится к последнему: 

а) восприятие послания; 
б) определение задачи; 
в) контроль исполнения; 
г) канал передачи? 
2. Ваш начальник заметил вам, что вы недостаточно используете личност

ную основу власти. Вспоминая, чему вас учили в школе бизнеса, что вы выбе
рете из следующих источников власти: 

а) власть связей; 
б) власть информации; 
в) власть над ресурсами; 
г) право на власть? 
3. В процессе коммуникации наибольшей потребностью в обратной связи 

обладает один из следующих стилей: 
а) открытие себя; 
б) торговля за себя; 
в) замыкание в себе; 
г) защита себя. 
4. В целях инструктирования диспетчеров, какая из следующих коммуни

кационных сетей является лучшей: 
а) «цепочка»; 
б) «вертушка»; 
в) «колесо»; 
г) «кружок»? 

Уровни конфликтов 
Участвующий стиль лидерства 
Форма послания 
Формальное лидерство 
Характеристики последователей 
Харизматический лидер 
Чувствительность к среде 
Шум в коммуникации 
Экспертная власть 
Этика в лидерстве 
Эффективное лидерство 
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5. Что из перечисленного ниже относится к основным типам невербаль
ной коммуникации: 

а) время; 
б) погода; 
в) настроение; 
г) речь? 
6. Что из перечисленного ниже характеризует принятие решения на уров

не организации: 
а) взятие риска на себя; 
б) принятие решения к определенному моменту; 
в) наличие индивидуального умения; 
г) управление групповым процессом? 
7. Какие решения применяют в случае неструктурированных проблем в 

организации: 
а) программируемые; 
б) эффективные; 
в) непрограммируемые; 
г) сложные? 
8. Наиболее эффективное использование руководителем своих способно

стей в рамках занимаемой им должности связано с одним из указанных источ
ников власти: 

а) экспертной властью; 
б) властью над ресурсами; 
в) правом на власть; 
г) потребностью во власти. 
9. При каком из следующих стилей разрешения конфликта выигрывают 

обе стороны: 
а) уход от конфликта; 
б) компромисс; 
в) сотрудничество; 
г) войти в положение другой стороны? 
10. Каким из следующих уровней организационных конфликтов лучше 

всего управлять с помощью структурных методов: 
а) межличностным; 
б) внутригрупповом; 
в) внутриорганизационным; 
г) внеорганизационным? 
11. Какие из перечисленных лидерских качеств начальника отдела вы вы

берете следующего списка: 
а) полагается на людей; 
б) контролирует работу; 
в) доверяет подчиненным; 
г) полагается на систему? 
12. При определении стиля лидерского поведения подчиненного вам ру

ководителя проекта консультанты предложили вам использовать модель си-

17-2030 
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туационного лидерства Херсея и Бланшарда. Какие из указанных ниже стилей 
ассоциируются с этой моделью: 

а) указывающий стиль; 
б) стиль, ориентированный на достижения; 
в) групповой стиль; 
г) убеждающий стиль? 
13. Что из указанного ниже относится к переменным ситуационного ли

дерства: 
а) лидер; 
б) группа; 
в) последователи; 
г) организация? 
14. Что из перечисленного ниже характеризует эффективные отношения 

«лидер — последователь»: 
а) низкая структурированность работы; 
б) развитые отношения по работе; 
в) самоуправление; 
г) высокая структурированность работы? 
15. Характерными чертами используемой мотивации в Системе 3 Р. Ли-

керта являются следующие: 
а) страх и угроза; 

, б) вознаграждения; 
в) вовлечение в управление; 
г) в определенной мере — наказание. 
16. Какими из перечисленных факторов характеризуется упор на управле

ние людьми в управленческой сетке Блейка и Моутон: 
а) большой интерес к производительности; 
б) организационная цель — основа отношений; 
в) установление отношений удовлетворенности; 
г) создание благоприятного темпа работы в организации? 
17. Согласно ситуационной модели лидерства Фидлера в наименее благо

приятной ситуации при плохих отношениях с подчиненными, низкой структу
рированности работы, слабой должностной позиции лидера необходимо ис
пользование одного из следующих стилей лидерства: 

а) ориентированного на работу; 
б) ориентированного на власть; 
в) ориентированного на отношения; 
г) ориентированного на успех. 
18. Убеждающий стиль ситуационного лидерства в модели Херсея и Блан

шарда применяется, когда имеют место некоторые из указанных ситуаций: 
а) умеренно-минимальная зрелость последователей; 
б) минимальная поддержка последователей; ' 
в) максимальная зрелость последователей; 
г) последователи способны работать в определенной степени. 
19. Этический харизматический лидер характеризуется некоторыми из 

следующих образцов поведения: 
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а) требует беспрекословного выполнения своих решений; 
б) использует власть в интересах других; 
в) поощряет двустороннюю и открытую коммуникацию; 
г) не чувствителен к потребностям и нуждам последователей. 
20. С помощью уровней двух переменных — «отношения работы» и «отно

шения по работе» можно определить следующие пары отношений лидерства: 
а) начальник-подчиненный; 
б) мастер — работник; 
в) лидер — последователь; 
г) участник — участник. 
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Конкретные ситуации 

1. Бутики Христодара 

Жанна Христодар только что получила университетскую степень бакалав
ра по направлению «Менеджмент» и сразу же включилась в работу компании 
своего отца. Ее отец Богдан Христодар являлся владельцем и президентом 
компании «Бутики Христодара». Компания владела сетью из 12 магазинов 
модной женской одежды в ряде крупных городов России. Компанию еще в 
конце перестройки основал дед Жанны. Связи и опыт деда, долгое время рабо
тавшего в сфере советской торговли, и последние 10 лет деятельности ее отца в 
области женской одежды, их умение покупать и продавать эту одежду превра
тили компанию из одного магазина в центре Москвы в достаточно большую 
сеть магазинов. Управленческий стиль Богдана Христодара, по сути, был про
должением стиля его отца. Оба получили образование при старой системе, 
один — торговое, а другой — политехническое. Богдан знал, что и как он дела
ет. Он был горд тем, что был способен «держать руку на пульсе» всех деталей по 
покупке, рекламе и управлению магазинами. Каждый из менеджеров его мага
зинов, равно как и члены правления, встречались с ним каждые две недели в 
Москве. Между этими встречами Богдан тратил 2—3 дня каждой недели на по
сещение своих магазинов и работу с их менеджерами. 

Однако главной его заботой было то, как люди коммуницируют и как они 
смотивированы к работе. Он отмечал, что на заседаниях, которые он проводил, 
все его менеджеры и специалисты слушают его очень внимательно. Тем не ме
нее от суждений, которые они делали, его начала беспокоить мысль: слышат ли 
они его или просто внимательно слушают. Как результат ряд его указаний точ
но не выполнялись магазинами. Он часто сам правил документацию и реклам
ные проспекты. В некоторых магазинах работники поговаривали о вступлении 
в профсоюз. Нередко приходилось слышать то, что ему совсем не нравилось. 
Так, ему стало известно, что многие работники компании, включая некоторых 
менеджеров, знают, что пытается делать его компания, и уверены, что они мог
ли делать дело лучше, если бы имели шанс говорить непосредственно с Богда
ном и его ближайшим окружением. Сам Богдан чувствовал, что многие его ме
неджеры, так же как и служащие магазинов, делали свою работу без каких-ни
будь реальных усилий в творчестве, без изобретательности и энтузиазма. Его, 
кроме того, интересовало, почему некоторые его лучшие работники увольня
лись и устраивались на работу к конкурентам. 

Когда дочь пришла к нему, чтобы занять должность его специального по
мощника, он сказал: «Жанна, меня беспокоит происходящее в компании. Оче
видно, что это проблема коммуникации и мотивации. Я знаю, что ты изучала 
менеджмент в университете. Я слышал, как ты говорила о проблемах барьеров 
и техники коммуникации. Ты называла имена Маслоу, Герцберга, Врума, 
МакКлелланда и других, кто много знает в области мотивации. Конечно, я со
мневаюсь, что эти «психологи» знают достаточно много о бизнесе. Вместе с 
тем я знаю о мотивации людей то, что главное —деньги, хороший начальник и 
хорошие условия работы. Может быть, ты знаешь что-то еще, что поможет 
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мне? Я надеюсь на это. За твое обучение в университете я заплатил немало де
нег. Мне это недешево обошлось. Так что ты могла бы мне предложить?» 

Вопросы 

1. Как тот бизнес, в котором находилась компания, определял политику в 
области коммуникации? 

2. Какой управленческий стиль преобладал у деда и отца Жанны и как он 
влиял на решение проблем межличностной и организационной коммуника
ции в компании? 

3. Какие формы коммуникации с подчиненными преимущественно ис
пользовал Христодар-отец? 

4. Где у Христодара-отца происходил сбой в коммуникационном про
цессе? 

5. Какие коммуникационные барьеры имели место в компании? Какие 
меры вы предложили бы для их устранения? 

6. Какие коммуникационные сети использовались Христодаром-отцом во 
взаимодействии с подчиненными? 

7. Какой коммуникационный стиль преимущественно использовал Хри
стодар-отец в общении с подчиненными? 

8. Какие невербальные формы коммуникации использовал Христодар-
отец и были ли они эффективными? 

9. Как решение вопросов коммуникации в данной ситуации связано с ре
шением проблем мотивации? 

10. Как бы вы на месте Жанны ответили ее отцу на его монолог? 

2. Программы «Медэкс» 

Компания «Медэкс» занималась разработкой и продажей в России и в не
которых странах СНГ компьютерных финансовых программ для медицинских 
учреждений. Компания была основана несколько лет назад Олегом Владими
ровичем Петренко, бывшим высокопоставленным чиновником всесоюзного в 
то время Министерства здравоохранения. В настоящее время в компании ра
ботали около 30 аналитиков и программистов. 

Раз в месяц правление компании проводило обсуждение планов, проблем 
и возможностей, имеющихся у компании. Заседания собирал и проводил сам 
Петренко. В правление также входили: Феликс Толкачев — маркетинг; Екате
рина Семина — операции; Алексей Хитин — развитие систем; Дмитрий Боров
ской — финансы и учет; Ахмет Багиров — системный анализ. Ниже приведена 
запись заседания правления, на котором одним из вопросов обсуждения были 
контракты по обслуживанию проданных ранее программ. 

Петренко. Итак, последнее в повестке дня сегодняшнего заседания — это 
контракты по обслуживанию. Дмитрий, это твой вопрос. 

Боровской. Да, я просмотрел контракты по обслуживанию программ, 
имеющиеся у нас с рядом наших клиентов, и мне кажется, что мы не получаем 
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от ниххорошего возврата на капитал. По моим подсчетам, лучше было бы про
давать каждый год обновленную версию нашего пакета программ «Медэкс», 
чем предлагать контракты по их обслуживанию... или, это совершенно ясно, 
мы должны увеличить цену этих контрактов. 

Петренко. Насколько ты предлагаешь поднять цену? 
Боровской. Сегодня мы на отметке нулевой прибыли. 
Петренко. Так что ты предлагаешь? 
Боровской. Я думаю, мы должны увеличить годовую плату за обслуживание 

программ «Медэкс», по крайней мере, на 30%. 
Толкачев, Если мы это сделаем, то мы можем потерять ряд клиентов... мо

жет, не тех, кто уже у нас есть, но некоторых потенциальных клиентов. 
Петренко. Сколько пользователей программ имеет с нами контракты по 

обслуживанию? 
Толкачев. Я не знаю. 
Боровской. Мне кажется, около 80%. 
Петренко. Какова стандартная цена, исчисляемая на процентной основе к 

пакету программ? 
Толкачев. Это в некоторой степени зависит от цены на программу, но боль

ше связано с тем, как часто она изменяется. 
Хитин. Может быть, мы не должны делать так много изменений в програм

мах. В прошлом году мы сделали такие изменения для программы «В», и тогда 
Центральный кардиологический центр изменил свое решение. Нам было бы 
лучше потратить время на переход к новой системе компании «Эппл». 

Семина. Это не помогло, и от нас ушел Станислав Фридман. Он знал наши 
программы «вдоль и поперек». 

Петренко. Да! Станислав был уникальный специалист и работник. Почему 
бы нам не попытаться лучше продавать контракты по обслуживанию программ 
«Медэкс»? Разве компании «Медсистем» и «ТМС» не проводят такие же изме
нения, которые делаем мы, и не осуществляют это так же часто? Давайте сооб
щим нашим клиентам, что наши программы являются самыми совершенными 
на рынке. 

Толкачев. В одной из упомянутых компаний сменился финансовый дирек
тор. 

Петренко. Ахмет, мы еще ничего не слышали от тебя. Может, у тебя есть 
какие-нибудь идеи в отношении того, как снизить стоимость контрактов по 
обслуживанию? 

Багиров. Мне особо нечего сказать — это же проблема маркетинга. Мне так 
кажется... как продавать контракты? 

Семина. Я думаю, нам надо иметь больше данных и информации. Может 
быть, нам следует отложить этот вопрос до тех пор, пока мы лучше изучим по
требности наших клиентов и тому подобное. 

Боровской. Что конкретно мы должны знать? 
Петренко. Нам необходимо знать предполагаемые по плану изменения на 

следующий год и во сколько это обойдется с точки зрения их осуществления. 
Семина. Извините меня, мне надо уйти. Я должна встретиться с Георгиев

ским в 11:00. 



Конкретные ситуации 519 

Боровской. Почему бы нам просто не поднять цену на 20% для новых кли
ентов и посмотреть, что произойдет? Увеличила же «ТМС» свою цену на 35% 
в год. 

Петренко. Что ты думаешь, Феликс? 
Толкачев. Да, мы можем попытаться это сделать. Однако мы можем поте

рять некоторых потенциальных клиентов. 
Петренко. Хорошо, давайте попробуем это сделать. 

Вопросы 

1. Как формулировалась (в каких заявлениях) проблема, требующая реше
ния в ходе заседания? Как эти заявления соотносятся друг с другом (т.е. как 
одно из них является средством разрешения другого)? Является ли решаемая 
на заседании проблема структурированной? Обоснуйте свою позицию. 

2. Каким различным интересам служили эти заявления (т.е. вовлекали лю
дей в дискуссию, способствовали уходу от обвинений и т.п.)? В каких целях эти 
заявления были сделаны в данной ситуации? Какая модель принятия решения 
при этом использовалась? Приведите ваши аргументы. 

3. Какие роли выполнял Петренко как менеджер в ходе принятия решения 
на заседании? Какие методы принятия решения он использовал? 

4. В каких условиях принималось решение в данной ситуации? Почему вы 
так считаете? 

5. Есть ли какие-либо этические аспекты в принятии данного решения? 
Какие? Объясните. ' 

6. Какое решение приняли бы вы в данной ситуации? Дайте подробное 
разъяснение по этому поводу. 

3. Дилемма для Ирины 

Перед Ириной стояла дилемма, как ей поступить? Недавно она начала ра
ботать в одной консультационной бухгалтерской фирме и уже столкнулась с 
проблемой, которая могла повлиять на ее будущие отношения в фирме. В ходе 
аудита одной компании она обнаружила, что большая сумма денег, в действи
тельности выплаченная работникам этой компании, не была проведена, как 
положено, через фонд заработной платы. Такая практика являлась достаточно 
распространенной во многих коммерческих и государственных структурах и 
помогала скрыть существенную часть наличности от налогов. 

Ирина считала, что эта практика является неправильной и незаконной и 
должна получить соответствующее отражение в аудиторском отчете. Она под
няла этот вопрос в разговоре с Николаем, старшим в ее аудиторской группе. Он 
признал, что такая проблема в целом существует, но ничего не сделал, чтобы 
продвинуться в ее разрешении дальше. Николай предложил Ирине поговорить 
с руководителем фирмы, если ее что-то в этом деле не удовлетворяет. 

Прежде чем идти к руководителю, Ирина долго думала об этой проблеме. 
На занятиях по аудиту, которые она продолжала посещать и которые периоди-
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чески проводились фирмой, упор делался на этику профессионального аудита 
и на приверженность ее фирмы высоким этическим стандартам. 

Это ее окончательно убедило в необходимости встречи с руководителем 
фирмы. Однако визит к руководству оказался неудачным. Алексей Петрович, 
директор фирмы, согласился с тем, что обнаруженная Ириной практика вооб
ще-то не является правильной. Вместе с тем он отметил, что и другие клиенты, 
с которыми им приходилось иметь дело, поступали подобным образом. Алек
сей Петрович пошел даже на то, что сказал Ирине о возможности потери кли
ента в том случае, если обнаруженный ею факт найдет отражение в аудитор
ском отчете. Он дал понять, что его такой исход дела мало устраивает. От этой 
встречи у Ирины осталось ощущение, что, если она пойдет в разрешении про
блемы дальше, то непременно приобретет себе врага. Состояние неудовлетво
ренности и беспокойства у нее не проходило, и она решила обсудить эту про
блему с кем-нибудь из коллег. 

Ирина обратилась к Борису и Михаилу, работавшим в фирме уже около 
двух лет. Оказалось, что они и раньше сталкивались с подобными случаями в 
своей аудиторской работе. Они были удивлены, что Ирина обратилась к ди
ректору фирмы, минуя своего непосредственного руководителя — начальника 
отдела аудита. Борис и Михаил обратили ее внимание на то, что если она на
стоит на своем, то им не избежать неприятностей. Они признали, что в сущно
сти действия клиентов были неверными, но они не решались отражать это в 
аудиторских отчетах. К этому их подталкивало знание факта, что руководство 
фирмы смотрит на это «сквозь пальцы». Поэтому они не хотели создавать про
блемы. Борис и Михаил призвали Ирину быть членом «команды» и снять этот 
вопрос. 

Перед Ириной встал выбор. В принципе она могла бы настоять на своем 
через голову своего непосредственного начальника. Она понимала, что если 
даже она будет прощена, ей сразу придется сменить работу. И что совершенно 
точно, ее действия будут не по душе ее коллегам. Конечно, можно было бы 
просто забыть о случившемся и ничего не делать. При таком исходе, как она 
считала, сотрудники фирмы остались бы довольны и это, может быть, помогло 
ей сделать карьеру в фирме. Единственной проблемой, с которой ей по-преж
нему пришлось бы иметь дело, оставалась совесть. Времени для решения было 
совсем мало. 

Вопросы 

1. Какого типа межличностные конфликты имеют место в ситуации? Объ
ясните и подтвердите фактами. 

2. Имеется ли в описанном в ситуации конфликте конструктивная сторо
на? Если да, то в чем она выражается? 

3. Имеются ли в ситуации конфликты других уровней, кроме межличност
ного? Какие? Объясните и подтвердите фактами. 

4. Какой стиль разрешения межличностного конфликта был использован 
каждым из участников событий? Подтвердите фактами. 

5. Как вы предложили бы поступить Ирине в данной ситуации? 
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Практикующие упражнения 

1. Оценка «снизу вверх» 

Цель 

Попрактиковаться в умении давать обратную связь своему преподавателю 
и понаблюдать за динамикой через коммуникационные барьеры. Дать воз
можность обучающемуся потренироваться и продемонстрировать технику ак
тивного слушания. Получить конструктивную обратную связь по читаемому 
курсу. 

Процедура 

1. Малые группы в отсутствие преподавателя формулируют (по состоянию 
на сегодняшний день) проблемы, вопросы и свои интересы, имеющие отно
шение к преподаванию изучаемого курса и которые они хотели бы коммуни-
цировать преподавателю (15— 20 мин). 

2. Малые группы выделяют из своего состава по одному выступающему и 
по одному наблюдателю для проведения общего обсуждения сформулирован
ных проблем, вопросов и интересов. Выступающие вместе с наблюдателями 
докладывают результаты работы малой группы по п. 1 непосредственно препо
давателю без присутствия других ее членов (10—15 мин). 

3. Пока представители малых групп докладывают, остальные их участники 
обсуждают, как следовало бы провести обсуждение выдвинутых ими проблем 
и вопросов в классе, готовят себя к беспристрастному восприятию того, что 
может произойти в ходе общей дискуссии (10—15 мин). 

4. Проводится общее обсуждение проблем в присутствии преподавателя. 
Выделенные от малых групп наблюдатели должны будут сделать свой коммен
тарий после дискуссии (20—30 мин). 

2. Принятие решения 

Це,1ь 

Упражнение позволяет принять решение в групповой дискуссии и понять 
различие между программированными и непрограммированными реше
ниями. 

Процедура 

Ниже приводится список типичных организационных решений. Необхо
димо определить, являются ли они программированными или нет. Упражне
ние сначала выполняется индивидуально (10 — 15 мин), а затем в малых груп
пах (15—20 мин). При выработке группового решения нельзя пользоваться ме
тодами голосования или переговоров. В малых группах должно обсуждаться 
различие между программированными и непрограммированными решения
ми, и в каждом случае обсуждение должно продолжаться до тех пор, пока часть 
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участников не согласится с одним из решений. В заключение в классе под ру
ководством преподавателя проводится обсуждение групповых результатов и 
подводятся итоги (15— 20 мин). 

Список решений 

1. Наем заведующим специалиста в исследовательскую лабораторию ком
пании, производящей сложную техническую продукцию. 

2. Доведение мастером до рабочих дневного задания. 
3. Определение финансовым директором размера дивидендов, которые 

должны быть выплачены акционерам на девятый год последовательной ус
пешной финансовой деятельности компании. 

4. Решение начальника о допущении официального отсутствия подчинен
ного на рабочем месте в связи с посещением им врача. 

5. Выбор членами правления места для очередного филиала банка, уже 
имеющего 50 отделений в крупном городе. 

6. Дача руководителем согласия на принятие выпускника юридического 
факультета университета на работу в аппарат крупной фирмы. 

7. Определение годичного задания для ассистента профессора. 
8. Дача начальником согласия на предоставление подчиненному возмож

ности посетить учебный семинар в области его специализации. 
9. Выбор авторами печатного издания для размещения рекламы нового ву

зовского учебника. 
10. Выбор правлением компании места для строительства ресторана 

«Вкусно и быстро» в небольшом, но растущем городе, находящемся между дву
мя очень большими городами. 

3. Различия и тактика должностной власти 

Цели 

Исследовать основы власти по различным должностям. Продемонстриро
вать различия во мнениях об основах власти. 

Процедура 

Шаг / (10 мин). Индивидуально проранжируйте должности с точки зрения 
всей власти, которую они должны иметь в своих организациях. Поставьте «1» 
перед той должностью, которая, по вашему мнению, является наиболее «вла
стной» в указанной организации, и «15» — перед должностью, которая наиме
нее «властная» в данной организации. Не забудьте поставить от «2» до «14» во 
всех остальных случаях. 

Медсестра в больнице 
Ректор в крупном университете 
Генеральный директор в небольшой фирме 
Техник по медприборам в кардиологическом центре 
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Специалист отдела кадров в металлургической компании 
Профессор в университете 
Оператор ПЭВМ в известной фирме 
Бухгалтер в поликлинике 
Региональный менеджер по продажам в крупной торговой фирме 
Исследователь в компании высоких технологий 
Милиционер (полицейский) на посту -
Морской прапорщик на авианосце 
Надомный ремесленник 
Секретарь генерального директора в известной нефтегазовой компании 
Депутат Совета Федерации 
Шаг II (15—20 мин). Решить, которая из перечисленных выше должностей 

должна иметь наиболее «сильные»: право на власть; власть вознаграждения; 
власть принуждения. Напишите до 50 слов объяснения, почему вы выбрали ка
ждую из должностей как наиболее подходящую для каждой из трех категорий. 

Шаг ///(10—15 мин). Отберите наименее «властные» должности из своего 
проранжированного списка и подготовьте краткий перечень источников вла
сти и влияния (через политику в организации), которые могли быть использо
ваны для усиления власти в данной должности. 

Шаг IV (15—20 мин). Индивидуальные результаты обсуждаются в малых 
группах. 

Шаг V(/5мин). Под руководством преподавателя проводится общее обсу
ждение в классе. 

4. Положение на заводе 

Цели 

Научиться анализировать различные ситуации по лидерству, применяя 
процедуры систематизации; улучшить понимание процесса решения проблем 
и принятия решений, когда имеются факты о ситуации. 

Содержание 

Вы являетесь директором завода, производящего продукцию в области 
электроники. Руководство компании, которой принадлежит завод, ведет по
стоянный поиск путей повышения эффективности производства. Недавно на 
заводе было установлено новое оборудование и введена новая, более упрощен
ная система работы. К удивлению каждого, включая вас, ожидаемого увеличе
ния производительности не произошло. В действительнрсти она даже начала 
снижаться; также стало снижаться качество, а текучесть персонала расти. 

Вы не верите, что это происходит из-за нового оборудования. У вас есть 
данные из других компаний, использующих такое же оборудование. Эти дан
ные подтверждают ваше мнение. С вами еще работают представители фирмы 
— производителя этого оборудования, и они- заверяют вас, что оборудование 
работает на пределе эффективности. Вы подозреваете, что какие-то элементы 
новой системы работы порождают создавшуюся ситуацию. Эту позицию не 
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разделяют ваши подчиненные всех четырех уровней управления вплоть до 
бригадиров, а также начальник отдела снабжения. 

Падение производства по-разному связано со слабой подготовкой опера
торов машин, недостатками системы материального стимулирования и низ
кой моралью. Ясно, что все эти проблемы волнуют каждого работника и по 
ним у ваших подчиненных имеются возможные разногласия. Сегодня утром 
вам позвонил начальник управления, которому подчиняется ваш завод. Он 
получил производственный отчет за последние шесть месяцев и своим звон
ком выразил интерес к ситуации на заводе. Он сказал, что это ваша проблема 
и решать ее должны вы, решать так, как вы считаете нужным. Он предупре
дил, что хотел бы в течение недели знать, какие меры вы собираетесь пред
принять. 

Процедура 

Используя приведенную в рекомендованном учебнике (п. 3.6 гл. 11) мо
дель ситуационного лидерства Врума—Яго для решения проблем и принятия 
решений, изучите в сформированных преподавателем малых группах вышеиз
ложенную ситуацию. Малая группа должна достичь консенсуса по лучшему 
стилю принятия решения в данной ситуации. На обсуждение вопроса в малых 
группах отводится 40—45 мин. Предварительно вопрос решается каждым уча
стником индивидуально в течение 10— 15мин. В заключение председатели ма
лых групп докладывают групповые решения в классе, где проходит их обсужде
ние в течение 15—20 мин. Результаты ответов оформляются соответствующим 
образом (форма 1, рис. 12.7). 

Форма 1 

Оценка аспектов проблемы 

Аспекты 
проблемы 

ТМ 

ТО 

ил 
СП 

вп 
ОЦ 

вк 
ип 

Возможны оценки 

Исключительно высокая 

Очень высокая 

Возможно, низкая 

Отсутствует 

Возможно, низкая 

Имеется 

Имеется 

Может быть, имеется 

Наиболее эффективный стиль 
лидерства и решения: 

Ответы 
индивидуальные малой группы 

_ 

— 

~~\ 

-

-
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Домашние задания 

1. Коммуникации преподавателя и студента в классе 

Используя рис. 9.1 из рекомендованного учебника, студенты в терминах 
гл. 9 схематично описывают коммуникационный процесс на примере взаимо
действия преподавателя и студента в классе в ходе разбора конкретной ситуа
ции по управлению. Критериями оценки могут быть адекватность используе
мых терминов для описания каждого из этапов процесса коммуникации и ка
чество ответов на вопросы. Во внимание также должно приниматься оформле
ние представленного домашнего задания. 

2. Модель принятия решения 

Студенты должны представить описание примера из своего жизненного 
опыта, когда они наблюдали принятие руководителем или старшими коллега
ми решения по одной из моделей, описанных в гл. 9 рекомендованного учеб
ника. 

3. Конфликт студента с преподавателем 

Представьте, что вы получили на экзамене неудовлетворительную для вас 
оценку. Это положило начало межличностному конфликту между вами и пре
подавателем. Постарайтесь описать данный конфликт в соответствующих тер
минах, заполнив нижеприведенную форму 2. 

Форма 2 

Описание конфликта 

Термины 

Источник или причина 
конфликта 

Конструктивные начала конфликта 

Тип конфликта 

Уровень конфликта 

Наиболее эффективный стиль 
разрешения конфликта со стороны 

студента 

Наиболее эффективный стиль 
разрешения конфликта со стороны 

преподавателя (ваше мнение) 

Краткий ответ Ситуационное объяснение 
(7—10 слов) 
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4. Власть в классе 

Проанализировав свое участие в занятиях, постарайтесь в соответствую
щих терминах описать, какие основы и источники власти используются пре
подавателем и студентом в классе. Заполните прилагаемую форму 3. 

Форма 3 

Основы власти Источники власти Примеры из практики 
занятий 

Преподаватель 

Студент 

5. Лидер, которого я знаю 

Используя факты и события своей жизни, студент описывает поведение 
человека, который, по его мнению, в определенных ситуациях проявлял ли
дерские качества во взаимодействии с другими людьми. Желательно, чтобы 
при этом был сделан вывод и дано обоснование в отношении того, какая из 
традиционных или ситуационных моделей лидерства лучше объясняет поведе
ние этого лидера. В качестве лидера могут быть не только менеджеры или на
чальники, но и родители, друзья, учителя, преподаватели, тренеры и т.п. 
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Раздел V. Организационная культура и управление 
изменениями 

Все силы корпоративной культуры 
направлены против изменений. 

Брюс Хендерсон 

Сегодняшний менеджер испытывает громадное давление со всех 
сторон. Взять хотя бы только один аспект современного внешнего ок
ружения — меняющуюся природу рабочей силы и проблемы ее моти
вирования и стимулирования. За последние десятилетия менеджмент 
показал, что управлять — задача не простая. Происшедшие изменения 
еще больше усложнили эту область человеческой деятельности. Как бы 
в ответ на это появились новые теории и концепции менеджмента, от
ражающие наиболее ценный и полезный обобщенный опыт управле
ния. Ключ к успеху в будущем заключается в том, что менеджмент дол
жен рассматриваться не как закрепление статус-кво, а как поддержание 
высочайшего уровня и динамики изменений, которые только могут выдер
жать люди и организация. 

Завтрашний менеджмент столкнется с рядом парадоксов. Один из 
них гласит, что проведение изменений требует значительной стабильно
сти. Радикальные изменения при отсутствии ключевых элементов ста
бильности приводят к хаосу. Менеджеры должны твердо стоять на но
гах, чтобы эффективно управлять изменениями. При проведении из
менений успешные менеджеры должны учитывать критические источ
ники стабильности такие, как организационная культура, устойчивое 
видение, миссия, стратегия и конкурентные преимущества. Еще один 
парадокс заключается в том, что фокусироваться надо не на саму куль
туру, а на то, что ее формирует. Сегодня менеджеры поняли важность 
организационной культуры и необходимость ее соответствия приня
той стратегии. 

В данном разделе будут представлены две указанные выше органи
зационные проблемы: культура и изменения. Между ними существует 
очень тесная взаимосвязь. Чтобы изменить организацию, надо изменить 
ее культуру. Культура в этом случае рассматривается как фактор успеха. 



Глава 13. Организационная культура 

Скрытая гармония лучше явной. 

Гераклит 

Организация — это сложный организм, основой жизненного по
тенциала которого является организационная культура: то, ради чего 
люди стали членами организации; то, как строятся отношения между 
ними; какие устойчивые нормы и принципы жизни и деятельности ор
ганизации они разделяют; что, по их мнению, хорошо, а что плохо, и 
многое другое из того, что относится к ценностям и нормам. Все это не 
только отличает одну организацию от другой, но и существенно предо
пределяет успех функционирования и выживания организации в дол
госрочной перспективе. Организационная культура не так явно прояв
ляется на поверхности, ее трудно «пощупать». Если можно говорить о 
том, что организация имеет «душу», то этой душой является организа
ционная культура. 

Носителями организационной культуры являются люди. Однако в 
организациях с устоявшейся организационной культурой она как бы 
отделяется от людей и становится атрибутом организации, ее частью, 
оказывающей активное воздействие на членов организации, модифи
цирующей их поведение в соответствии с теми нормами и ценностями, 
которые составляют ее основу. 

Так как культура играет очень важную роль в жизни организации, 
то она должна являться предметом пристального внимания со стороны 
руководства. Менеджмент не только соответствует организационной 
культуре и сильно зависит от нее, но и может в свою очередь оказывать 
влияние на формирование и развитие организационной культуры. Для 
этого менеджеры должны уметь анализировать организационную 
культуру и оказывать влияние на ее формирование и изменение в же
лательном направлении. 

1. Концепция организационной культуры 

1.1. Понятие и структура организационной культуры 

В современной литературе существует довольно много определе
ний понятия организационной культуры. Как и многие другие понятия 
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организационно-управленческих дисциплин, концепция организаци
онной культуры не имеет единственно «верного» толкования. Каждый 
из авторов стремится дать свое собственное определение этому поня
тию. Имеются как очень узкие, так и очень широкие толкования того, 
что же представляет собой культура организации. 

Большинство авторов сходится на том, что культура организации 
представляет собой сложную композицию важных предположений (часто 
не поддающихся формулированию), бездоказательно принимаемых и 
разделяемых членами группы или организации. Часто организацион
ная культура трактуется как принимаемые большей частью организа
ции философия и идеология управления, предположения, ценностные 
ориентации, верования, ожидания, расположения и нормы, лежащие в 
основе отношений и взаимодействий как внутри организации, так и за 
ее пределами. Организационная культура проявляется в отношениях 
между людьми в организации. Поэтому разные люди или разные части 
в организации склонны описывать ее культуру в схожих терминах. 

Несмотря на очевидное разнообразие определений и толкований 
организационной культуры, в них есть общие моменты. Так, в боль
шинстве определений авторы ссылаются на образцы базовых предполо
жений, которых придерживаются члены организации в своем поведе
нии и действиях. Эти предположения часто связаны с видением окру
жающей индивида среды (группы, организации, общества, мира) и ре
гулирующих ее переменных (природа, пространство, время, работа, 
отношения и т. д.). Нередко бывает трудно сформулировать это виде
ние применительно к организации. 

Ценности (или ценностные ориентации), которых может придержи
ваться индивид, являются второй общей категорией, включаемой авто
рами в определение организационной культуры. Ценности ориентиру
ют индивида в том, какое поведение следует считать допустимым или 
недопустимым. Так, в некоторых организациях считается, что «клиент 
всегда прав», поэтому в них недопустимо обвинять клиента за неудачу в 
работе членов организации. В других — может быть все наоборот. Одна
ко и в том, и в другом случае принятая ценность помогает индивиду по
нять то, как он должен действовать в конкретной ситуации. 

И наконец, третьим общим атрибутом понятия организационной 
культуры считается «символика», посредством которой ценностные 
ориентации «передаются» членам организации. Многие фирмы имеют 
специальные, предназначенные для всех документы, в которых они де
тально описывают свои ценностные ориентации. Однако содержание 
и значение последних наиболее полно раскрываются работникам че
рез «ходячие» истории, легенды и мифы. Их рассказывают, пересказы
вают, толкуют. В результате этого они оказывают иногда больше влия-
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ния на индивидов, чем те ценности, которые записаны в рекламном 
буклете компании. 

Используя то общее, что присуще многим определениям, предлага
ется понимать в данном учебнике организационную культуру следую
щим образом. Организационная культура — это набор наиболее важных 
предположений, принимаемых членами организации и получающих 
выражение в заявляемых организацией ценностях, задающих людям 
ориентиры их поведения и действий. Эти ценностные ориентации пере
даются индивидам через «символические» средства духовного и матери
ального внутриорганизационного окружения. Рисунок 13.1 наглядно 
демонстрирует множество аспектов организационной культуры. 
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ОРГАНИЗАЦИОННАЯ КУЛЬТУРА 

Рис. 13.1. Концептуальная иллюстрация множественности аспектов 
организационной культуры 
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Вопрос о степени влияния организационной культуры на успех 
фирмы все еще остается открытым. Однако ясно, что отношения меж
ду культурой и результатами работы организации зависят во многом от 
содержания тех ценностей, которые утверждаются конкретной культу
рой в организации. Так, компания, в которой игнорируют человека, 
будь то поставщик, работник или потребитель, скорее всего, далека от 
успеха. 

Организационная культура имеет определенную структуру, явля
ясь набором предположений, ценностей, верований и символов, сле
дование которым помогает людям в организации справляться с их про
блемами. Так, Э. Шайн предложил рассматривать организационную 
культуру по трем уровням (рис. 13.2). 

Рис. 13.2. Три уровня изучения организационной культуры (по Э.Шайну) 
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Познание организационной культуры начинается с первого, «по
верхностного», или «символического» уровня, включающего такие ви
димые внешние факты, как применяемая технология и архитектура, 
использование пространства и времени, наблюдаемое поведение, 
язык, лозунги и т.п., или все то, что можно ощущать и воспринимать 
через известные пять чувств человека (видеть, слышать, ощущать вкус 
и запах, осязать). На этом уровне вещи и явления легко обнаружить, но 
не всегда их можно расшифровать и интерпретировать в терминах ор
ганизационной культуры. 

Те, кто пытаются познать организационную культуру глубже, за
трагивают ее второй, «подповерхностный» уровень. На этом уровне изу
чению подвергаются ценности и верования, разделяемые членами ор
ганизации, в соответствии с тем, насколько эти ценности отражаются в 
символах и языке. Восприятие ценностей и верований носит созна
тельный характер и зависит от желания людей. Исследователи часто 
ограничиваются этим уровнем, так как на следующем уровне возника
ют почти непреодолимые сложности. 

Третий, «глубинный» уровень включает базовые предположения, 
которые трудно осознать даже самим членам организации без специ
ального сосредоточения на этом вопросе. Эти скрытые и принимае
мые на веру предположения направляют поведение людей, помогать 
им воспринять атрибуты, характеризующие организационную куль
туру. 

Соответственно тому, какие из указанных уровней изучаются, су
ществует деление организационных культур на субъективные и объек
тивные. Субъективная организационная культура исходит из разделяе
мых работниками образцов предположений, веры и ожиданий, а также 
из группового восприятия организационного окружения с его ценно
стями, нормами и ролями, существующими вне личности. Сюда вклю
чают ряд элементов «символики», особенно ее «духовной» части: герои 
организации, мифы, истории об организации и ее лидерах, организа
ционные табу, обряды и ритуалы, восприятие языка общения и ло
зунгов. 

Субъективная организационная культура служит основой форми
рования управленческой культуры, т.е. стилей руководства и решения 
руководителями проблем, их поведения в целом. Это создает различие 
между схожими на вид организационными культурами. Например, две 
компании могут заявлять о качественном обслуживании своих клиен
тов. Но конечный результат будет во многом зависеть от того, как будет 
осуществляться руководство этим процессом. 

Объективную организационную культуру обычно связывают с физи
ческим окружением, создаваемым в организации: само здание и его 
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дизайн, место расположения, оборудование и мебель, цвета и объем 
пространства, удобства, кафетерий, комнаты приема, стоянки для ав
томобилей и сами автомобили. Все это в той или иной степени отража
ет ценности, которых придерживается данная организация. 

Хотя оба аспекта организационной культуры важны, однако 
субъективный аспект создает больше возможностей для нахожде
ния как общего, так и различий между людьми и между организа
циями. 

1.2. Содержание организационной культуры 

Существует много подходов к выделению различных атрибутов, 
характеризующих и идентифицирующих ту или иную культуру как на 
макро-, так и на микроуровне. Так, Ф. Харрис и Р. Моран (1991) пред
лагают рассматривать конкретную организационную культуру на ос
нове десяти характеристик: 

• осознание себя и своего места в организации (одни культуры це
нят сокрытие работником своих внутренних настроений, другие — по
ощряют их внешнее проявление; в одних случаях независимость и 
творчество проявляется через сотрудничество, а в других — через ин
дивидуализм); 

• коммуникационная система и язык общения (использование уст
ной, письменной, невербальной коммуникации, «телефонного права» 
и открытости коммуникации разнится от группы к группе, от органи
зации к организации; жаргон, аббревиатуры, жестикуляции варьиру
ются в зависимости от отраслевой, функциональной и территориаль
ной принадлежности организаций); 

• внешний вид, одежда и представление себя на работе (разнооб
разие униформ и спецодежды, деловых стилей, опрятность, косме
тика, прическа и т.п. подтверждают наличие множества микрокуль
тур); 

• что и как едят люди, привычки и традиции в этой области (органи
зация питания работников, включая наличие или отсутствие таковых 
мест на предприятии; люди приносят с собой еду или посещают кафе
терий внутри или вне организации; дотация питания; периодичность и 
продолжительность питания; едят ли работники разных уровней вме
сте или отдельно и т.п.); 

• осознание времени, отношение к нему и его использование (сте
пень точности и относительности времени у работников; соблюдение 
временного распорядка и поощрение за это; монохроническое или по
лихроническое использование времени); 
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• взаимоотношения между людьми (по возрасту и полу, статусу и 
власти, мудрости и интеллекту, опыту и знаниям, рангу и протоколу, 
религии и гражданству и т.п.; степень формализации отношений, по
лучаемой поддержки, пути разрешения конфликтов); 

• ценности (как набор ориентиров в том, что такое хорошо и что 
такое плохо) и нормы (как набор предположений и ожиданий в отно
шении определенного типа поведения) — что люди ценят в своей орга
низационной жизни (свое положение, титулы или саму работу и т.п.) и 
как эти ценности сохраняются; 

• вера во что-то и отношение или расположение к чему-то (вера в 
руководство, успех, в свои силы, во взаимопомощь, в этичное поведе
ние, в справедливость и т.п.; отношение к коллегам, к клиентам и 
конкурентам, к злу и насилию, агрессии и т.п.; влияние религии и мо
рали); 

• процесс развития работника и научение (бездумное или осознан
ное выполнение работы; полагаются на интеллект или силу; процеду-

• ры информирования работников; признание или отказ от примата ло
гики в рассуждениях и действиях; абстракция и концептуализация в 
мышлении или заучивание; подходы к объяснению причин); 

• трудовая этика и мотивирование (отношение к работе и ответст
венность по работе; разделение и замещение работы; чистота рабочего 
места; качество работы; привычки по работе; оценка работы и возна
граждение; отношения «человек — машина»; индивидуальная или 
групповая работа; продвижение по работе). 

Вышеотмеченные характеристики культуры организации, взятые 
вместе, отражают и придают смысл концепции организационной 
культуры. Помощь в понимании этой концепции может оказать мо
дель отношений между содержанием культуры организации, ее прояв
лением и восприятием и интерпретацией этой культуры работниками 
(рис. 13.3). 

Члены организации, разделяя веру и ожидания, создают свое фи
зическое окружение, вырабатывают язык общения, совершают адек
ватно воспринимаемые другими действия и проявляют понимаемые 
всеми чувства и эмоции. Все это, будучи воспринятым работниками, 
помогает им понять и интерпретировать культуру организации, т.е. 
придать свое значение событиям и действиям и сделать осмысленным 
свое рабочее окружение. Поведение людей и групп внутри организа
ции сильно связано нормами, вытекающими из этих разделяемых ве
рований, ожиданий и действий. 

Содержание организационной культуры влияет на направленность 
поведения и определяется не простой суммой предположений, а тем, 
как они связаны между собой и как они формируют определенные об-
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Рис. 13.3. Содержание отношений организационной культуры (по В. Сате) 
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фликта между разными наборами предположений. Так, две компании 
в равной мере могут заявлять как об одной из своих ценностей о разви
тии кооперации и внутренней конкуренции в работе. Однако в одной 
компании кооперация будет иметь больше отношения к процессу при
нятия решения, а внутренняя конкуренция — к планированию карье
ры. В другой компании акценты могут быть расставлены в.обратном 
порядке. Культуры этих двух организаций будут достаточно различны 
по содержанию, несмотря на то что набор предположений, в сущно
сти, один и тот же. 

Приведенное выше еще раз наглядно показывает, что говорить об 
организационной культуре как монолитном феномене не приходится. 
Это только одна культура на организацию. Тем не менее необходимо по
нимать, что в одной организации может быть много «локальных» куль
тур. При этом имеется в виду одна, преобладающая во всей организа
ции культура и культура ее частей (уровней; подразделений; профес-
сион&чьных, региональных, национальных, возрастных, половых и 
других групп). Эти различные субкультуры могут сосуществовать под 
крышей одной общей культуры. 

Одна или несколько субкультур в организации могут по своей при
роде находиться в том же измерении, что и доминирующая в организа
ции культура, или создавать как бы второе измерение в ней. В первом 
случае это будет некий анклав, в котором приверженность ключевым 
ценностям доминирующей культуры проявляется в большей мере, чем в 
других частях организации. Обычно это имеет место с субкультурой 
центрального аппарата какой-либо организации или системы органов 
управления. Во втором случае ключевые ценности доминирующей в ор
ганизации культуры принимаются членами какой-нибудь из ее групп 
одновременно с отдельным набором других, часто не конфликтующих 
ценностей для себя. Такое можно наблюдать на периферии организации 
или в территориальных органах управления. Таким путем может идти 
приспособление к специфике деятельности (функциональные службы) 
или местным условиям (территориальные отделения). 

Подобно тому, что имеет место в обществе, в организации может су
ществовать третий тип субкультур, которые достаточно упорно отверга
ют то, чего организация в целом хочет достигнуть. Среди этих организа
ционных контркультур могут быть выделены следующие виды: (1) пря
мая оппозиция ценностям доминирующей организационной культуры; 
(2) оппозиция структуре власти в рамках доминирующей культуры орга
низации; (3) оппозиция образцам отношений и взаимодействия, под
держиваемых доминирующей культурой. Контркультуры в организации 
появляются обычно тогда, когда индивиды или группы находятся в ус
ловиях, которые, как они чувствуют, не могут обеспечить им привычно-
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го или желаемого удовлетворения. В определенном смысле организаци
онные контркультуры являются призывом к помощи в период стресса 
или кризиса, т.е. когда существующая система поддержки разрушалась 
и люди пытались восстановить хоть какой-то контроль за своей жизнью 
в организации. Некоторые «контркультурные» группы могут стать дос
таточно влиятельными в ходе крупномасштабных трансформаций, свя
занных со значительными изменениями природе, конструкции и харак
тере организации. Наглядными примерами таких групп являются появ
ляющиеся в ходе приватизации и ее передела группы собственников 
контрольного пакета акций предприятий и коммерческие подразделе
ния бюджетных организаций. 

2. Развитие организационной культуры 

2.1. Формирование организационной культуры 

Как было показано в предыдущих главах, внешняя среда оказыва
ет значительное влияние на организацию, что, естественно, сказыва
ется на ее культуре. Однако, как свидетельствует практика, две орга
низации, функционирующие в одном и том же окружении, могут 
иметь очень разные культуры. Это происходит потому, что через свой 
совместный опыт члены организации по-разному решают две очень 
важные проблемы. Первая — это внешняя адаптация: что должно быть 
сделано организацией и как это должно быть сделано. Вторая — это 
внутренняя интеграция: как работники организации решают свои 
ежедневные, связанные с их работой и жизнью в организации про
блемы (табл. 13.J). 

Т а б л и ц а 13.1. Проблемы внешней и внутренней интеграции (по Э. Шайну) 

ПРОБЛЕМЫ ВНЕШНЕЙ АДАПТАЦИИ 

• МИССИЯ И СТРАТЕГИЯ. Определение миссии организации и ее главных задач; 
выбор стратегии во исполнение этой миссии 

• ЦЕЛИ. Установление специфических целей; достижение согласия по целям 

• СРЕДСТВА. Методы, используемые для достижения целей; достижение согласия 
по используемым методам; решения по организационной структуре, системам 
стимулирования и подчиненности 

• КОНТРОЛЬ. Установление критериев измерения достигнутых индивидом 
и группами результатов; создание информационной системы 

• КОРРЕКЦИЯ. Типы действий, требуемые в отношении индивидов и групп, 
| не выполнивших задания 
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| ПРОБЛЕМЫ ВНУТРЕННЕЙ ИНТЕГРАЦИИ 

j • ОБЩИЙ ЯЗЫК И КОНЦЕПТУАЛЬНЫЕ КАТЕГОРИИ. Выбор методов комму-
никации; определение значения используемого языка и концепций 

• ГРАНИЦЫ ГРУПП И КРИТЕРИИ ВХОЖДЕНИЯ И ВЫХОДА ИЗ ГРУПП. I 
Установление критериев членства в организации и ее группах 

• ВЛАСТЬ И СТАТУС. Установление правил по приобретению, поддержанию 
и потере власти; определение и распределение статусов в организации 

• ЛИЧНОСТНЫЕ ОТНОШЕНИЯ. Установление правил об уровне и характере со
циальных отношений в организации между полами, возрастами и т.п.; определе- ; 
ние допустимого уровня открытости на работе 

i • НАГРАЖДЕНИЯ И НАКАЗАНИЯ. Определение желательного и нежелательного 
1 поведения 

i • ИДЕОЛОГИЯ И РЕЛИГИЯ. Определение значения вещей, не поддающихся объ
яснению и неподвластных контролю со стороны организации; вера как снятие 

i стресса 

Процесс внешней адаптации и выживания связан с поиском и нахо
ждением организацией своей ниши на рынке и ее приспособлением к 
постоянно меняющемуся внешнему окружению. Это процесс дости
жения организацией своих целей и взаимодействия с представителями 
внешней среды. В данном процессе решаются вопросы, имеющие от
ношение к выполняемым задачам, методам их решения, реакции на 
успехи и неудачи и т.п. 

Используя выработанный совместный опыт, члены организации 
развивают общие подходы, помогающие им в их деятельности. Люди 
должны знать реальную миссию своей организации, а не то, что так 
красиво заявляется с высоких трибун для акционеров. Это поможет им 
сформировать понимание их вклада в выполнение организацией своей 
миссии. 

Следующая группа вопросов относится к установлению целей и вы
бору средств их достижения. В одних организациях работники участ
вуют в установлении целей и, таким образом, принимают на себя от
ветственность за их достижение. В других — работники участвуют 
только в выборе методов и средств достижения целей, а в-третьих — 
может не быть ни того, ни другого или быть и то, и другое (рис. 13.4). 

В любой организации ее работники склонны участвовать в следую
щих процессах: 

• выделять из внешнего окружения важное и неважное для орга
низации; 

• разрабатывать пути и способы измерения достигнутых резуль
татов; 

• находить объяснения успеху и неудаче в достижении целей. 
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ТИПОВЫЕ ПРИМЕРЫ: 

Традиционно управляемая корпорация с централизованной структурой И 
0" 
и 

нституты социальных и других услуг (лечебные и учебные заведения) 

Кооперативы, творческие союзы, клубы 

Группы и организации, управляемые «по целям» или по «результатам» 
компании со структурой «перевернутой пирамиды» 

Рис, 13.4. Типы культур как отношения власти в группе/организации 
(по Р. Акоффу) 

Отмечено, что работники нуждаются в развитии приемлемых спо
собов доведения до представителей внешней среды информации о сво
их реальных возможностях, преимуществах и успехах. Некоторые ком
пании организуют для этих целей поездки своих сотрудников и на 
предприятия заказчиков, и на предприятия поставщиков. 

Важно также, чтобы в организации знали о том, когда можно до
пустить неудачу. Для этого отдельные компании при разработке новых 
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работников к уста
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работников к выбору 

средств для 
достижения 

поставленных целей 

Низкая 
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АВТОКРАТИИ 
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«ПАРТИЗАНСКИЙ» 
ТИП КУЛЬТУРЫ 
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проектов устанавливают рубежи, на которых по причине неудачи про
ект сворачивается. Это официально предусматривается проектным до
кументом, так что все знают об этом. 

Процесс внутренней интеграции связан с установлением и поддер
жанием эффективных отношений по работе между членами организа
ции. Это процесс нахождения способов совместной работы и сосуще
ствования в организации. Процесс внутренней интеграции часто на
чинается с установления специфики в определении себя, что относит
ся как к отдельным группам (субкультуры), так и ко всему коллективу 
организации. Нередко это ведет к дифференциации организации. Так, 
подразделение послепродажного обслуживания российской корпора
ции АСИ получило свое «новое определение себя», став самостоятель
ной компанией. 

Коммуницируя и взаимодействуя, члены группы/организации 
стремятся описать для себя окружающий их организационный мир. 
Они могут прийти к выводу, что он является меняющимся или застой
ным, полным возможностей или опасностей. Так, люди пойдут на но
вовведения, если они верят, что могут провести важные изменения в 
окружающем их мире и то, что раньше составляло опасность, теперь 
может стать возможностью для изменений. 

На формирование организационной культуры, ее содержание и от
дельные ее параметры влияют ряд факторов внешнего и внутреннего 
окружения. 

На всех стадиях развития организации управленческая культура ее 
лидера (его личная вера, ценности и стиль) во многом может опреде
лять культуру организации (табл. 13.2). В очень большой степени влия
ние лидера или основателя компании на формирование культуры про
является, если он является сильной (ярко выраженная управленческая 
культура) личностью, а организация только создается. 

Формирование культуры организации связано с внешним для ор
ганизации окружением: 

• деловая среда в целом и в отрасли в частности; ' 
• образцы национальной культуры. 
Принятие компанией определенной культуры может быть связано 

со спецификой отрасли, в которой она действует, со скоростью техно
логических и других изменений, с особенностями рынка, потребите
лей и т.п. Известно, что компаниям отраслей «высокой технологии» 
присуще наличие культуры, содержащей «инновационные» ценности 
и веру «в изменения». Однако эта черта может по-разному проявляться 
в компаниях одной и той же отрасли в зависимости от национальной 
культуры, в рамках которой функционирует та или иная компания. 
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Анализ факторов формирования организационной культуры пока
зывает, что последняя является предметом развития и изменений в тече
ние всей жизни организации. При этом в силу «глубинности» базовых 
предположений и их «устойчивости» указанные процессы протекают 
скорее постепенно и эволюционно, чем радикально и революционно. 

Т а б л и ц а 13.2. Два подхода к формированию лидерами организационной культуры 

Административная 
культура 

Извне 

Собственник процесса 

Ждет момента 

Рационально-логическое 

Централизация 

Иерархическая 

«Взрослый» — 
«ребенок» 

На организацию 

Снижение стоимости 

Производительность 

Системный 

Интеграции 

По правилам 

Модификация 

Делать дело правильно 

Организационные 
переменные 

Система контроля 

Отношения собственности 

Отношение к 
, возможностям 

Преимущественное решение 
проблем 

Делегирование полномочий 

Организационная структура 

Отношения 
субординации 

Организационный фокус 

Производственная 

Главные цели 

Подход к управлению 

Работа проектируется 
с позиции 

Выполнение работы 

Проводимые изменения 

Основополагающий 
курс действий 

Предпринимательская 
культура 

Изнутри 

Собственник имущества 

Ведет поиск 

Интуитивное 

Децентрализация 

Сетевая 

«Взрослый» — 
«ребенок» 

На человека 

Дифференциация 

Эффективность 

Ситуационный 

Автономии 

Творческое 

Радикальные 

Делать правильное дело 

2.2. Поддержание организационной культуры 

Обычно организация растет за счет привлечения новых членов, 
приходящих из организаций с другой культурой. Новые члены орга
низации, хотят они этого или нет, заносят в нее «вирус» другой куль
туры. Какая из культур «выживет», во многом зависит от ее силы, так 
как последнее влияет на интенсивность определенных образцов по
ведения. 

Сила культуры организации определяется тремя моментами: 
• «толщина» культуры; 
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• степень разделяемости культуры членами организации; 
• ясность приоритетов культуры. 
«Толщина» организационной культуры определяется количеством 

важных предположений, разделяемых работниками. Культуры со мно
гими уровнями веры и ценностей имеют сильное влияние на поведе
ние в организации. 

В некоторых культурах разделяемые верования и ценности четко 
ранжированы. Их относительная важность и связь между ними не 
уменьшают роли каждой их них. В других культурах относительные 
приоритеты и связи между разделяемыми ценностями не так ясны. 
В первом случае достигается больший эффект с точки зрения влияния 
на поведение людей, так как у них формируется уверенность в том, ка
кая ценность должна преобладать в случае конфликта интересов. 

Таким образом, сильная культура «толще», она разделяется боль
шим числом работников и более четко определяет приоритеты, а соот
ветственно, имеет более глубокое влияние на поведение в орга
низации. 

Сильная культура не только создает преимущества для организа
ции. Следует иметь в виду, что сильная культура является в то же время 
серьезным препятствием на пути проведения изменений в организа
ции. «Новое» в культуре вначале всегда слабее. Поэтому считается луч
ше иметь умеренно сильную культуру в организации. 

Существуют методы поддержания организационной культуры, ко
торые не сводятся только к найму нужных и увольнению ненужных 
людей (рис. 13.5). Основными группами методов являются следующие. 

Объекты и предметы внимания, оценки, контроля со стороны менед
жеров. Это один из наиболее сильных методов поддержания культуры 
в организации, так как своими повторяющимися действиями менед
жер дает знать работникам, что является важным и что ожидается 
от них. 

Реакция руководства на критические ситуации и организационные 
кризисы. В данных ситуациях менеджеры и их подчиненные раскрыва
ют для себя организационную культуру в такой степени, в которой они 
себе ее и не представляли. Глубина и размах кризиса могут потребовать 
от организации либо усиления существующей культуры, либо введе
ния новых ценностей и норм, меняющих ее в определенной мере. На
пример, в случае резкого сокращения спроса на производимую про
дукцию у организации есть две альтернативы: уволить часть работни
ков или частично сократить рабочее время при том же числе занятых. 
В организациях, где человек заявлен как ценность «номер один», види
мо, примут второй вариант. Такой поступок руководства превратится 
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со временем в организационный фольклор, что несомненно усилит 
данный, аспект культуры в компании: 

Рис. 13.5. Методы поддержания организационной культуры 

Моделирование ролей, обучение и тренировка. Аспекты организаци
онной культуры усваиваются подчиненным через то, как они должны 
исполнять свои роли. Менеджеры могут специально встраивать важ
ные «культурные» сигналы в программы обучения и в ежедневную по
мощь подчиненным по работе. Так, учебный фильм может концентри
ровать внимание на чистоте рабочего места. Менеджер сам может так
же демонстрировать подчиненным, например, определенное отноше
ние к клиентам или умение слушать других. Постоянно концентрируя 
на этих моментах внимание, менеджер помогает поддерживать опреде
ленные аспекты организационной культуры. 

Критерии определения вознаграждений и статусов. Культура в орга
низации может изучаться через систему наград и привилегий. Послед
ние обычно привязаны к определенным образцам поведения и таким 
образом, расставляют для работников приоритеты и указывают на цен
ности, имеющие большее значение для отдельных менеджеров и орга
низации в целом. В этом же направлении работает система статусных 
позиций в организации. Так, распределение привилегий (хороший ка
бинет, секретарь, автомобиль и т.п.) указывает на роли и поведение, 
более ценимые организацией. Вместе с тем практика свидетельствует о 

ПРИЕМ НА РАБОТУ 
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(6) ОРГАНИЗАЦИОННАЯ «СИМВОЛИКА» И «ОБРЯДНОСТЬ» 
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том, что данный метод часто используется не в полной мере и не систе
матически. 

Критерии принятия на работу, продвижения и увольнения. Это один 
из основных способов поддержания культуры в организации. То, из 
чего исходит организация и ее руководство, регулируя весь кадровый 
процесс, становится быстро известно ее членам по движению сотруд
ников внутри организации. Критерии кадровых решений могут по
мочь, а могут и помешать укреплению существующей в организации 
культуры. Так, присущая конвейерному производству текучка кадров 
на сборочных линиях побудила многие компании перейти либо к груп
повому подходу в работе, либо к переходу на «тележечную» сборку в 
рамках комплексной бригады. 

Организационные символы и обрядность. Многие верования и цен
ности, лежащие в основе культуры организации,'выражаются не толь
ко через легенды и саги, становящиеся частью организационного 
фольклора, но и через различные ритуалы, обряды, традиции и цере
монии. К обрядам относятся стандартные и повторяющиеся мероприя
тия коллектива, проводимые в установленное время и по специально
му поводу для оказания влияния на поведение и понимание работни
ками организационного окружения. Ритуалы представляют собой сис
тему обрядов. Даже определенные управленческие решения могут 
становиться организационными обрядами, которые работники интер
претируют как часть организационной культуры. Такие обряды высту
пают как организованные и спланированные действия, имеющие важ
ное «культурное» значение. Соблюдение ритуалов, обрядов и церемо
ний усиливает самоопределение работников (табл. 13.3). 

Т а б л и ц а 13.3. Типы организационных обрядов 

Тип обряда 

Обряд 
продвижения 

Обряд 
ухода 

Обряд 
усиления 

Обряд 
обновления 

Пример (обряд по поводу...) 

...завершения базового обуче
ния, переподготовки и т.п. 
(Торжественное вручение дип
ломов) 

...увольнения или понижения 
в должности, работе (объявле
ние на доске) 

...выявления лучшего поведения 
(конкурсы, соревнования) 

...развития социальных отноше
ний и повышения их эффектив-
ности (объявление на заседании 

делегировании полномочий) 

Возможные последствия 

Обеспечивает вхождение в но
вую роль; минимизирует разли-

|чия в выполняемых ролях 

Сокращает власть и статус; под-
тверждает необходимость требу

емого поведения 

Усиливает власть и статус; 
указывает на ценность правиль
ного поведения 

Изменение стиля работы 
и руководства 
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Окончание табл. 13.3 

Тип обряда 

Обряд 
рзрешения 
конфликта 

Обряд 
единения 

Пример (обряд по поводу...) 

...достижения договоренности, 
компромисса, введения конф
ликта в законные рамки (объяв
ление на пресс-конференции 
о начале и конце переговоров) 

...признания существующего 
положения удовлетворительным 
(празднование коллективом 
юбилеев на рабочем месте) 

Возможные последствия 

Открытие начала переговоров, 
снижение напряженности 
в коллективе 

Поддерживает чувство общнос
ти, соединяющее работников 

2.3. Изменение организационной культуры 

С течением времени и под воздействием обстоятельств культура 
может претерпевать изменения. Поэтому важно знать, как проводить 
изменения такого рода. Методы изменения культуры организации со
звучны рассмотренным выше методам поддержания культуры..Это: 

• изменение объектов и предметов внимания со стороны менед
жера; 

• изменение стиля управления кризисом или конфликтом; 
• перепроектирование ролей и изменение фокуса в программах 

обучения; 
• изменение критерия стимулирования; 
• смена акцентов в кадровой политике; 
• смена организационной символики и обрядности. 
Следует отметить, что изменения в поведении могут привести к из

менениям в культуре, и наоборот. Однако это происходит не неизбеж
но или автоматически. Это связано с той ролью, которую играет в этом 
процессе «передача» культуры и обоснование поведения. В зависимо
сти от ситуации связь между изменениями в поведении и культуре в ту 
или другую сторону может обнаружиться в течение периода, измеряе
мого от нескольких месяцев до нескольких лет. Поэтому для анализа 
важно различать изменения культуры и другие организационные из
менения и исследовать их одновременно. 

Существует три возможных сочетания изменений в поведении и 
культуре в организации (рис. 13.6). В случае первого сочетания проис
ходят изменения в культуре без изменений в поведении. В этом случае ра
ботники могут изменить одно или несколько верований или ценно
стей, но при этом они не способны изменить свое соответствующее по
ведение (квадрант 1). Одни верят, что курить вредно, но не могут бро
сить курить. В коммерческих организациях люди меняют свое базовое 

18* 
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предположение о влиянии внешней среды, однако для изменения по
ведения им не хватает соответствующих знаний, навыков и умений. 

Выоская 

Степень динамизма 
факторов воздействия 

Низкая 

3. 

ЗНАЧИТЕЛЬНЫЕ ИЗ
МЕНЕНИЯ ПОВЕДЕ

НИЯ БЕЗ ЗНАЧИТЕЛЬ
НЫХ ИЗМЕНЕНИИ 

КУЛЬТУРЫ 

НЕЗНАЧИТЕЛЬНЫЕ 
ИЗМЕНЕНИЯ 

КУЛЬТУРЫ 
И ПОВЕДЕНИЯ 

3 

2 

ЗНАЧИТЕЛЬНОЕ ИЗ
МЕНЕНИЕ КУЛЬТУРЫ 

ПОВЕДЕНИЯ 

ЗНАЧИТЕЛЬНЫЕ ИЗ
МЕНЕНИЯ КУЛЬТУРЫ 
БЕЗ ЗНАЧИТЕЛЬНЫХ 

ИЗМЕНЕНИИ 
ПОВЕДЕНИЯ 

1 

Н изкая Степень сложности 
факторов воздействия 

Высокая 

Рис. 13.6. Возможные сочетания взаимодействия изменений поведения 
и культуры (по В. Сате) 

Во всех этих и им подобных случаях главной проблемой является 
то, что люди в организации не обладают требуемыми для изменения 
поведения в данных условиях способностями и подготовкой. Как по
казывает практика, решить эту проблему можно скорее путем науче
ния (учиться на своих ошибках) в организации (на работе), чем вне по
следней. 

Второе сочетание — это изменения поведения без изменений в культу
ре (квадрант 3). В этом случае один или более членов организации, а 
может быть, даже группа или группы работников могут быть убеждены 
в том, что организационные изменения должны произойти, хотя при 
этом отдельные работники могут не хотеть этого. В зависимости от ста
туса и влиятельности первых изменения в организации могут происхо
дить в задуманном ими направлении. Противники изменений фор
мально будут вынуждены следовать выбранному курсу на изменения и 
даже примут новые символы, но внутреннее несогласие будет мешать 
переводу нового в базовые термины организационной культуры (пред
положения, верования и ценности). Так, сейчас во многих коммерче
ских организациях работают люди «старой закалки», добросовестно 



2. Развитие организационной культуры 549 

выполняя свою работу на профессиональном уровне в новых условиях, 
однако при этом сохраняя старое мировоззрение. 

Главная проблема в этом случае — это отсутствие приверженности 
и последовательности в переводе своего формального поведения в тер
мины новой культуры, образно говоря, в привычку. Люди меняют свое 
формальное поведение либо из-за боязни потерять получаемую ком
пенсацию, либо получают удовлетворение от умения подстроиться к 
новому положению дел, а не потому, чтр они на самом деле глубоко ве
рят и ценят то, что их просят делать. 

Третье сочетание — изменения происходят и в области поведения, и в 
области культуры. Это ситуация постоянных изменений в том смысле, 
что люди по-настоящему и искренне верят и ценят то, как они по-но
вому делают свою работу. Постоянность при этом возникает из-за 
того, что каждая из сторон (поведение и культура) взаимно усиливают 
и поддерживают друг друга. Это, в свою очередь, развивает внутреннее 
удовлетворение в силу того, что люди действительно все больше верят 
в изменения и ценят их, меняя свое поведение и дальше. 

Широко известно, что многие творческие группы и организации в 
науке, образовании и искусстве, функционирующие на свободной 
коммерческой основе, во многом добились своих успехов в силу имен
но вышеприведенных обстоятельств, поверив в свои способности де
лать дело по-новому и достигнув для себя внутреннего согласия с этим 
через принятие новой культуры. 

При проведении изменений в культуре организации возникает ряд 
трудностей. 

В особенности эти трудности порождаются сопротивлением изме
нениям культуры. Это становится явно заметным, когда изменения 
начинают затрагивать глубинное содержание организационной куль
туры (базовые предположения, верования и ценности). Отмечено, что 
проведение радикальных и быстрых изменений в содержании органи
зационной культуры происходит с большими трудностями и более бо
лезненно, чем проведение медленных изменений. Аналогичная взаи
мосвязь обнаруживается при проведении изменений в организациях с 
сильной и слабой организационной культурой. В целом степень со
противления изменениям в культуре организации пропорциональна 
величине изменений по содержанию, т.е. степени их радикальности и 
силе преобладающей в организации культуры. 

* Изменения в культуре могут либо предшествовать, либо следовать 
за изменениями поведения. Первое происходит тогда, когда имеются 
безусловные доказательства значительного преимущества новых базо
вых предположений по сравнению с существующими. В этом случае от 
людей требуется одно — приобретение новых знаний, компетенции и 
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навыков, необходимых для выработки соответствующих образцов по
ведения. В том же случае, когда не имеется очевидных доказательств 
преимущества новых предположений, изменения культуры скорее 
всего следуют за изменениями поведения. Может сложиться и такая 
ситуация, при которой изменения в культуре могут произойти намного 
позже после изменений поведения или даже никогда не состояться. 
Специалисты рекомендуют менеджерам, попавшим в подобную ситуа
цию, «ловить момент». Если менеджеры не могут сделать этого сами, 
то следует использовать услуги консультантов. И в том, и в другом слу
чае требуется «агент изменений», который вмешается в процесс воз
действия на желаемые изменения культуры. При этом возможны два 
следующих подхода:. 

• добиться от людей в организации принятия новых верований и 
ценностей (процессы 1, 2 и 3 на рис. 13.7); 

• включение и социализация новых людей в организации и 
увольнение людей (процессы 4 и 5 на рис. 13.7). 

Важно определение факта изменения культуры. Когда происходят 
изменения в поведении в организации, то определить это несложно, 
так как все как бы лежит на поверхности. В случае с культурой измене
ния происходят в умах людей, и трудно быть уверенным, произошли 
изменения или нет. Хорошей проверкой результативности изменений 
культуры является тот факт, что после ухода из организации лидера — 
проводника этой новой культуры люди продолжают вести себя по-но
вому. Если руководство организации пытается выяснить, произошли 
ли изменения в культуре, то это же косвенно свидетельствует о том, 
удалось ли на самом деле этого достичь или нет. 

Изменения в содержании культуры требуются тогда, когда сущест
вующая в организации культура не способствует изменению поведе
ния до состояния, необходимого для достижения желательного уровня 
организационной эффективности. Говоря другими словами, это тре
буется при значительных и динамичных корректировках «правил 
игры», к которым можно отнести следующие: 

• повышение организационной эффективности и морали; 
• основательное изменение миссии организации; 
• усиление международной конкуренции; 
• значительные технологические изменения; 
• важные изменения на рынке; 
• поглощения, слияния, совместные предприятия; 
• быстрый рост организации; 
• переход от «семейного» бизнеса к профессиональному управ

лению; 
• вступление во внешнеэкономическую деятельность. 
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В этих точках менеджеры должны вмешиваться для изменения культуры. 
В случае поддержания преобладающей культуры эти точки необходимо 
предохранять от влияния «чуждой» культуры. 

Рис. 13.7. Модель воспроизводства организационной культуры (по В. Сате) 

3. Влияние культуры на организационную 
эффективность 

Различается два пути влияния культуры на организационную 
жизнь. Первый, как это было показано выше, — культура и поведение 
взаимно влияют друг на друга. Второй — культура влияет не столько на 
то, что люди делают, сколько на то, как они это делают. Существуют 
различные подходы к выделению набора переменных, посредством 
которых прослеживается влияние культуры на организацию. Обычно 
эти переменные выступают основой анкет и вопросников, которые ис
пользуются для описания культуры той или иной организации. 
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от ее культуры 
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3.1. Подходы к измерению влияния культуры 

Набор переменных, выбираемых руководством для анализа орга
низации, может быть связан непосредственно с уровнем организацион
ного взаимодействия: организация — внешняя среда; группа — группа; 
индивид — организация. При этом для каждого уровня (индивид, 
группа, организация) могут измеряться как эффективность их функ
ционирования с точки зрения интересов организации, так и удовле
творенность. Кроме того, каждая из указанных групп переменных мо
жет рассматриваться во временном аспекте, т.е. быть преимуществен
но ориентированной на краткосрочную ИЛИ долгосрочную перспективу. 
Однако такая «теоретизированная» трехмерная модель определения 
влияния культуры на организацию сложна для применения на практи
ке и в основном используется в исследовательской работе (рис. 13.8). 

ОРГАНИЗАЦИЯ 

ГРУППА 

ИНДИВИД 

ДОЛГОСРОЧНАЯ 
ПЕРСПЕКТИВА 

КРАТКОСРОЧНАЯ 
ПЕРСПЕКТИВА 

ЭФФЕКТИВНОСТЬ УДОВЛЕТВОРЕННОСТЬ 

Рис. 13.8. Модель выбора переменных для исследования влияния культуры 

Модель Сате. Влияние культуры на организационную жизнь 
В. Сате рассматривает через семь процессов: 

• кооперация между индивидами и частями организации; 
• принятие решений; 
• контроль; 
• коммуникации; 
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• посвященность организации; 
• восприятие организационной среды; 
• оправдание своего поведения. 
При этом первые три процесса корреспондируют с первым, по

верхностным уровнем организационной культуры или образцами ор
ганизационного поведения, а следующие четыре — со вторым, подпо
верхностным уровнем, имеющим «ценностную» основу. От того, как 
эти процессы протекают, зависит эффективность функционирования 
организации. 

Кооперацию как образец поведения в организации нельзя устано
вить только с помощью формальных управленческих мер, так как 
нельзя предусмотреть все возможные случаи. Насколько действитель
но люди кооперируются в организации, зависит от разделяемых ими 
предположений в этой области. В одних организациях высшей ценно
стью является групповая работа, в других — внутренняя конкуренция. 
Говоря другими словами, все зависит от того, какая философия преоб
ладает: индивидуалистская или коллективистская. 

Влияние культуры на принятие решений осуществляется через раз
деляемые верования и ценности, формирующие у членов организации 
устойчивый набор базовых предположений и предпочтений. Так как 
организационная культура может способствовать сведению к миниму
му разногласий, то процесс принятия решений становится более эф
фективным. 

Сущность процесса контроля заключается в стимулировании дей
ствий в направлении достижения поставленных целей. В природе 
управления существуют три механизма контроля: рынок, администри
рование, клановость. Обычно в организациях присутствуют все три 
механизма сразу, но в разной степени. При рыночном механизме кон
троля полагаются в основном на цены. Лежащее в основе этого пред
положение заключается в том, что меняющиеся цены и платежи долж
ны стимулировать необходимые изменения в организации. 

Административный механизм контроля строится на формальном 
авторитете. Сам процесс состоит в изменении правил и процедур по
средством издания директив. В основе данного механизма лежат два 
предположения: . 

• сверху виднее, какими мерами достичь желаемого результата; 
• работники подчиняются без вопросов в пределах разделяемых 

базовых предположений. 
Клановый механизм контроля всецело основан на разделяемых ве

рованиях и ценностях. Именно из них исходят члены организации при 
осуществлении своих действий. Предполагается также, что работники 
достаточно привержены организации, знают, как действовать в рамках 
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данной культуры. По мере роста и развития организации клановый ме
ханизм заменяется административным, а затем и рыночным. 

Влияние культуры на коммуникации происходит по двум направле
ниям. Первое — это отсутствие необходимости коммуницировать в де
лах, по которым имеются разделяемые предположения. В этом случае 
определенные действия совершаются как бы без слов. Второе — разде
ляемые предположения обеспечивают направленность и оказывают 
помощь в интерпретации получаемых сообщений. Так, если в компа
нии работник не считается придатком машины, то и известие о пред
стоящей автоматизации или роботизации не вызовет в нем шока. 

Содержание культуры влияет также на содержание коммуникации. 
В одних организациях ценится открытость коммуникаций, а в дру
гих — наоборот. 

Индивид чувствует себя посвященным организации тогда, когда он 
отождествляет себя с последней и испытывает некоторую эмоциональ
ную связь с ней. Сильная культура делает сильным отождествление и 
чувства индивида по отношению к организации. Также работники мо
гут активизировать свои действия в стремлении помочь организации. 

Восприятие индивидом организационной реальности или то, что 
он видит, обусловлено в значительной мере тем, что говорят об увиден
ном его коллеги, разделяющие с ним один и тот же опыт. Культура 
влияет на этот процесс, обеспечивая членов организации общей ин
терпретацией их опыта. В организациях, где высоко ценится своевре
менное обслуживание потребителя, восприятие недостатка в ресурсах 
для работы не будет интерпретировано как необходимость изменения 
выработанного расположения к клиенту. В противоположном случае 
клиент может серьезно пострадать. 

Культура помогает людям в организации действовать осмысленно, 
обеспечивая оправдание их поведению. В компаниях, где ценится риск, 
человек идет на него, зная, что в случае неудачи он не будет наказан и 
что из неудачи будут извлечены уроки на будущее. Оправдываемые та
ким образом действия усиливают существующее поведение, особенно 
когда оно вписывается в ситуацию. Данный процесс является источ
ником средств для изменения самой культуры. Поскольку люди ис
пользуют культуру для оправдания поведения, то можно изменять 
культуру через изменение в поведении. Однако для успеха этого про
цесса необходимо обеспечить, чтобы люди не могли бы оправдывать 
свое новое поведение «старой» культурой. 

Модель Питерса — Уотермана. Авторы известного бестселлера 
«В поисках успешного управления» Т. Питере и Р. Уотерман обнару
жили связь между культурой и успехом в работе организации. Взяв за 
образец успешные американские фирмы и описав управленческую 
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практику, они «вывели» ряд верований и ценностей организационной 
культуры, приведших эти компании к успеху: 

• вера в действия; 
• связь с потребителем; 
• поощрение автономии и предприимчивости; 
• рассмотрение людей как главного источника производительно

сти и эффективности; 
• знание того, чем управляешь; 
• не заниматься тем, чего не знаешь; 
• простая структура и немногочисленный штат управления; 
• одновременное сочетание гибкости и жесткости в организации. 
Вера в действия. Согласно этой ценности решения, принимаются 

даже в условиях недостатка информации. Откладывание решений рав
носильно их непринятию. 

Связь с потребителем^ Для успешно действующих компаний потре
битель представляет фокус в их работе, так как именно от него посту
пает главная информация для организации. Удовлетворенность потре
бителя для таких фирм составляет сердцевину их организационной 
культуры. 

Автономия и предприимчивость. Компании, борющиеся с недостат
ком нововведений и бюрократией, «делятся» на более мелкие управ
ляемые части и предоставляют им, а также отдельным индивидам оп
ределенную степень самостоятельности, необходимой для проявления 
творчества и риска. Эта культурная норма поддерживается через рас
пространение в организации легенд и историй о своих собственных 
эдисонах и фордах. 

Производительность зависит от человека. Данная ценность провоз
глашает человека наиболее важным активом организации. При этом 
эффективность организации измеряется через удовлетворенность ее 
членов. Вера в то, что отношение к людям с уважением и достоинством 
ведет к успеху, лежит в основе культуры подобных организаций. 

Знай то, чем управляешь. В соответствии с этой глубоко укоренив
шейся культурной нормой успешных компаний ожидается, что он 
управляются не из-за закрытых дверей кабинетов руководителей, че
рез посещение руководителями управляемых ими объектов и через не
посредственные контакты с подчиненными на местах их работы. 

Не занимайся тем, чего не знаешь. Данное положение относится к 
разряду одной из важных характеристик культуры успешно действую
щих фирм. Эти фирмы не приемлют диверсификации в сторону от ос
новного бизнеса. 

Простые структуры и мало управленцев. Типичным для успешно 
действующих компаний является наличие небольшого числа уровней 
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управления и сравнительно небольшого штата управленческих работ
ников, особенно в высшем эшелоне. Положение менеджера в таких 
компаниях определяется не количеством его подчиненных, его влия
нием надела организации и, главное, на ее результаты. Согласно этой 
культурной ценности менеджеры больше ориентируются на уровень 
выполнения подчиненными своей работы, а не на наращивание своих 
штатов. 

Одновременная гибкость и жесткость в организации. Парадокс это
го атрибута организационной культуры успешных компаний разреша
ется следующим образом. Высокая организованность в них достигает
ся за счет того, что все работники понимают и верят в ценности компа
нии. Это их жестко связывает и интегрирует. Гибкость обеспечивается 
посредством сведения к минимуму «руководящих» вмешательств и ми
нимизации числа регулирующих правил и процедур. Это поощряет но
ваторство и стремление брать на себя риск. В итоге жесткая структура 
разделяемых культурных ценностей делает возможной гибкую струк
туру административного контроля. 

Модель Парсонса. В более общем виде связь между культурой и ре
зультатами деятельности организации представлена в модели амери
канского социолога Т. Парсонса. Модель разработана на основе спе
цификации определенных функций, которые любая социальная сис
тема, в том числе организация, должна выполнять, чтобы выжить и до
биться успеха. Первые буквы английских названий этих функций в 
аббревиатуре дали название модели — AGIL: 

• адаптация; 
• достижение целей; 
• интеграция; 
• легитимность. 
Суть модели состоит в том, что для своего выживания и процвета

ния любая организация должна быть способной адаптироваться к по
стоянно меняющимся условиям внешней среды, добиваться выполне
ния поставленных ею целей, интегрировать свои части в единое целое 
и, наконец, быть признанной людьми и другими организациями. Дан
ная модель исходит из того, что ценности организационной культуры 
являются наиболее важными средствами или инструментами выпол
нения функций этой модели. Если разделяемые в организации верова
ния и ценности помогают ей адаптироваться, достичь целей, объеди
ниться и доказать свою полезность людям и другим организациям, то 
очевидно, такая культура будет влиять на организацию в направлении 
успеха. 

Модель Квина — Рорбаха. Идеи Т. Парсонса были развиты и кон
кретизированы Р. Квином и Дж. Рорбахом в их модели «Конкурирую-
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щие ценности и организационная эффективность», объясняющей 
влияние тех или иных групп ценностей на организационную эффек
тивность. В развитие модели АС1Ь было предложено рассматривать 
это влияние не в одном, а в трех измерениях. Поэтому использовалась 
модель так называемых «конкурирующих ценностей». 

Данная модель включает следующие три измерения: 
• интеграция — дифференциация: относится к проектированию 

работ и организации в целом. Данное измерение указывает на степень, 
с которой в организации делается упор либо в сторону контроля (пред
почитаются стабильность, порядок и предсказуемость), либо в сторону 
гибкости (предпочитаются нововведения, адаптация и изменения); 

• внутренний фокус — внешний фокус, данное измерение отражает 
преобладание в организации интереса л ибо к устройству ее внутренних 
дел (скоординированность и удовлетворенность работников), либо к 
укреплению положения организации как целого во внешней среде; 

• средства/инструменты —результаты/показатели: измерение в 
модели демонстрирует различие в концентрации внимания, с одной 
стороны, на процессы и процедуры (планирование, установление це
лей и др.), а с другой — на окончательные результаты и показатели их 
измерений (производительность, эффективность и др.). 

На рис. 13.9 показано, как эти три измерения «рождают» четыре 
различных подхода к моделям организационной эффективности: 

квадрант 1 — подход «человеческихотношений», отражающий со
стояние поддержания системы социальных отношений, обязательств 
людей, децентрализации и дифференциации через развитие сплочен
ности и квалификационных навыков у работников; 

квадрант 2 — подход «открытой системы», отражающий состояние 
децентрализации и дифференциации, роста и адаптации, улучшения 
конкурентной позиции для всей организации через концентрацию на 
развитии гибкости и способности к приобретению необходимых ре
сурсов; 

квадрант 3 — подход «рационально-целевой», отражающий усиле
ние конкурентной позиции организации в целом, максимизацию ре
зультатов, централизацию и интеграцию через акцентирование внима
ния на планировании, эффективности и производительности; 

квадрант 4 — подход «внутренних процессов», отражающий со
стояние централизации и интеграции, консолидации и преемственно
сти, поддержания системы социальных отношений через распределе
ние информации и укрепление стабильности и порядка. 

Данная общая модель описывает ценности культуры организации 
в связи с каждым отдельным подходом к определению эффективности 
и сопоставляет перспективу одного подхода со всеми другими. Изме-
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(1) Интеграция (контроль) 

(1) — «первое измерение»: дифференциация / интеграция 
(2) — «второе измерение»: внутренний / внешний фокус 
(3) - «третье измерение»: средства - результаты — показатели 

0 - средства (предметы и методы), используемые на данном участке 

(_) — показатели измерения результатов управленческой деятельности на данном 
участке 

Т — направленность управленческой деятельности на данном участке 

Рис. 13.9. Модель конкурирующих ценностей организационной эффективности 
(по Квину — Рорбаху) 

рение конкурирующих ценностей в модели Квина — Рорбаха произво
дится с помощью «шкалированных» вопросников. Поэтому модель 
может использоваться как эффективный инструмент организацион
ной диагностики. В отличие от одномерных моделей, в данном случае 
нельзя получить «единственно верный ответ» об эффективности орга
низации. Модель выявляет недостатки во всех четырех своих частях в 
той степени, в которой они присутствуют в деятельности организации. 
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3.2. Соответствие культуры принятой стратегии 

Перед каждой фирмой стоит вопрос о соответствии ее стратегий 
существующей в организации культуре. 

Для того чтобы ответить на этот вопрос, необходимо разложить 
стратегию как единое целое на составные части (задачи), образующие 
широкую программу стратегических действий. Взяв эти задачи за ос
нову анализа, можно рассмотреть их с двух позиций: 

• важность каждой задачи для успеха данной стратегии; 
• совместимость между задачей и тем аспектом организационной 

культуры, который призван ее обеспечить. 
Г. Шварц и С. Дэвис предложили построить матрицу, положив в 

основу две вышеуказанные переменные, демонстрирующие степень 
риска применения выбранной стратегии в условиях имеющейся в ор
ганизации культуры (рис. 13.10). При этом подходе осуществляется по
зиционирование каждой задачи на поле матрицы с использованием 
для этого управленческого опыта и интуиции. Это позволяет найти от
вет на вопрос о том, что должно быть сделано в случае серьезной несо
вместимости стратегии и культуры. 

высокая средняя низкая 

Совместимость между стратегией и культурой 

Рис. 13.10. Матрица оценки «культурного» риска (по Г. Шварцу и С. Дэвису) 

большая 

Зона 
Зона 

недопустимого 

риска управляемого 

Зона 

незначительного 

риска 

риска 

небольшая 

средняя 
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Выделяется четыре основных подхода к разрешению проблемы не
совместимости стратегии и культуры в организации: 

• игнорируется культура, серьезным образом препятствующая 
эффективному проведению в жизнь выбранной стратегии; 

• система управления подстраивается под существующую в орга
низации культуру; этот подход строится на признании имеющихся 
барьеров, создаваемых культурой для выполнения желаемой страте
гии, и выработке альтернатив по «обходу» этих препятствий без внесе
ния серьезных изменений в саму стратегию (табл. 13.4). Так, при пере
ходе от механистической к органической схеме организации во многих 
производствах долгое время не удается изменить культуру на сбороч
ных участках. В этом случае данный подход может помочь в решении 
проблемы; 

• делаются попытки изменить культуру таким образом, чтобы она 
подходила для выбранной стратегии. Это наиболее трудный подход, 
занимающий много времени и требующий значительных ресурсов. 
Однако бывают такие ситуации, когда он может быть основным для 
достижения долговременного успеха фирмы; 

• изменяется стратегия с целью ее подстраивания под существую
щую культуру. 

Т а б л и ц а 13.4. Подстраивание системы управления под существующую 
организационную культуру 

Стратегия 

Диверсифика
ция по про
дукту и рынку 

Концентрация 
в маркетинге 
на наиболее 
прибыльные 
сегменты 
рынка 

Что желательно 
было бы иметь 

• Дивизиональ-
ная структура 

• Отлаженная 
система сти
мулирования 

• Приспособле
ние информа
ционной сис
темы 

Барьеры 

организационной 
культуры 

• Привержен
ность центра
лизации 

• Единоначалие 

• Иерархич
ность 

• Распределен
ная власть 

• Индивидуали
стская ориен
тация. Отно
шения важнее 
работы 

Возможные 

альтернативные 
решения 

• Создание цен
тров прибыли 

• Четкое страте
гическое пла
нирование 

• Измерение 
эффективно
сти 

• Закрепление 
за работника
ми определен
ных сегментов 
рынка 
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Окрнчание табл. 13.4 

Компания 
«С» 

Стратегия 

Развитие 
новых рынков 

Что желательно 
было бы иметь 

• Матричная 
структура 

Барьеры Возможные 
организационной альтернативные 

культуры решения 

Множество 
центров 
власти 
Функциональ
ная ориента
ция 

• Назначение 
координато
ров программ 

• Создание 
комитетов по 
планированию 

• Большая 
вовлеченность 
высшего руко
водства 

Выводы, которые могут быть сделаны из этого краткого рассмотре
ния вопросов совместимости культуры и стратегии в организации, 
свидетельствуют о том, что все усилия должны быть предприняты для 
минимизации возникающего риска. Когда этого нельзя избежать по 
причине структурных изменений в отрасли, в которой действует фир
ма, либо из-за серьезных трудностей в ее работе, то может использо
ваться комбинация трех последних подходов для выведения «культур
ного» риска на допустимый уровень. 

3.3. Управление организационной культурой 

Выше было показано, что культура организации включает три 
уровня: символы; ценности и верования; базовые предположения. 
Возникает вопрос о возможности манипулирования культурой через 
проведение изменений на каждом из указанных уровней. 

Существует позиция, что независимо от той стадии развития, на 
которой находится организация, ее высшее руководство может управ
лять культурой двумя способами (рис. 13.11). Первый представляет со
бой как бы видение свыше, которое должно вызывать энтузиазм у 
большинства членов организации. Руководитель-лидер воодушевляет 
и претворяет в жизнь базовые ценности организации. Это предполага
ет наличие очевидных и искренних личных обязательств лидера по от
ношению к ценностям, в которые он верит. 

Применение второго способа начинается с другого конца органи
зации, с ее нижних уровней. В данном случае большое внимание уде
ляется деталям реальной жизни в организации. Менеджеры должны 
отслеживать по всей организации, что в ней происходит, стараясь при 
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Рис. 13.11. Основы управления организационной культурой 

этом шаг за шагом управлять культурой организации. Известно, что 
ряд руководителей уверенно придерживается определенных ценно
стей и верований, но не передает их другим членам организации. В та
кой ситуации они теряют возможность влиять на культуру организа
ции. Менеджеры-«затворники» могут постичь все «технические» тай
ны управления, но они не могут воздействовать на культуру организа
ции, оставаясь «невидимыми». Отсюда следует, что первый способ 
может реализовываться через публичные заявления, выступления и 
личный пример, свидетельствующие о последовательном интересе к 
вводимым ценностям. Руководителям рекомендуется выступать в пе
чати, по радио и по телевидению как можно чаще с проповедованием 
устанавливаемых ценностей. Последние не должны являться секретом 
компании. 

Второй способ требует понимания значения культуры в повседнев
ной жизни организации. При этом действенными средствами могут 
быть манипулирование символами и вещами материального мира ор
ганизации, создание и выработка образцов поведения, введение шаг за 
шагом условий взаимодействия. Управление культурой предполагает 
возможность через постоянное манипулирование атрибутами поверх-

2. Постоянное внимание к деталям реальной жизни 
в организации 

УПРАВЛЕНИЕ КУЛЬТУРОЙ 

I. Заявление 
абстрактных 

и возвышенных идеалов 
для подъема энтузиазма 

в принятии вводимых 
ценностей и верований 
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ностного уровня влиять на подповерхностный уровень вплоть до изме
нения базовых предположений. Если каждодневные действия менед
жеров в организации находятся в соответствии с заявляемыми ими 
ценностями, то это, безусловно, способствует развитию культуры и ее 
усилению. 

Очевидно, что управление организационной культурой не являет
ся простым делом. Ценностные ориентации должны быть не только за
явлены, но и стать неотъемлемой частью внутренней жизни высшего 
руководства и передаваться на нижние уровни организации во всех 
своих деталях. 

Управляя культурой, следует иметь в виду, что она может служить 
своего рода «клеем», скрепляющим части организации. Вместе с тем 
необходимо помнить, что если части плохие, то даже лучший в мире 
«клей» не сделает целое достаточно крепким. Унификация ценностей 
и ежедневная работа менеджеров по их «внедрению» в жизнь могут 
привести организацию к успеху. 

Управление культурой является достаточно длительным процес
сом, он мало похож на быстрый ремонт неисправностей. Базовые 
предположения, лежащие глубоко в сознании, верованиях и поведе
нии членов организации, невозможно изменить за короткий срок. 
Данный процесс предусматривает постоянную социализацию новых 
членов организации, бесконечное выяснение того, во что верят и что 
ценят в организации, неустанное внималие как к общему абстрактно
му взгляду на вещи, так и к конкретным деталям быта организации, и, 
наконец, правильного планирования всей этой работы. Рассматривае
мые ниже рекомендации могут помочь менеджерам повысить эффек
тивность управления культурой в организации. 

• Обращайте особое внимание на нематериальные, внешне не 
воспринимаемые аспекты организационного окружения. Глубоко уко
ренившиеся в людях предположения и ценностные ориентации могут 
требовать длительных и трудных изменений в системе и структуре 
управления. Культура — это тот путь, который помогает понять орга
низационное «Зазеркалье». 

• Скептически относитесь к предложениям, призывающим к бы
строй трансплантации или трансформации культур. 

• Старайтесь понять значимость важных организационных сим
волов (название компании, логотип, лозунги). 

• Прислушивайтесь к историям, рассказываемым в организации, 
анализируйте, кто их герои и что эти истории отражают в культуре ор
ганизации. 

• Периодически вводите организационные обряды для передачи 
с их помощью базовых идеалов и усиления культуры. 
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• Проводите в жизнь абстрактные идеалы непосредственным и 
прямым образом в своей повседневной деятельности. От менеджера 
требуется понимание того, каких идеалов он должен придерживаться и 
какими действиями следует передать эти идеалы вниз по уровням орга
низации. 

4. Национальное в организационной культуре 

Известно, что знаменитые японские «кружки качества» не получи
ли развития в Европе и США. «Кружки качества», как элемент органи
зационной культуры, действительно показали в Японии свою высокую 
эффективность и способствовали повышению удовлетворенности ра
ботников японских фирм. Однако при попытках перенести этот опыт 
на американские и западноевропейские предприятия не получилось 
того, что имело место в Японии. Это говорит о том, что приобретенное 
в рамках национальной культуры ею и поддерживается, и развивается, 
а при перенесении на другую «почву» может потерять эту поддержку и 
в конечном итоге не состояться. 

Для практики управления важно получить от теории ответ на два 
вопроса: что надо знать о национальной культуре, чтобы предопреде
лить ее влияние на культуру организации, и можно ли «сращивать» 
элементы разных национальных культур в рамках одной организации? 

Национальная культура в данном контексте определяет то, как 
люди выполняют различные роли в жизни данного общества. Культу
ры не бывают плохие или хорошие, они бывают разные. Аналогично 
тому, как это рассматривалось применительно к организации, культу
ра может рассматриваться на трех уровнях взаимодействия: 

• национальная культура — всемирная культура; 
• культура одной группы — культура другой группы; 
• культура индивида — национальная культура. Ответ на первый 

вопрос может дать рассмотрение ряда известных подходов и моделей 
изучения национального в культуре. 

4.1. Системный подход 

Разобраться в разнообразии подходов к анализу культуры помогает 
определенная систематизация многочисленных переменных, предла
гаемых специалистами. Под систематизацией в данном случае пони
мается упорядоченность во взаимосвязях между частями, составляю
щими единое целое. При этом выделяются следующие элементы. 

Система семьи — это семейные отношения и путь, с помощью кото
рого люди воспроизводят, обучают и вводят в общество своих детей. 
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В семье дети впервые вырабатывают образцы поведения, необходимые 
им для выполнения в будущем различных ролей в организации (напри
мер, отношения по статусу, возрасту, полу и т.п.). 

Система образования — это то, как молодые и новые члены общест
ва обеспечиваются информацией, знаниями, навыками и ценностны
ми ориентирами. Так, например, в одних культурах больше учат через 
то, что не надо делать, а в других — наоборот. 

Экономическая система — это способ, с помощью которого общест
во производит и распределяет товары и услуги. При этом имеют место 
групповой, коллективный и индивидуальный подходы. 

Политическая система — это то, что преимущественно использует
ся для поддержания порядка и существующей власти. Это могут быть 
атрибуты племенного и даже родового подхода, а могут быть элементы 
развитой демократии. 

Религиозная система — это внематериальные, духовные средства 
обеспечения смысла и мотивации в действиях людей. Эта система оп
ределяет мораль и преобладающие ценности в обществе, на которые 
ориентируются функционирующие в этом обществе организации. 

Система социализации — это сеть и принципы социального группи
рования, создаваемые людьми в данном обществе. 

Система здоровья — это способ, с помощью которого культура пре
дотвращает и исцеляет заболевания, а также проявляется забота о 
жертвах бедствий и инцидентов. 

Система отдыха — это пути социализации людей и использования 
своего свободного времени. Некоторые культуры уделяют значитель
ное внимание занятию людьми спортом, культивируются различные 
виды активного отдыха. В ряде культур имеет место акцентирование 
внимания во время отдыха на народные танцы и пение, на посещение 
зрелищ и т.д. 

Все перечисленные составляющие непосредственным образом 
оказывают влияние на формирование определенной национальной 
культуры (рис. 13.12), которая чаще всего принимается во внимание 
при формировании культуры организации, действующей в данном об
ществе. 

4.2. Модель Хофстида 

Большой популярностью пользуется подход к изучению нацио
нального в организационной культуре, разработанный Г. Хофстидом и 
основанный на пяти переменных: 

• дистанция власти; 
• индивидуализм; 
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Рис. 13.12. Системный подход к изучению национального 
в организационной культуре 

• мужественность; 
• стремление избежать неопределенности; 
• долгосрочность ориентации. 
Так, под первой переменной, названной дистанцией власти, пони

мается степень неравенства между людьми, которую население данной 
страны считает допустимой или нормальной. При этом низкая степень 
характеризуется относительным равенством в обществе, а высокая — 
наоборот. 

Вторая переменная характеризуется индивидуализмом, или степе
нью, с которой люди данной страны предпочитают действовать как 
индивиды, а не как члены какой-то группы. Высокая степень этой пе
ременной предполагает, что человек, находясь в условиях свободных 
социальных связей в обществе, сам заботится о себе и своих близких в 
семье, равно как несет за все свои действия полную ответственность. 
Этаже переменная характеризуется как коллективизм (или низкая сте
пень индивидуализма). В коллективистских обществах людям с детст
ва прививают уважение к группам, к которым они принадлежат, обыч
но семье, роду, клану или организации. Разницы между членами груп
пы и теми, кто вне нее, не проводится. Члены группы ожидают, что 
группа защитит их и будет нести за них ответственность, если они по
падут в беду. За это они обязаны платить лояльностью своей группе в 

СОЦИАЛИЗАЦИЯ 

ОТДЫХ ЗДОРОВЬЕ 

ОРГАНИЗАЦИОННАЯ 
КУЛЬТУРА ПОЛИТИКА ЭКОНОМИКА 

ОБРАЗОВАНИЕ 

СЕМЬЯ 

РЕЛИГИЯ 
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течение всей жизни. В индивидуалистских обществах с детства приуча
ют думать о себе в терминах «Я», а не часть «Нас». Ожидается, что, 
встав однажды на ноги, индивид уже не будет получать защиты от сво
ей группы и она не будет нести за него ответственность. Поэтому он не 
должен проявлять сильную лояльность по отношению к группе. 

Третья переменная также имеет два полюса: мужественность и жен
ственность, отражающие то, как люди данной культуры относятся к 
ценностям типа «настойчивость» и «самоуверенность», «высокий уро
вень работы», «успех и конкуренция», которые ассоциируются почти 
везде в большей мере с ролью мужчины. Эти ценности отличаются от 
«нежных» ценностей типа «жизненные удобства», «поддержание теп
лых личных отношений», «забота о слабых и солидарность», ассоции
руемых преимущественно с ролью женщины. Речь идет о преоблада
нии в обществе образцов поведения, присущих либо представителям 
мужского, либо женского пола. Роль женщины отлична от роли муж
чины во всех странах, но в «жестких» обществах это различие больше, 
чем в «нежных». 

Четвертая переменная получила название «стремление избежать 
неопределенности» и может быть определена как степень, с которой 
люди данной страны оказывают предпочтение структурированным си
туациям в противоположность неструктурированным. Структуриро
ванными являются ситуации с ясными и четкими правилами того, как 
следует себя вести. Эти правила могут быть формализованы, а могут 
поддерживаться традициями. В странах с высокой степенью стремле
ния избегать неопределенности люди имеют тенденцию проявлять 
большое волнение и беспокойство, лихорадочность в работе или «ав-
ральность». В противоположном случае люди ведут себя и работают 
более спокойно и систематично. В странах с высокой степенью стрем
ления избегать неопределенности преобладает мнение, что все «не 
наше и непривычное» представляет опасность. При низкой степени 
стремления избегать неопределенности все «не свое и непривычное» 
вызывает познавательное любопытство. 

Пятая переменная измеряется долгосрочной или краткосрочной ори
ентацией в поведении членов общества. Долгосрочная ориентация ха
рактеризуется взглядом в будущее и проявляется в стремлении к сбере
жениям и накоплению, в упорстве и настойчивости в достижении це
лей. Краткосрочная ориентация характеризуется взглядом в прошлое и 
настоящее и проявляется через уважение традиций и наследия, через 
выполнение социальных обязательств. 

Данные, полученные Г. Хофстидом по измерению этих перемен
ных по десяти странам, показаны в табл. 13.5. Следует подчеркнуть, 
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что не все люди в каждой из обследованных стран чувствуют и действу
ют в точности в соответствии с полученными баллами. 

Т а б л и ц а 13.5. Сравнительное положение индексов / показателей российской 
культуры в контексте ключевых культур Запада и Востока (по Г. Хофстиду) 

4.3. Модель Лэйна и Дистефано 

Разработанная Г. Лэйном и Дж. Дистефано модель определения 
влияния национального на организационную культуру строится на шести 
переменных, определяемых как проблемы, с которыми общество стал
кивается на протяжении своей истории. Антропологами установлено, 
что различные общества по-разному справляются с этими проблема
ми. В модели эти разные пути названы «вариациями в ценностных 
ориентациях». 

Шесть переменных рассматриваемой модели включают: 
• отношение человека к природе; 
• ориентацию во времени; 
• веру о природе человека; 
• ориентацию на деятельность; 
• отношения между людьми; 
• ориентацию в пространстве. 
Вариации указанных переменных приводятся в табл. 13.6, 
Модель предполагает, что каждая из указанных переменных и ее 

«национальная» вариация имеют непосредственную связь с теми или 
иными характеристиками и вариациями их состояния в рамках орга
низационной культуры, преобладающей в данном обществе. 

Россия (1995) 

Россия 

(до 1990) 

США 

Китай (до 1980) 

Китай (2000) 

Германия 

Франция 

Япония 

Индивидуа
лизм 

41 

26 

91 

20 

22 

67 

71 

46 

Мужествен
ность 

45 

28 

62 

50 

58 

66 

43 

95 

Избежание 
неопределе

нности 

68 

86 

46 

60 

80 

65 

86 

92 

Дистанция 
власти 

40 

76 

40 

80 

62 

35 

68 

54 

Долгосроч-
ность 

59 

79 

29 

100 

71 

30 

30 

80 



4. Национальное в организационной культуре 569 

Так, вера о природе человека заключается не в понимании того, 
как один индивид думает о другом, а в том, во что индивид верит, рас
сматривая возможности человека. 

Например, можно ли изменить человека или нет. Или являются ли 
люди изначально плохими, хорошими или теми и другими. 

Т а б л и ц а 13.6. Матрица «культурных» переменных и их вариаций 
в разных культурах (по Лэйну и Дистефано) 

Переменные 

Отношение 
человека к природе 

Ориентация 
во времени 

Вера о природе 
человека 

Ориентация 
на деятельность 

Отношения между 
людьми 

Ориентация 
в пространстве 

Вариации в изменении переменных 

Подчинение природе | Гармония 

Жить прошлым 

с природой 

Жить настоящим 

Господство 
над природой 

Жить будущим 

Человека нельзя Человека можно 
изменить 

Человек изначально 
«плохой» 

От работы важно 
получать 

удовлетворение 

На основе 
иерархических связей 

Как частичка 
общества 

Человек изначально 
«нейтральный» 

В работе важен 
ее процесс 

На основе групповых 
связей 

Смесь умеренного 
индивидуализма 

с принадлежностью 
к системе 

зменить 

Человек 
изначально 
«хороший» 

В работе важен 
ее результат 

На основе 
индивидуальных 

связей 

Как отдельное 
частное лицо 

В организации ценностные ориентации в отношении природы че
ловека могут, согласно модели, измеряться через следующие характе
ристики: система контроля; стиль управления; организационный кли
мат. Последние также имеют свои «вариации» для каждой из культур 
(табл. 13.7). 

Наиболее очевидным с точки зрения влияния природы человека на 
организационную эффективность является система контроля. Ориен
тация на изначально «плохое» в природе человека служит основой же
сткой системы контроля, предполагающей подозрительное отноше
ние к людям. Другие ориентации («нейтральное» и «хорошее») в отно
шении природы человека будут воспроизводить соответственно более 
гибкие системы контроля. 
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Табл ица 13.7. Характеристики «культурной» переменной «вера о природе человека» 
и их вариации в разных организационных культурах 

4.4. Модель Оучи 

Широко известная сегодня организация типа «Z» (см. вводную 
главу), описанная У. Оучи, представляет собой попытку показать, как 
соединение преимуществ двух достаточно различных культур (япон
ской и американской) «рождает» эффективный вариант культуры аме
риканской деловой организации. 

Свое исследование У. Оучи построил на сравнительном анапизе 
семи переменных организационной культуры: 

• обязательства организации по отношению к своим членам; 
• оценка выполнения работы; 
• планирование карьеры; 
• система контроля; 
• принятие решений; 
• уровень ответственности; 
• интерес к человеку. 
Эти семь сравниваемых переменных представлены в табл. 13.8. 
Обязательства по отношению к работникам. Согласно У. Оучи, три 

типа организации высоко ценят низкий уровень текучести кадров. 
Увольнения применяются только в безвыходном положении. 

Однако то, как поддерживается эта культурная ценность, различа
ет эти три типа организаций. Если в Японии в этих целях чаще пользу
ется система пожизненного найма, то американские фирмы традици
онно ориентируются на краткосрочный найм, предоставляя свободу 
выбора. Хотя на практике большинство американских рабочих и слу
жащих строят свою жизненную карьеру, меняя большое количество 
компаний. 

Характеристики 

Система 
контроля 

Стиль 
управления 

Организационный 
климат 

Вариации характеристи 

Жесткая, Умеренная, 
основанная основанная 

на на опыте 
подозрительности 

Автократический, Умеренный, 
прямое руководство консультативное 

руководство 
Противостояние, Компромисс, 

заключение уступки 

к 

Гибкая, основанная 
на информации 

Демократический, 
участие 

в управлении 
Сотрудничество, 
неформальные 

контракта связи 
согласия 
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Т а б л и ц а 13.8. Модель организации типа «Z» У. Оучи 

Культурные 
переменные 

Наем 

Оценка 
и продвижение 

Карьера 

Механизм 
контроля 

Принятие 
решения 

Ответственность 

Характеристики 
в японских 
компаниях 

Пожизненный 

Качественное 
и медленное 

Широкоспециали
зированная 

Неясный 
и неформальный 

Групповое 
и консенсусное 

Групповая 

Интерес Широкий 
к человеку 

Характеристики 
в американских 

компаниях типа «Z» 

Долговременный 

Качественное 
и медленное 

Умеренноспециали-
зированная 

Неясный 
и неформальный 

Групповое 
и консенсусное 

Индивидуальная 

Широкий 

Характеристики 
в типичных 

американских 
компаниях 

i 

Кратковременный 

Количественное 
и быстрое 

Узкоспециализиро
ванная 

Ясный 
и формальный 

И ндивидуальное 

Индивидуальная 

Узкий 

Оценка выполнения работы. Все три типа организаций проводят эту 
работу, используя как количественные, так и качественные измерите
ли. Однако временной лаг и его влияние на карьеру имеют различия. 
Так, в «чисто» американской фирме ценится быстрое продвижение, 
основанное на оценке работы с помощью множества количественных 
измерителей. 

Планирование карьеры. Количество выполняемых в процессе про
хождения карьеры функций значительно отличает японского и амери
канского менеджеров. «Третий» путь предлагает разнообразить карье
ру менеджера в рамках трех — пяти функций. 

Система контроля. Без контроля не обходится ни одна организа
ция. Однако каждая организация решает это по-своему. Если типич
ная американская фирма имеет четкую, ясную и достаточно формаль
ную систему отчетности, то для «идеальной» модели предлагается в ос
новном японский подход, когда контроль осуществляется через не
формальные и менее структурированные механизмы. Одним из 
наиболее эффективных механизмов является организационная куль
тура. 

Принятие решений. Предпочтение отдается японскому варианту, 
когда решения в организации принимаются на уровне группы и на 
консенсусной (все в основном согласны и принимают решения к ис
полнению) основе. 
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Уровень ответственности. Не в пример преимуществам группового 
консенсусного решения, модель У. Оучи предлагает для американской 
фирмы типа «2» сохранять ответственность на индивидуальном уров
не. В этом случае предполагается, что две разные культурные ценности 
(групповое решение и индивидуальная ответственность) должны 
ужиться друг с другом. Решается это во многих случаях через механизм 
участия в управлении, сохраняющий традиционно последнее слово в 
решении за менеджером. Американская индивидуальность при этом 
не страдает. 

Интерес к человеку. Следуя японскому подходу, У. Оучи предлагает 
в варианте «2» рассматривать личность в организации шире, чем про
сто работника, проявлять интерес к его домашней жизни, увлечениям, 
вере, желаниям, опасениям и вдохновению. Типично американский 
подход видеть в индивиде только работника ограничивает возможно
сти управления человеком в организации. 

Модель У. Оучи получила на практике применение на ряде япон
ских автомобильных заводов фирм «Тойота» и «Ниссан» в США. В тех 
случаях, когда компании систематически инвестировали в своих ра
ботников и их работу на протяжении длительного периода времени, 
наблюдались постепенные и значительные улучшения. 
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Изменения — главная тема в сегодняшнем мире. 

У. Беннис 

Нельзя бороться против будущего. 

У. Глэвстоун 

Главный вопрос, с которым сегодня сталкиваются организации, — 
это эффективное управление изменениями. В условиях динамичного 
рынка организации должны обладать способностью быстро адаптиро
ваться к изменениям внешней среды, чтобы выжить. Нередко слож
ность и скорость изменений проверяют наделе способность менедже
ров и работников приспосабливаться к ситуации. Если у организации 
не получается провести необходимые изменения, то ей приходится 
платить за это очень высокую цену. Так, например, в начале 90-х гг. 
XX в. из списка двадцати лучших компаний Европы в течение пяти лет 
исчезли пятнадцать компаний, не пожелавших заметить и принять к 
сведению изменения во внешнем окружении. 

В определенной степени любая организация существует в меняю
щейся среде. Так, изменения в мире бизнеса будут происходить по сле
дующим направлениям: 

• уменьшатся размеры компаний и численность занятого в них 
персонала; 

• традиционную иерархию заменят сетевые, эдхокрактические, 
горизонтальные, виртуальные и другие типы структур; 

• вертикальное разделение труда заменит горизонтальное; 
• главный интерес многих бизнесов сдвинется от производства 

продукции к ее обслуживанию; 
• проектирование работы будет включать современные концеп

ции организационного научения, реинжиниринга бизнес-процессов, 
управления знаниями и т.п.; 

• все большее количество организаций попытаются войти в зону 
органической организационной системы. 

Знакомясь с предыдущими главами, можно в достаточной мере 
убедиться, что многое из сказанного уже имеет место в реальной биз-
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нес-практике^ Отойдет в прошлое увлечение неэффективными бюро
кратическими или механистическими организационными системами. 
Организации с жесткой иерархией, высокой степенью функциональ
ной специализации, узкой и ограниченной ответственностью по рабо
те, негибкими правилами и процедурами, обезличенным управлением 
моделями не будут способны адекватно ответить на потребность в из
менениях. Организации будут строиться на гибкой и адаптивной осно
ве. Потребуется внедрение систем, требующих и дающих возможность 
проявлять высокие обязательства по работе, творчество и талант со 
стороны менеджеров и работников. 

В этой главе будут рассмотрены цели планируемых организацион
ных изменений; подходы к диагностике и проведению изменений; 
преодоление сопротивления изменениям; модели и методы проведе
ния изменений; управление развитием индивида. 

1. Причины и цели планируемых организационных изменений 

Очень важно различать изменения, которые так или иначе проис
ходят во всех организациях, и изменения, которые планируются ме
неджментом организации с определенной целью. В данной главе пер
востепенное внимание будет уделено именно целенаправленным орга
низационным изменениям. Планируемые организационные изменения 
представляют собой сознательные действия менеджеров и работников 
по улучшению работы структурных подразделений или организаций в 
целом по важным для них направлениям. 

Менеджеры и работники должны постоянно проводить изменения 
в организации, позволяя тем самым последней эффективно адаптиро
ваться к внеорганизационной среде, которую менеджеры не в состоя
нии контролировать. Требования к изменениям поступают как изнут
ри компании в виде потребностей и ожиданий работников, так и извне 
в виде усиливающейся конкуренции, технологических инноваций, но
вого законодательства, давления социальных факторов. Одни органи
зации проводят изменения после того, как эти требования окажут на 
них давление, другие стремятся предусмотреть появление подобного 
давления и провести изменения в превентивном порядке. 

Планируемые изменения всегда имеют специфические цели. Тако
выми могут быть: повышение производительности в работе; разработ
ка новых продуктов и технологий; увеличение мотивации деятельно
сти работников; повышение удовлетворенности потребителей; увели
чение доли рынка. Однако все специфические цели по изменениям 
включают в себя (1) улучшение способности организации адаптировать
ся к внешней среде и (2) изменение поведения работников. 
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1.1. Улучшение организационной адаптивости 

Организации нуждаются в эффективных технологиях и методах ра
боты, чтобы адаптироваться к меняющейся рыночной ситуации, из
бытку рабочей силы, ожиданиям общественности, законодательным 
требованиям, новым идеям и т.п. Обычно организации создают специ
альные подразделения, которые разрабатывают и реализуют планы 
требуемых изменений. Подобные подразделения могут иметь очень 
различные названия от подразделений по созданию нового продукта и 
развития рынка до подразделений по стратегическому планированию, 
отношениям с общественностью или организационному развитию. 

Практика показала, что подразделения, традиционно занимав
шиеся организационными изменениями (орготделы, отделы органи
зации и управления, административные отделы), сегодня не в состоя
нии обеспечить организационную адаптивность. В организации все 
должно быть способно адаптироваться к внешним изменениям. В табл. 
14.1 приводятся данные по происшедшим изменениям в ряде функций 
предприятия. 

Т а б л и ц а 14.1. Изменения в основных функциях предприятия 

Функция 

Производст
во 

Маркетинг 

Финансы 

Информаци
онные 
технологии 

Исследова
ния и разра
ботки 

Прежнее содержание 

Капитал и машины важнее людей; 
объемы, низкая себестоимость и 
производительность более важны, 
чем качество и реакции на требо
вания потребителей 

Массовые рынки; массовая рекла
ма; длительные маркетинговые 
исследования 

Централизованы; узкая специали
зация продукции; соблюдение 
установленной политики 

Централизованные потоки; 
накопление информации 
«на всякий случай» 

Централизованы; упор на боль
шие проекты; умение важнее на
дежности и обслуживания; инно
вации только для новых продук
тов и услуг 

Новое содержание 

Сокращение производственного 
цикла; обновление продукции; 
люди, качество, потребитель 
становятся важнее 

Сегментированные рынки; созда
ние рынков; точечные маркетин
говые исследования; быстрая 
реакция на потребителя 

Децентрализация, финансисты-
члены бизнес-групп, делегирова
ние полномочий по расходам вниз 

Децентрализованная обработка 
данных; распространенность пер
сональных компьютеров; разреше
на множественность баз данных 

Все является объектом иннова
ций; упор на «портфель» неболь
ших проектов; быстрота внедре
ния 
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Поскольку все части и аспекты деятельности организации должны 
подвергаться изменениям, организационная культура (см. гл. 13 ) при
обретает важную роль в способности организации адаптироваться. Из 
табл. 14.1 видно, что сокращение жизненного цикла продукта ведет в ор
ганизации к уменьшению производственного цикла. Менеджеры могут 
увеличить адаптируемость организации через использование времен
ных или гибких структур на сборочных машинах, чтобы происходил об
мен идеями, вырабатывалась стратегия и анализировались решения. 
Адаптивные, временные структуры дают возможность организации бы
стро реагировать на новую информацию, ускоряют переход к новым 
операциям, способствуют широкому участию работников в принятии 
решений и создают условия для появления будущих лидеров. 

Среди известных компаний, прошедших на рубеже XX—XXI вв. че
рез серьезные изменения, сегодня называют «Форд», «Дженерал Мо
торс», «Дженерал Электрик», «Ксерокс», ИБМ и «Кодак». Так, компа
ния «Дженерал Моторс» по-прежнему продает автомобили, но пытает
ся делать это как компьютерные компании. «Дженерал Моторс» пере
страивает свой бизнес по четырем направлениям: переход к 
электронной торговле и доставка автомобиля заказчику за 15—20 дней 
вместо 55—60; разработка технологии, способной создать беспровод
ную связь автомобиля с Интернетом и максимально использовать все 
имеющиеся телекоммуникационные технологии; разработка «бизнес-
ту-бизнес»; обмен комплектующими через компьютер. Еще «Джене
рал Моторс» компьютеризировала систему оплаты и запасов. 

Компания «Кодак» меняет себя в сторону перехода от производст
ва продукта к его обслуживанию в условиях новой экономики. Компа
ния по-прежнему уделяет внимание цифровым камерам и цифровой 
печати, но сейчас также концентрируется на разработке комплексной 
цифровой технологии и уверена, что такая «цифровая» стратегия при
несет ей прирост обмена продаж от 8 до 12 процентов в год. 

1.2. Изменение индивидуального поведения 

Вторая составляющая целей планируемых организационных изме
нений — это приведение поведения работников в организации в соот
ветствие с новыми условиями. Организация не сможет реализовать 
свою стратегию, адаптирующую ее к требованиям внешней среды, 
если ее работники не изменят свое отношение к работе. В конце кон
цов выживают, растут, процветают или деградируют и исчезают орга
низации, зависит от поведения работников. 

Например, изменение поведения работников представлялось не
обходимым, когда один из руководителей крупного банка со множест-
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вом филиалов объявил о широкомасштабной программе изменений. 
Банк с традиционно иерархической структурой не был способен быст
ро реагировать на введенное новое банковское законодательство, 
предоставляющее, с одной стороны, больше возможностей, а с дру
гой — усиливающее конкуренцию в особенности с зарубежными бан
ками. Единственным решением было провести последовательно в ра
боте банка необходимые изменения. Руководитель вместе с другими 
топ-менеджерами банка тщательно проанализировал существующую 
организационную культуру и стоящие перед банком цели. Была раз
работана новая миссия банка. Для управления персоналом банка был 
приглашен человек со стороны из известной и успешной организа
ции, и в банке ему был предоставлен статус вице-президента. Вскоре 
была утверждена новая организационная структура, система оценки 
персонала, компенсационная схема и программа повышения квали
фикации. Ежеквартально руководитель банка проверял, как идут 
дела по реализации программы изменений. Кажется, что все было 
сделано по учебнику. Однако по прошествии двух лет после начала 
изменений не произошло изменение поведения в организации. В чем 
же дело? 

Руководитель банка и его команда вовремя определили потреб
ность в проведении изменений. Но их ошибка была в том, что они ис
кренне верили, что стоит только принять новую миссию, новую орга
низационную структуру и все изменения произойдут как по волшебст
ву. Однако этого не произошло, так как не уделялось внимание работе 
с моделями и изменению их поведения. Это был хороший урок для 
банка. Именно поведение работников должно стать главной задачей 
при проведении организационных изменений. В программе организа
ционных изменений должны быть предусмотрены меры по изменению 
ролей работников, уровня их ответственности, отношений работы и 
т.п. Изменение индивидуального поведения носит в данном случае 
фундаментальный характер. Известно, что, в принципе, люди не боят
ся изменений, они боятся быть измененными. С другой стороны, что
бы изменить индивида, нужно изменить систему. 

1.3. Причины для организационных изменений 

Как и в развитых, так и в постиндустриальных обществах происхо
дят важные изменения, оказывающие серьезное влияние на организа
ции. Давление внешнего окружения на организации в сторону их из
менений увеличиваются во времени, и организациям на деле прихо
дится проходить настоящие революции в бизнесе — неожиданные, ра
дикальные. Признаками таких революций являются: (1) глобализация 

19-2030 
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рынков; (2) информационное общество; (3) появление принципиаль
но новых организационных структур; (4) изменения в структуре и ка
честве рабочей силы. Как следствие — эти внешние силы оказывают 
давление на организации, заставляя проводить их необходимые изме
нения. 

Происходящие сейчас революции в бизнесе по их размаху и глуби
не по праву можно сравнить с промышленной революцией XIX в. Се
годня американские фермеры, составляющие менее 4% населения 
США, способны прокормить все население нашей планеты. Автомо
бильная компания «Фольксваген» заявила, что она реально нуждается 
только в 2/3 своих работников. Конечно, существует множество других 
изменений во внешней среде, влияющих на судьбы организаций, но 
мы ограничимся только названными. 

Глобализация. Начало процессу глобализации положила интер
национализация производства продуктов и появление многонацио
нальных корпораций. Эти глобальные организации начали оказы
вать давление на национальные бизнесы, побуждая их перестраи
ваться на интернациональный лад. Появились глобальные рынки 
для многих продуктов, но чтобы их освоить, компании были вынуж
дены менять свою стратегию, структуру, культуру и производство. 
Сегодня национальные бизнесы должны признать, что существует и 
другой мир. 

Информационные технологии. Развитие информационных техноло
гий, создание компьютерных и телекоммуникационных сетей и мощ
ных дистанционных систем, позволило многим компаниям стать дос
таточно гибкими, чтобы эффективно действовать на глобальных рын
ках. Появилась электронная торговля. Через компьютерные сети стало 
возможным быстрее и лучше реагировать на новые потребности поку
пателей по цепочке: поставщики — производители — продавцы. Воз
росла скорость сбора, обработки и передачи информации, сделав воз
можным принимать решения быстрее и качественнее. Наступил век 
виртуальных компаний. Разработка новых продуктов стала возможной 
в течение 24 часов ежедневно в первую, наиболее эффективную смену, 
при расположении объектов НИОКР по планете с восьмичасовой раз
ницей по поясам времени и мгновенной передачей данных с одного 
исследовательского объекта на другой. 

Меняющаяся природа менеджмента. И глобализация, и информа
ционные технологии изменили природу менеджмента. Произошла ре-
концептуализация ролей и деятельности менеджеров в организации. 
В табл. 14.2 показано это драматическое изменение. 
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Т а б л и ц а 14.2. Различия в менеджерах старого и нового стиля 

Менеджер старого стиля 

Думает о себе как о боссе 

Действует по командной иерархии 

Работает в рамках жесткой структуры 

Сам принимает основные решения 

Выводит на себя всю информацию 

Менеджер нового стиля 

Думает о себе как о спонсоре, лидере 
группы или тренере 

Работает с тем, с кем необходимо сделать 
данную работу 

Меняет структуру в зависимости 
от требований внешней среды 

Привлекает к принятию решений других 

Делится информацией с другими 

Менеджер старого стиля часто говорит людям, что делать и как де
лать. Менеджер нового стиля задает правильные вопросы и помогает 
работникам самим делать свою работу. Конечно, в реальной практике 
последних меньше, чем первых. Однако жизнь потребует, так или ина
че, перестройки стиля у менеджеров. 

Изменение природы рабочей силы. В дополнение к глобализации, 
информационным технологиям и новой управленческой философии 
организации должны нанимать работников всех уровней из числа 
имеющейся на рынке рабочей силы. При этом необходимо учитывать 
различия как в национальной, так и в организационной культурах на
нимаемых работников, приносящих с собой на новое место работы так 
называемый «вирус» другой культуры, и способность организации 
противостоять этому вирусу. 

Рынок рабочей силы претерпевает сегодня следующие изменения. 
Устойчиво растет средний возраст рабочей силы и уровень квалифика
ции. Увеличивается занятость женщин, особенно в числе менеджеров 
среднего звена. Люди все больше и больше работают не только на од
ном месте. Многие заняты только частично или в виртуальных струк
турах. Увеличивается количество работающих на дому. Людей, зани
мающихся наймом, становится все больше по сравнению с тем, сколь
ко людей они нанимают. Значительно увеличивается отраслевая и ре
гиональная миграция рабочей силы. 

В этих условиях усложняются процессы мотивации и стимулиро
вания работников. 

Все большее число работников меньше подвержено влиянию 
профсоюзов. У людей быстрее, чем раньше, происходят изменения их 
ценностей и расположений. Люди все больше обращают внимание на 
качество рабочего окружения. 

19* 
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2. Организационный диагноз и определение готовности 
к изменениям 

2.1. Организационный диагноз 

Тщательная диагностика организационных проблем абсолютно 
необходима как отправная точка для проведения планируемых органи
зационных изменений. Практически в любой организации можно 
найти образцы поведения или процедуры, которые существуют долгое 
время без изменений, и никто не может объяснить, зачем и почему это 
происходит или найти какой-то смысл в этих действиях. Организаци
онная диагностика как раз и нужна для раскрытия таких случаев, она 
предусматривает следующие действия: 

• признание и объяснение проблем и оценку потребности в изме
нениях; 

• определение готовности и способности организации к проведе
нию изменений; 

• определение требуемых управленческих и других ресурсов для 
изменений; 

• определение целей и выработку стратегии изменений. 
Для большей убедительности в необходимости организационных 

изменений информация, необходимая для организационного диагно
за, собирается с помощью анкет, вопросников, интервью, наблюдений 
и документов организации. 

2.2. Определение готовности к изменениям 

Любая программа планируемых изменений требует проведения 
тщательной оценки готовности организации и ее работников к изме
нениям. Двумя важными аспектами готовности работников к измене
ниям являются: (1) степень их удовлетворенности существующим со
стоянием дел в организации и (2) воспринимаемым личным риском при воз
можном проведении изменений. 

На рис. 14.1 показана возможная комбинация этих аспектов. Когда 
работники недовольны существующей ситуацией и чувствуют, что 
мало чем рискуют от предлагаемых изменений, готовность к измене
ниям в организации будет достаточно высокой. И наоборот, когда ра-. 
ботники довольны ситуацией и опасаются изменений, уровень готов
ности к изменениям существенно снижается. 

В дополнение к рассмотренным существует еще один аспект, 
влияющий на готовность работников к изменениям, — это их ожида
ния в отношении мер, с помощью которых предлагается проводить из
менения. Как было указано ранее, ожидания играют важную роль в 
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Рис. 14.1. Готовность работников к изменениям 

процессе восприятия и поведении людей. Если люди не ожидают ни
чего значительного от изменений независимо от затраченного ими 
времени и усилий, то их прежняя уверенность превращается в иллю
зию. Хуже, когда работники ожидают от изменений невозможного. 
Лучше, если ожидания в отношении изменений положительны и реа
листичны. 

Различные виды сопротивления изменениям, которые будут рас
смотрены ниже в данной главе, представляют еще один важный аспект 
готовности к изменениям и должны быть подвергнуты тщательной ди
агностике и соответственно оценены. Подходы к изменениям, требую
щие сильных личных обязательств и вклада, а также значительных ор
ганизационных ресурсов, не приведут к успеху, если всего этого в орга
низации не имеется. При таких обстоятельствах организации необхо
димо найти другие подходы к проведению изменений. 

2.3. Принципы проведения изменений 

Когда менеджеры и работники проводят организационный диаг
ноз, они должны считаться с двумя критическими факторами. Пер
вое — это то, что поведение в организации является продуктом многих 
взаимодействующих сил. Поэтому то, что удается наблюдать и иссле
довать — поведение работников, проблемы и состояние дел в органи
зации — имеет множество причин. 

Попытки обособить одну-единственную причину в рамках обнару
женной сложной проблемы может привести к упрощенной и неэффек
тивной стратегии изменений. 

Второе — большая часть собираемой об организации информации 
в процессе диагностики обычно представляет собой симптомы, а не 
реально существующие проблемы. Занимаясь устранением симпто
мов, невозможно излечить проблему. Нижеприводимые принципы 
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организационных изменений подтверждают важность проведения ор
ганизационного диагноза. 

• Чтобы что-то менять, нужно это понять. 
• Нельзя менять что-то одно в системе. 
• Люди сопротивляются всему, за что их могут наказать. 
• Люди готовы идти на уступки ради будущего выигрыша. 
• Изменения не проходят без стресса. 
• Привлечение к участию в определении целей и стратегии изме

нений сокращает уровень сопротивления им и увеличивает вероят
ность взятия необходимых обязательств со стороны работников. Изме
нения случаются только тогда, когда каждый из участников примет ре
шение реализовать это изменение. 

• Изменения в поведении делаются маленькими шагами. 
• Правда более важна в период изменений. 
• Мыслительные процессы и динамика отношений становятся 

устойчивыми, если изменения успешны. 

3. Модели организационных изменений 

Для диагностики и инициации планируемых организационных из
менений теория предлагает различные модели их проведения. В дан
ном параграфе мы рассмотрим три наиболее известные и популярные 
модели изменений. 

3.1. Трехшаговая модель изменений 

Идея данной модели принадлежит американскому исследователю 
К. Левину и предлагалась им для проведения организационных изме
нений. Иллюстративно она выглядит следующим образом. 

Шаг1 
«Разморозка» 

Создание потребнос
ти в применениях. 

Минимизация сопро
тивления измене

ниям 

Шаг 2 
«Движение» 

Изменение индиви
дуального и группо

вого поведения, 
задач, технологии 

и структуры 

Шаг 2 
«Заморозка» 

Получение результата 
и его оценка. 

Проведение конст
руктивных моди

фикаций 

Рис. 14.2. Трехшаговая модель изменений К. Левина 
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К. Левин рассматривал изменения как модификацию тех сил, ко
торые способствуют стабильности определенного поведения. Перевес 
в этих силах в ту или другую сторону может ускорить или замедлить 
процесс организационных изменений. 

Первый шаг — «разморозка». Для того чтобы изменение произош
ло, прежние сильно укоренившиеся представления и отношения к ве
щам должны быть «развеяны», т.е. стать по аналогии со льдом в холо
дильнике такими жидкими («мягкими»), чтобы «утечь» из практики 
работы. Обычно для этого перестают оказывать поддержку всему ста
рому, отжившему в организации и усиливать ее для новых тенденций и 
нового поведения. При этом используются такие методы, как «трени
ровка чувствительности», «разбор данных обратной связи от диагно
за», «конфронтационное собрание», переобучение и т.п. 

Второй шаг — «изменение». Здесь необходимо вести работу по при
обретению персоналом новых представлений и нового отношения к 
делам в организации, как бы прививая их. Часто используют введение 
различного рода новых ритуалов, церемоний и обычаев, помогающих 
работникам повернуться лицом к новой ситуации. Происходит посте
пенный переход к новым действиям и новому поведению. Изменяется 
структура и культура организации. Используются различные методы 
организационной «интервенции». 

Третий шаг — «заморозка». Как только имеются налицо факты ов
ладения работниками новыми представлениями и новым отношением 
к вещам и делам в организации, необходимо вводить в действие меха
низмы и процессы, предотвращающие возврат к старому. Например, 
увеличивается поддержка новому поведению, вводятся новые нормы 
(скажем, сплоченность вместо конкуренции). Обычно закрепляется 
все это введением новой системы стимулирования. 

Модель К. Левина обеспечивает некую канву для понимания про
цесса проведения изменений в организации. Конечно, нельзя не отме
тить, что три шага изменений — это очень широкое понимание про
цесса. Однако глубокая разработка в конкретной ситуации каждого из 
них поможет добиться успеха. 

3.2. Модель «исследования — действия» 

Модель «исследования — действия» представляет собой основан
ный на получении данных процесс решения проблем организацион
ных изменений, осуществляемый в определенной циклической после
довательности. Этот поэтапный процесс основан на тесном сотрудни
честве менеджмента организации и внешних (для данной компании) 
консультантов или инструкторов, специализирующихся в области ор-
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ганизационного развития. В данном процессе большой упор делается 
на сбор данных и их анализ, прежде чем будут спланированы и осуще
ствлены изменения. Сюда также включается тщательный анализ и 
оценка результатов по предпринятым действиям. Еще К. Левин писал: 
«Нет действия без исследования и нет исследования бездействия». Ил
люстративно модель можно изобразить следующим образом. 

Исследование 
Обратная 

связь 
Обсуждение Действия 

Рис. 14.3. Модель «исследования — действие» 

Первый этап — «исследование» — включает восприятие и призна
ние менеджером организации проблем, решение которых связано с 
проведением изменений. Для диагноза этих проблем и консультацией 
по их решению приглашаются специалисты по развитию организации. 
Последние по определенной, довольно стандартной методике собира
ют необходимую информацию об организации и ее людях. Информа
ция структурируется и анализируется в целях ее последующей презен
тации руководству организации. Делается первое заключение экспер
тов о причинах происходящего. 

Второй этап — «обратная связь» — является на деле основой запла
нированного в модели сотрудничества между менеджментом и кон
сультантами. Группа ключевых менеджеров получает и знакомится с 
информацией, подготовленной экспертами. Информация подготав
ливается и представляется таким образом, чтобы менеджеры смогли 
выявить слабые и сильные стороны своей организации, а также причи
ны того и другого. 

Третий этап — «обсуждение» — представляет собой структуриро
ванную консультантами дискуссию с созданной в организации груп
пой менеджеров, которые будут разрабатывать планы и проводить в 
жизнь изменения. Создание такой группы связано с тем, что лучше ме
неджеров никто не знает, что на самом деле происходит в организации 
и в ее подразделениях. Консультанты же, не имеющие такого знания 
рутинной жизни организации, выступают в этой дискуссии как агенты 
изменений, с тем чтобы позже, в конце этапа, передать эту роль ука
занной группе. В ходе обсуждения совместно вырабатывается алго
ритм действий по проведению изменений. Отсутствие у сторон общего 
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языка и понимания на этом этапе может, по мнению Э. Шайна, при
вести к сворачиванию проекта. 

Четвертый этап — «действие» — начинается только после того, как 
менеджмент и консультанты договорились о дальнейшем плане совме
стной работы. Обычно этот этап проходит не без трудностей, так как 
приходится учитывать культуру организации, ценности ее работников 
и нормы их поведения. Немаловажное значение имеют сами решаемые 
проблемы, время и ресурсы, требуемые для их решения. В заключении 
данного этапа на основе собранных данных проводится оценка полу
ченных результатов, и если они не достигнуты в той мере, как были оп
ределены изначально, то весь цикл повторяется, начиная с первого 
этапа. Итерация может проходить много раз до тех пор, пока не будут 
получены желаемые результаты. В зависимости от масштаба и глубины 
изменений и ситуации, в которой они происходят,' проект может 
длиться от полугода до двух лет. 

3.3. Модель планируемых изменений 

Модель планируемых изменений представляет собой всеобъем
лющий подход к определению фаз планируемых изменений, разрабо
танный изначально Р. Липпитом, Дж. Уатсоном и Б. Уэстли и модер
низированный в последующем. Два основных принципа лежат в ос
нове этой модели: 1) вся имеющаяся информация должна свободно и 
открыто обмениваться между менеджментом и консультантами (или 
агентами изменений); 2) ценность информации определяется ее при
годностью к использованию в практических действиях. Иллюстра
тивно наиболее разработанная модель состоит из следующих семи 
фаз. 

Хотя фазы, как это указано на рис. 14.4, должны строго идти одна 
за другой, этот порядок в практике не всегда соблюдается. Часто кон
сультанты и менеджеры, взаимодействуя свободно и открыто друг с 
другом, меняют на ходу стратегии и подходы к проведению изменений 
в зависимости от возникающей ситуации и новых данных организаци
онного анализа. При этом отдельные проекты могут закрываться и от
крываться новые. 

Первая фаза может проходить по трем разным вариантам: 1) экс
перт или консультант (или другой агент изменений) демонстрирует 
потребность в изменении, предоставляя данные, указывающие на на
личие серьезных проблем; 2) высший менеджмент, видя необходи
мость изменений, сводит консультанта с потенциальным клиентом в 
организации; 3) клиент сам убеждается в необходимости изменений и 
желает помощи консультанта. 
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Рис. 14.4. Фазы модели планируемых изменений 

На второй фазе развиваются сотруднические рабочие отношения 
между экспертом и клиентом. Проверяется, насколько эксперт реаль
но независим и объективен. На третьей, четвертой и пятой фазах про
исходит: (1) выяснение и диагноз проблемы на основе собранных экс
пертом данных и стремления понять «узкие места» системы; (2) уста
новление целей изменения и «выход» на действия, сопровождающиеся 
определением степени готовности к изменениям; (3) превращение на
мерений в конкретные усилия, внедрение нового поведения. 

Основными действиями шестой фазы являются распространение 
изменений по всей организации и создание механизма стабилизации. 
На этой фазе появляются фасилитейторы и «охранники» новой орга
низационной культуры, помогающие регулировать процесс измене
ний как образ жизни организации. На седьмой фазе подготавливается 
завершение отношений «эксперт — клиент». Это важно для снятия 
сильного влияния эксперта на клиента и для того, чтобы работа экс-
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перта не превратилась в самоцель. На этой фазе должна произойти пе
редача умения изменять от эксперта к клиенту. 

4. Сопротивление организационным изменениям 

Так же как давление на организацию в сторону изменений беско
нечно, так бесконечно и сопротивление этим изменениям. Изменения 
в действительности неизбежно ведут к определенному сопротивлению 
как со стороны работников, так и со стороны организации в целом. Со
противление изменениям — одна из сложнейших проблем, с которой 
сталкивается руководитель, так как это сопротивление иногда носит 
необъяснимый характер, проявляясь во многих формах. Результатом 
сопротивления могут быть забастовки, снижение производительно
сти, брак и саботаж в работе. Это также может выражаться через опо
здание и прогулы, просьбы о переводах, уходы, потерю мотивации, па
дение морали, высокий уровень инцидентов и ошибок в работе. Наи
более разрушительным видом сопротивления является отсутствие у ра
ботников обязательств по участию в проводимых изменениях даже 
тогда, когда такая возможность имеется. 

4.1. Индивидуальное сопротивление изменениям 

На рис. 14.5 показаны шесть наиболее важных источников индиви
дуального сопротивления изменениям. 

ИНДИВИДУАЛЬНОЕ 
СОПРОТИВЛЕНИЕ 

Восприятия 
Личные качества 
Привычки 
Угроза власти и влиянию 
Боязнь неизвестного 
Экономические причины 

ОРГАНИЗАЦИОННОЕ 
СОПРОТИВЛЕНИЕ 

' Организационная 
структура 
Организационная культура 
Ограниченность ресурсов 
Межорганизационные 
доверенности 

СОПРОТИВЛЕНИЕ ИЗМЕНЕНИЯМ 

Рис. 14.5. Источники сопротивления изменениям 
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Восприятие. Вспомним одну из основных ошибок восприятия — 
«защита восприятия» (см. гл. 1). Известно, что люди склонны выбирать 
в процессе восприятия те вещи, которые представляются наиболее 
подходящими в их понимании сегодняшнего мира. Как только такое 
понимание достигнуто, изменить его без сопротивления нельзя. По
мимо этого люди могут сопротивляться изменениям, влияющим на их 
обыденную жизнь. Например, они любят читать и слушать только то, с 
чем согласны. Не интересуются чем-то другим, что может изменить их 
точку зрения. Могут интерпретировать коммуникационный сигнал в 
пределах принятых ими ценностей и расположений. Например, ме
неджеры-студенты программ МВА ВШБ МГУ задают авторам данного 
учебника вопросы только по интересующему их кругу проблем. 

Стереотипы, как еще одна ошибка восприятия, также могут быть 
основой сопротивления изменениям. Попытки многих менеджеров 
найти на вакантную должность работника сталкиваются сегодня с не
пониманием ими наличия у выпускников университетов степеней ба
калавра и магистра, поскольку их стереотип — специалист, которого 
десятилетиями готовили наши вузы. 

Личность. Отдельные личные качества работника (склонность к ав
торитарности, догматизм и т.п.) могут стать основой сопротивления 
изменениям. Известно, что догматик будет больше сопротивляться из
менениям, чем недогматик. Другой причиной является зависимость. 
В крайних случаях зависимость от других может вести к сопротивле
нию изменениям. Зависимые люди часто страдают недостатком само
уважения. Их сопротивление может продолжаться до тех пор, пока из
менение не будет принято теми, от кого они зависят. В этой ситуации 
многое зависит от самого руководителя. 

Однако следует помнить, что не нужно преувеличивать роль лич
ности в сопротивлении изменениям. Можно вспомнить одну фунда
ментальную ошибку атрибуции (см. гл. 1). Люди склонны осуждать 
тех, кто сопротивляется изменениям в работе. Хотя личность является 
фактором, учитываемым в сопротивлении изменениям, вместе с тем 
это важный фактор динамики в конкретной ситуации. 

Привычки. До тех пор, пока ситуация с изменениями не приобрета
ет драматический характер, люди продолжают реагировать на них при
вычным образом. Привычка может быть источником удовлетворенно
сти индивида, так как она дает ему возможность приспособиться к 
ситуации. Привычка также обеспечивает комфорт и безопасность. 
Становится ли привычка важным источником сопротивления измене
ниям, зависит от того, как индивид воспринимает выгоду от измене
ний. Известно, что мало кто будет сопротивляться повышению зарпла
ты до тех пор, пока это существенным образом не изменит привычные 
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условия работы. Например, будет увеличена продолжительность рабо
чего дня. 

Боязнь потерять власть и влияние. Некоторые люди в организациях 
могут рассматривать проводимые изменения как покушение на их 
власть и влияние. Можно вспомнить контроль над информацией и ре
сурсами как источник власти в организации (см. гл. 12). Потеря такого 
контроля в результате изменений не может не привести к сопротивле
нию. Можно также вспомнить процессы децентрализации и делегиро
вания полномочий (см. гл. 9). 

Боязнь неизвестного. Столкновение с неизвестным вызывает на
стороженность у многих людей. Любое изменение в работе несет с со
бой элемент неопределенности. Берясь за новую работу, люди сомне
ваются — смогут ли они ее выполнить адекватно. Переезд компании на 
новое место может вызвать у отдельных работников сомнения по пово
ду возможности добраться туда из дома за тот же срок. Неопределен
ность в таких ситуациях возникает не от самих изменений, а от их по
тенциальных последствий. 

Экономические причины. Деньги играют большую роль для людей. 
Вполне можно ожидать от них сопротивления, если в ходе изменений 
произойдет снижение их дохода. Работая, люди понимают, каким об
разом они могут зарабатывать ту или иную сумму денег. И изменение 
прежнего ритма работы пугает их с точки зрения экономической безо
пасности. 

4.2. Организационное сопротивление изменениям 

В определенной мере организации по своей природе свойственно 
сопротивляться. Когда в организации все налажено, то и дела идут хо
рошо. Как только организация начинает делать что-то новое, то произ
водительность в работе может снизится. В стремлении сохранить про
изводительность и эффективность, которых организация добилась, 
она будет естественным образом защищать себя от изменений. Изме
нения также могут восприниматься с опаской со стороны отдельных 
частей организации. Наиболее ярким примером в данном случае явля
ется перевод какого-либо структурного подразделения на аутсоурсинг. 
Иллюстративно причины организационного сопротивления показаны 
на рис. 14.5. 

Организационная структура. Любая организация нуждается в ста
бильности и непрерывности функционирования, для того чтобы быть 
эффективной. Сам термин «организация» предполагает наличие в ней 
необходимой структуры. То есть работникам должны быть определены 
роли, должны быть установлены рабочие процедуры, потоки инфор-
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мации и т.п. Однако эта естественная потребность в структуре также 
может быть причиной сопротивления изменениям. Организация мо
жет иметь высокоспециализированные участки работ, жесткую иерар
хию и четко расписанную ответственность, ограниченные потоки ин
формации сверху вниз. Все это может потребовать создания очень спе
цифической коммуникационной сети и коммуникационных каналов, 
чтобы справляться с возникающими ситуациями. Любая перестройка 
такой механистической системы немедленно вызывает сопротивле
ние, так как как бы расстраивает ее. Более адаптивные и гибкие струк
туры легче переносят подобного рода изменения. 

Организационная культура. Организационная культура играет клю
чевую роль при проведении изменений. Необходимо помнить, что 
культуру очень трудно менять (см. гл. 13) и она может стать «камнем 
преткновения» в ходе процесса изменений. Важно определить, содер
жит ли существующая в организации культура элементы гибкости, т.е. 
позволяет ли она работникам легко перейти от одних привычек к дру
гим. 

Ограниченность ресурсов. Несмотря на то что организации стремят
ся поддерживать статус-кво, они могут пойти на изменения, если для 
этого у них имеются ресурсы. Любое изменение стоит денег (и нема
лых), времени, подготовленных кадров и других ресурсов. Их наличие 
или отсутствие во многом определяет ход организационных изме
нений. 

Межорганизационные договоренности. Договоренности и соглаше
ния между организациями обычно возлагают на людей определенные 
обязательства, регулирующие или ограничивающие их поведение. Пе
реговоры с профсоюзами и заключение коллективного договора —-
наиболее яркий пример в этой области. В истории профсоюзы очень 
часто препятствовали проводимым менеджментом изменениям. Кро
ме этого, организации имеют множество других договоров с поставщи
ками, дилерами, конкурентами и т.п. 

4.3. Преодоление сопротивления изменениям 

В реальной жизни сопротивление изменениям полностью устра
нить нельзя. Однако есть подходы, позволяющие минимизировать не
гативные последствия сопротивления изменениям. Работники часто 
сталкиваются с трудностями в понимании ситуаций, создаваемых из
менениями. Анализ проблем, возникающих в результате изменений, 
представляет много сложностей, так как связан с рассмотрением боль
шого количества переменных. К. Левин разработал новый взгляд на 
изменения, ставший полезным для менеджеров и работников. Он рас-
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сматривал изменения не как событие, а как динамичный баланс сил, 
действующих в противоположных направлениях. Этот подход был на
зван анализом силовых полей и предлагал видеть в любой ситуации со
стояние равновесия, возникающего от определенного баланса сил, по
стоянно «давящих» друг на друга. Имеются в виду силы «за» и «против» 
изменений. Эффект действия этих сил показан на рис. 14.6. 

Чтобы инициировать изменения, кто-то должен «сдвинуть» ситуа
цию с положения равновесия, т.е. предпринять следующие шаги: 

• увеличить силы, действующие за изменения; 
• сократить силы, действующие против изменений; 
• перевести силы, действующие против изменений, в позицию 

сил, действующих за изменения. 

Давление в сторону изменений СОСТОЯНИЕ Сопротивление изменениям 
РАВНОВЕСИЯ 

Рис. 14.6. Анализ силовых полей 

Использование анализа силовых полей для понимания процесса 
изменений имеет два преимущества. Первое, менеджеры и работники 
должны проанализировать текущую ситуацию. Приобретая опыт диаг
ностики действующих сил, люди больше начинают разбираться в раз
личных аспектах меняющейся ситуации. Второе, анализ силовых по
лей выявляет факторы, которые либо способствуют, либо мешают из
менениям. Не зная этого, люди могут потратить много времени на бес
полезные поиски нужного ответа или решения. 

Индивидуальное 
сопротивление 

• Восприятие 
• Личность 
• Привычки 
• Угроза власти и влиянию 
• Боязнь неизвестного 
• Экономические причины 

Организационное 
сопротивление 

• Оргструктура 
• Оргкультура 
• Офаниченность ресурсов 
• Межорганизационные 

договоренности 

Причины для изменений 
• Глобализация 
• Информационные 

технологии 
• Меняющаяся природа 

менеджмента 
• Меняющаяся природа 

рабочей силы 
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Однако даже тщательный анализ ситуации не гарантирует успеха в 
проведении изменений. Люди, проводящие изменения, соответствен
но будут оказывать давление в сторону изменений. Их действия могут 
иметь быстрый результат, но это будет стоить очень дорого. Сильное 
давление на людей в сторону изменений может привести к конфлик
там и ухудшить положение дел в организации. Более эффективно про
вести необходимые изменения можно, если выявить существующее 
сопротивление и направить усилия на сокращение этих сил или их пе
ревод в противоположную позицию. 

Помимо существующих методов проведения изменений, которые 
будут рассмотрены в следующем параграфе, на успех в проведении из
менений может влиять следующее: 

• внимание и поддержка. Важно понимать, как работники перено
сят изменения, выявить тех, у кого это вызывает трудности, и попы
таться понять причины этого. Когда люди чувствуют, что те, кто про
водит изменения, проявляют к ним интерес, они с большим желанием 
делятся своими проблемами и информацией. Такая открытость позво
ляет создать обстановку сотрудничества и ослабить сопротивление из
менениям; 

• коммуникация. Люди начинают сопротивляться изменениям в 
условиях неопределенности в отношении последствий этих измене
ний. Эффективная коммуникация может уменьшить влияние слухов и 
необоснованного страха. Адекватная информация помогает людям 
подготовиться к изменениям; 

• участие и вовлеченность. Возможно, наиболее эффективной 
стратегией устранения сопротивления изменениям является вовлече
ние работников непосредственно в планирование и проведение этих 
изменений. Вовлеченность в планирование изменений увеличивает 
вероятность того, что работники проявят к ним интерес, и тем самым 
ослабнет сопротивление изменениям. 

5. Методы проведения организационных изменений 

Управление организационными изменениями достаточно слож
ное дело. Планируемые изменения могут не получиться или их послед
ствия окажутся не такими, как ожидалось. В таком случае попытки 
улучшения организационной адаптивности и изменения индивиду
ального поведения должны сопровождаться со стороны менеджеров и 
работников пониманием природы требуемых изменений и определен
ных методов их проведения. Следует заметить, что каждый из рассмат
риваемых ниже в данном параграфе методов проведения организаци
онных изменений хорош при определенных условиях. 
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Рассмотрение данных методов тесно связано с системным подходом 
к описанию организации через шесть взаимосвязанных и взаимодей
ствующих переменных, которые всегда должны быть в центре проведе
ния организационных изменений: люди, культура, задачи, техноло
гии, структура и стратегия. 

Люди как системная переменная включает работников организа
ции, их индивидуальные различия — личные качества, расположения, 
восприятие, атрибуции, стиль решения проблем, потребности и моти
вы (см. гл. 1—4 ). 

Культура как системная переменная отражает разделяемые ценно
сти и верования, ожидания и организационные нормы (см. гл. 13). 

Задачи как системная переменная включает природу самой рабо
ты, является ли она простой или сложной, новационной или рутин
ной, стандартной или уникальной (см. гл. 6 и 8). 

Технологии как системная переменная обращается к методам реше
ния проблем и принятия решений, управлению знаниями и организа
ционному научению (см. гл. 11 и 12), а также к используемым инфор
мационным технологиям, автоматизации и роботизации, производст
венному процессу и оборудованию и т.п. 

Структурная системная переменная имеет дело с организацион
ной структурой, системой коммуникации и контроля, властью и ответ
ственностью и т.п. (см. гл. 10—12). И наконец, стратегия как перемен
ная в большей степени связана с процессом планирования в организа
ции, начиная от установления целей, разработки стратегических пла
нов до размещения и способов использования имеющихся в 
организации ресурсов (см. гл. 5—7). 

5.1. Методы, ориентированные на людей и культуру 

Данные методы проведения изменений во многом рассчитаны на 
активное вовлечение и участие в них большинства работников. В слу
чае успеха эти методы улучшают индивидуальные и групповые процес
сы в решении проблем и принятии решений, в коммуникации, в отно
шении к работе и т.п. Изменение организационной культуры влияет на 
уровень принятия ценностей, ожидания, расположения и поведение 
работников. В принципе любое организационное изменение так или 
иначе затрагивает элементы организационной культуры. Ниже будут 
рассмотрены следующие пять методов из этой группы: 

• обсуждение результатов организационного диагноза; 
• «построение команды» или групповая работа; 
• консультирование по процессу; 
• качество жизни на работе; 
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• система работы «высокие обязательства — высокие дости
жения». 

В табл. 14.3 дан сравнительный анализ влияния данных методов на 
системные организационные переменные. 

Т а б л и ц а 14.3. Влияние методов проведения изменений на системные 
организационные переменные 

Обсуждение результатов организационного диагноза. Данный метод 
включает следующие действия: 1) сбор информации (обычно через во
просники) от членов организации или рабочих групп; 2) организация 
полученных данных в понятный формат; 3) доведение данных до тех, 
от кого они были получены. В дальнейшем работники используют эту 
информацию для планирования своих действий по решению специ
фических проблем. Этот метод является частью модели «исследова
ние—действие», рассмотренной выше. Главной целью данного метода 
является улучшение отношений между членами рабочих групп и под
разделениями путем обсуждения общих проблем, взамен проведения 
специфических инноваций типа внедрения новой компьютерной сис
темы. Часто этот метод используется как диагностический инструмент 
для выявления проблем в ходе крупномасштабных и долгосрочных 
программ применений в комбинации с другими методами. 

Методы 
изменений 

Обсуждение 
результатов 
организационно
го диагноза 

«Построение 
команды» или 
групповая работа 

Консультирова
ние по процессу 

Качество жизни 
на работе 

Система работы 
«высокие обяза
тельства — 
высокие 

Влияние на системные организационные переменные 

Люди 

Высокое 

Высокое 

Высокое 

Высокое 

Высокое 

достижения» 

Культура 

От низко
го до уме
ренного 

От низко
го до уме
ренного 

Низкое 

Высокое 

Высокое 

. _ _ 

Задачи 

От низко
го до уме
ренного 

От низко
го до вы
сокого 

От низко
го до уме
ренного 

От низко
го до уме
ренного 

От уме
ренного 
до высо
кого 

Техноло
гии 

Низкое 

Низкое 

Низкое 

От низко
го до уме
ренного 

Высокое 

Структура 

От низко
го до уме
ренного 

От низко
го до уме
ренного 

Низкое 

От низко
го до уме
ренного 

От низко
го до вы
сокого 

Стратегия 

Низкое 

Низкое 

Низкое 

От низко
го до уме
ренного 

От низко
го до уме-1 
ренного 
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«Построение команды». Использование данного метода заключает
ся в том, что члены рабочей группы проводят диагноз совместной ра
боты и планируют проведение изменений для повышения эффектив
ности групповой работы. О сути и важности групповой работы говори
лось в гл. 2 . В рамках данного метода упор делается на следующие ас
пекты: 

• установление групповых целей и приоритетов; 
• анализ выполняемой групповой работы; 
• изучение того, как групповая работа выполняется; 
• изучение отношений между членами группы в процессе работы. 
Конечно, каждая организация имеет в своем составе рабочие груп

пы, но не во всех организациях эти группы работают эффективно. Дан
ный метод, являясь важной частью организационного развития, спо
собствует повышению управляемости группы. 

Консультирование по процессу. Применение этого метода включает 
помощь консультантов менеджерам и работникам в восприятии, по
нимании и действиях по процессам, которые происходят в рабочем ок
ружении. В основном эти процессы представляют собой то, как люди 
выполняют работу, включая их поведение на совещаниях, формальное 
и неформальное взаимодействие по работе, а также другие образцы по
ведения, связанные с выполнением заданий. На рис. 14.7 показано 
различие между тем, что понимается под процессом, и тем, что понима
ется под содержанием, когда происходит изменение заданий и межлич
ностных отношений. 

Рис. 14.7. Примеры различия между процессом и содержанием 
выполняемого задания 

Консультации по процессу требуют использования опытных фаси-
литейторов, чаще внешних, и проводятся в следующих областях: ком
муникация, лидерство, решение проблем и принятие решений, нормы 
и ролевое поведение, групповая динамика, управление конфликтом. 

Кто вовлечен в выполнив 
Коммуникации 
Лидерство 
Личные отношения 

Формулировка задания 
Как задание должно 
выполняться, как должны 
решаться проблемы, как 
должны приниматься 
решения 

Процесс 

Содержание на задание 
на межличностные 

отношения 

Упор в изменениях 
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Важно понимать, что консультирование по процессу непосредственно 
мало влияет на конечный результат. Однако оно способствует снятию 
непонимания и напряжения в работе и в отношениях. 

Программы качества жизни на работе. Такие программы представ
ляют собой деятельность, осуществляемую организацией по улучше
нию условий, которые влияют на результаты работы. Многие програм
мы этого типа концентрируются на вопросах техники безопасности, 
здоровья, внешней безопасности, участия в принятии решений, воз
можности по развитию таланта и творчества, значимости работы, кон
троля сверхурочной работы, защите от посягательств на работе, воз
можности по удовлетворению социальных потребностей. 

Эти программы стали популярными в ответ на запросы работников 
по улучшению рабочих условий. В дополнение программы проводи
лись в целях повышения производительности и качества в работе, а 
также для большего вовлечения и участия работников в принятии ре
шений, непосредственно связанных с их работой. Примером таких 
программ может быть введение гибких графиков работы в организаци
ях. На рис. 14.8 показан потенциальный эффект того, как программы 
качества жизни на работе влияют на повышение производительности. 

Рассматриваемые программы в определенной ситуации могут 
иметь отрицательные результаты. Например, менеджеры среднего и 

Рис. 14.8. Потенциальный эффект влияния программ качества жизни на работе 
на рост производительности 

нижнего звена нередко оказывают сопротивление этим программам, 
так как их осуществление затрагивает их власть и права по принятию 
решений. Пока такое сопротивление не устранено, программы могут 
потерпеть неудачу или достанутся организации дорогой ценой. 

Системы «высокие обязательства — высокие результаты». Данные 
системы возникли как результат радикальных изменений в управле-

Рост 
производи
тельности 

Улучшение коммуникации 
и координации 

Улучшение 
мотивации 

Улучшение 
способностей 

Программы 
качества 

жизни 
на работе 
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нии предприятиями и ставили перед собой цель изменить культуру ор
ганизации, усилив в ней элемент вовлеченности в работу. Системы со
единяли в себе технические аспекты и групповую работу в попытке 
создать у работников ощущение собственников процесса, т.е. выпол
нять работу на таком уровне, на котором ее не мог бы выполнить никто 
другой. Эти системы имеют следующие характеристики: 

• делегирование полномочий через своевременную передачу ин
формации и наделение ответственностью за принятие решений и дей
ствия на своем уровне; 

• групповая работа в рамках бизнес-процессов, направленных на 
удовлетворение потребителя; 

• наделение работников властью через повышение их ответствен
ности за выполняемую работу; 

• интеграция людей и технологии на основе влияния людей на 
технологии, а не технологии на людей; 

• понимание работниками смысла и содержания организацион
ных целей на уровне участия в видении будущего организации. 

Говоря о системе «высокие обязательства — высокие результаты», 
важно понимать, что передовая технология, проектирование высоко
производительной работы, эффективное совмещение организацион
ной структуры и процессов, качественное планирование и другие по
добные вещи необходимы для ее реализации, но этого недостаточно 
для получения высоких результатов. Работники и рабочие группы 
должны взять на себя обязательства сделать перечисленные выше мо
менты работающими, стать частью их повседневной работы. 

5.2. Методы, ориентированные на задачи и технологии 

Рассматриваемые методы концентрируются на проведении изме
нений непосредственно в работе сотрудников и их групп. В этой связи 
основное внимание уделяется технологическим процессам и инстру
ментарию, используемым для выполнения определенных заданий. 
Методы этой группы следующие: 

• проектирование работы; 
• социотехническая система; 
• кружки качества; 
• реинжиниринг бизнес-процессов; 
• всеобщее управление качеством. 
В табл. 14.4 показано сравнительное влияние данной группы мето

дов проведения изменений на системные переменные. 
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Т а б л и ц а 14.4.' Сравнительное влияние методов проведения изменений, 
ориентированных на задачи и технологии, на системные переменные 

Проектирование работы. Как подход к изменениям проектирование 
работы представляет собой сознательно планируемую реструктуриза
цию того, как конкретная работа выполняется в целях усиления мотива
ции сотрудников, их вовлеченности и производительности и улучшения 
выполнения работы в целом. Можно вновь вернуться к моделям проек
тирования работы, рассмотренных в гл. 8. Каждая из моделей сама по 
себе является эффективным подходом к организационным изменениям 
в определенных условиях. Все эти модели положительно влияют на вы
полнение работы, прогулы и текучку, в конечном счете, на удовлетво
ренность работой. Однако имеет место неадекватное использование 
этих моделей. Например, программа обогащения работы может потер
петь неудачу, если менеджеры думают, что все работники хотят обога
тить их работу и не видят разницы в их потребностях и ценностях. 

В целом практика показала, что рассматриваемый метод способствует 
успешному решению проблем, возникающих у людей в процессе работы. 

Социотехнические системы. Данная модель проектирования рабо
ты и одновременно метод проведения изменений, ориентированный 

Методы 
изменений Люди Культура Задачи Техноло

гии Структура Стратегия 

Низкое Низкое От низко
го до 
высокого 

Высокое От низко
го до уме
ренного 

От низко
го до 
высокого 

Проектиро
вание 
работы 

Высокое Высокое От уме
ренного 
до высо
кого 

Высокое От низко
го до уме
ренного 

От низко
го до уме
ренного 

Социотехни-
ческая 
система 

Кружки 
качества 

От низко
го до уме
ренного 

Низкое От уме
ренного 
до 
высокого 

От низко
го до 
высокого 

Низкое Низкое 

Высокое Высокое От низко-
; го до 
высокого 

1 

От низко
го до 
высокого 

От уме
ренного 

!ДО 

высокого 

От умере-
ного до 
высокого 

Реинжини
ринг бизнес-
процессов 

Высокое Высокое От низко
го до 
высокого 

От низко
го до 
высокого 

От уме
ренного 
ДО 

ВЫСОКОГО 

От уме
ренного 
до высо
кого 

Всеобщее 
управление 
качеством 
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на задачи и технологии, концентрируется в одинаковой мере на техно
логическом и социальном аспектах организации, оптимизируя отно
шения между этими двумя составляющими и тем самым увеличивая 
организационную эффективность. Этот метод обычно включает в себя 
радикальное перепроектирование работы с учетом интересов как тех
нологии, так и работников. Многие современные производства изна
чально используют данный метод как самостоятельно, так и в рамках 
других ранее описанных методов проведения изменений. 

Кружки качества. Кружки качества — это рабочие группы из числа 
добровольцев из какой-то одной области деятельности, регулярно со
бирающиеся для отслеживания и решения проблем, относящихся к ка
честву работы и ее результатов. Кружки качества также решают ряд за
дач, присущих другим вышеописанным методам. Возникнув в Япо
нии, этот метод быстро распространился в США. Эффективная дея
тельность кружков качества предусматривает, что его члены получают 
подготовку в области решения проблем, статистического контроля ка
чества и групповой работы. Результатом их работы являются предло
жения руководству по улучшению качества и производительности для 
их возможного внедрения. Мотивирование участников этого процесса 
проводится больше через признание, чем через денежное вознагражде
ние. К сожалению, кружки качества решают ограниченное число про
блем по сравнению с другими ранее рассмотренными методами прове
дения изменений. 

Реинжиниринг бизнес-процессов. Этот метод, связанный с более ра
дикальным, чем другие методы, перепроектированием процесса рабо
ты, направлен на ее упорядочение, снижение затрат, повышение каче
ства и эффективности в ее выполнении. Реинжиниринг во многом 
схож с организационным диагнозом в плане того, что задается вопро- ' 
сом, а «зачем мы это делаем?». Реинжиниринг сопровождается следую
щими типичными изменениями в организации: 

• функциональные подразделения заменяются процессными; 
• узкая специализация заменяется широкой; 
• контролируемое ролевое поведение заменяется на наделение 

работников полномочиями; 
• оценка работы по действиям заменяется оценкой результатов; 
• менеджеры из надсмотрщиков превращаются в тренеров; 
• структура из вертикальной превращается в горизонтальную. 
Таким образом, реинжиниринг как бы вбирает в себя много из дру

гих методов проведения изменений. Однако следует помнить, что этот 
метод сопровождается в большей мере драматическими и революци
онными изменениями, чем эволюционными. 
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Всеобщее управление качеством. Данный метод направлен на то, 
чтобы предусмотреть возникающие у потребителя потребности и ожи
дания в отношении качества. Достижение организацией качества во 
всем означает, что все виды работ и деятельности, все процессы выпол
няются так, что обеспечивают требование клиента, включая экономию 
времени и стоимости. 

Важная часть данного метода связана с технологией. Например, 
это относится к так называемым «поставкам вовремя». Другая часть 
метода — культурологическая, т.е. большинство работников должны 
объединяться вокруг такой организационной ценности, как качество 
во всем, и должны быть уполномочены проводить необходимые для 
этого изменения. Поэтому концепция продолжающихся или постоян
ных улучшений является центральной в данном методе. Ключевые 
компоненты метода: 

• план по непрерывному улучшению всех операций; 
• система по точному измерению этих улучшений; 
• стратегический план, основанный на сравнении качества рабо

ты организации с лучшими мировыми достижениями; 
• тесное партнерство с поставщиками и потребителями, обеспе

чивающее получение обратной связи для улучшения качества опера
ций; 

• глубокое понимание потребителей, позволяющее немедленно 
трансформировать их потребности в продукт и услуги; 

• долговременные отношения с потребителями, выходящие дале
ко за пределы простой продажи им продукта и обеспечивающие их по
слепродажным обслуживанием для поддержания качества; 

• внимание на предотвращении ошибок, а не на их исправлении; 
• обязательства по улучшению качества во всем у работников всех 

уровней: от руководства до рядовых исполнителей. 
Все перечисленные восемь позиций являются основой для опреде

ления победителей известного в США конкурса качества (Националь
ная награда за качество Малькома Бэлбриджа). 

5.3. Методы, ориентированные на структуру и стратегию 

Программы изменений, охватывающие всю организацию, нередко 
связаны с изменениями в организационной структуре и стратегии и, 
соответственно, в культуре. Изменения в структуре предусматривают 
перестановки в должностях или ролях и переориентацию связей между 
ними, а также между рабочими группами и структурными подразделе
ниями. Изменения в стратегии включают пересмотр миссии и целей 
организации, а также стратегии, позволяющей достигнуть эти цели. 
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В табл. 14.5 показано сравнительное влияние данных методов на сис
темные переменные. 

Т а б л и ц а 14.5. Сравнительное влияние метода, ориентированного на структуру 
и стратегию, на системные переменные 

Методы 
изменений 

Адаптивные 
организаци
онные струк/ 
туры 

Стратегиче
ские измене
ния 

Влияние на системные организационные переменные 

Люди I Культура 

Высокое 

От низко
го до вы
сокого 

От уме
ренного 
до высо
кого 

От низко
го до вы
сокого 

Задачи 

От низко
го до уме
ренного 

От низко
го до вы
сокого 

Техноло
гии 

От низко
го до уме
ренного 

От низко
го до вы
сокого 

Структура 

Высокое 

Высокое 

Стратегия 

От низко
го до вы
сокого 

Высокое 

Адаптивные организационные структуры. По мере роста организа
ции усложняются и сталкиваются с необходимостью проведения по
стоянных изменений для перехода к новым методам работы. Для этого 
организация и ее структура должна обладать гибкостью и адаптивно
стью. Рассмотрим типы структур, отвечающие таким требованиям: па
раллельные, матричные и сетевые (см. также гл. 9 и 10). 

Параллельные организации. В рассматриваемом случае организа
ция состоит из двух ипостасей, т.е. одновременно или параллельно со
существуют основная и «дополнительная» структуры. При этом парал
лельная структура занимается сложными проблемами, которые основ
ная или формальная структура либо не желает, либо не способна ре
шать. Люди в параллельной структуре используют другие каналы 
коммуникации и власти. Они придерживаются других норм в группо
вой работе, решении проблем, принятии решений, отличных от основ
ной структуры. Параллельная структура не требует привлечения ново
го персонала, ее формируют из существующих работников. Такая ор
ганизация характеризуется следующим образом: 

• все каналы коммуникации открыты и соединены; менеджеры и 
работники свободно коммуницируют без всяких ограничений со сто
роны формальной организационной иерархии; 

• существует быстрый и полный обмен относящейся к делу ин
формации по решаемым проблемам и вопросам; результатом работы 
параллельной структуры являются идеи, решения и нововведения; 

• используемые нормы способствуют появлению у работников 
справедливых вопросов и анализа целей, предположений, методов, 
альтернатив и критериев инновации; 
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• менеджеры имеют возможность привлекать других работников 
организации для помощи в решении проблем; они не ограничены тем, 
что эти люди подчинены другим руководителям; 

• происходит разработка механизмов, способствующих сращива
нию в перспективе формальной и параллельной структур. 

Подобный подход успешно использовался в автомобильной про
мышленности, банках, высокотехнологических компаниях, больни
цах, исследовательских учреждениях, университетах и других видах ор
ганизаций. Однако опыт этих организаций еще очень мало описан. От
мечено, что параллельные организации способствовали развитию 
управленческих навыков, умению справляться с кризисными ситуа
циями, требующими децентрализации в принятии решений, а также 
ускорению во внедрении организационных инноваций. 

Матричная организационная структура. Организации, испытываю
щие ограничения механистического и бюрократического характера, 
иногда переходят к матричным структурам, представляющие своеоб
разный баланс между использованием ресурсов по линии продуктов 
или предметов и по линии функций. По своей природе матричная 
структура организации обладает высокой способностью к применени
ям. Вообще матричная структура помогает создать организационную 
культуру, очень чувствительную и восприимчивую к изменениям. Од
нако построить матричную структуру непросто. Существует выраже
ние: «Проблема не в том, чтобы создать матричную структуру в органи
зации, а втом, чтобы создать матрицу в головах менеджеров». Никто не 
спорит по поводу преимуществ матричной структуры, но у нее есть и 
недостатки — это ее высокая стоимость и сложность управления в рам
ках ее связей. 

Сетевые организации. Эти организации также были рассмотрены в 
главе и представляют собой в самом общем виде сложные мозаичные 
сторонние процессы коммуникации, принятия решений и контроля. 
Их могут изображать в обычной манере иерархической организации, 
но это не отражает их истинной природы. Существуют три типа сете
вых структур (рис. 14.9). 

Сетевые структуры имеют черты как матричных, так и параллель
ных структур и делают упор на сложные информационные технологии, 
с помощью которых координируют деятельность и работу участников 
сети. Менеджеры в таких организациях действуют как операторы рас
пределительной панели, осуществляя координацию и контроль. Они 
могут быстро собрать группу работников и направить ее на проект для 
решения срочных проблем. От работников же требуется проявление 
духа сотрудничества и положительного отношения к групповой рабо
те, подобно тому как это присутствует и в других методах проведения 
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Внутренняя сеть 
1 — Дизайнер 
2 - Производитель 
3 - Продавец 
4 - Поставщики 
5 — Маркетолог и сбытовик 

Стабильная сеть 
1 - Поставщик 
2 — Поставщик 
3 — Основное предприятие 
4 — Поставщик 
5 - Поставщик 

Динамичная сеть 
1 -Дизайнер 
2 — Производитель 
3 — Торговая фирма 
4 — Поставщик 
5 — Маркетолог и сбытовик 

Рис. 14.9. Примеры сетевых структур 

изменений. Широкое распространение сетевые структуры получили в 
международных и глобальных организациях. 

Стратегические изменения. Изменения стратегии представляют со
бой сложный тип организационных изменений. В широком смысле 
слова стратегия представляет собой некий план действий, направлен
ный на достижение организационных целей. Другими словами говоря, 
речь идет об изменении всего набора действий и может привести к пе
ресмотру самих целей. Классическим примером рассматриваемого ме
тода является так называемая система открытого планирования, помо
гающая организации проводить систематическую оценку окружаю
щей среды и разрабатывать стратегию, способную справиться с внеш
ним окружением. Следование указанной системе предполагает 
выполнение следующих шагов: 

• проведение оценки внешнего окружения с точки зрения воз
можного его влияния на организационное поведение; 
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• проведение оценки реакции организации на требования внеш
него окружения; 

• формулирование миссии организации; 
• разработка реалистического сценария в отношении будущих 

требований внешнего окружения; 
• разработка идеального сценария будущих требований внешнего 

окружения и ответа на них со стороны организации; 
• сравнение существующей ситуации с будущей идеальной и под

готовка плана действий по сокращению расхождения между настоя
щим и будущим. 

Центральным в рассмотренной системе является концепция виде
ния, заключающаяся в выборе желательного будущего состояния орга
низации. Видение также является важнейшим компонентом лидерства 
(см. гл. 12). 

5.4. Этические проблемы проведения организационных изменений 

Как правило, в ходе проведения организационных изменений 
возникает немало проблем этического характера. Когда определяют
ся методы изменений или их комбинация, лучше всего в этом случае 
для менеджеров и работников признать возможность появления эти
ческих проблем в ходе такого выбора. Имеется в виду, что определен
ные методы изменений могут выявить нежелательные для участников 
стороны их деятельности: профессиональную непригодность, отсут
ствие требуемых знаний и навыков, негативное отношение к работе 
и т.п. 

Как отмечалось выше, изменения могут коснуться перераспреде
ления власти и влияния, могут втянуть участников в политические ин
триги и тем самым свести изменения на нет. Изменения также могут 
быть связаны с понижением в должности и сокращением персонала, 
изменением пакета компенсаций и ликвидацией прежних льгот. Все 
это должно стать предметом широкого обсуждения в организации, 
чтобы снизить уровень сопротивления изменениям. 

Краткие выводы 

1. Организационная культура представляет собой набор наиболее важных 
предположений, ценностей и символов, разделяемых членами организации. 
Выделяются различные уровни организационной культуры: поверхностный, 
подповерхностный и глубинный. В зависимости от преобладания элементов 
того или иного уровня выделяют субъективную и объективную культуру в ор
ганизации. Первая является основой формирования управленческой культу
ры» или стиля руководства. 
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2. Организационная культура не является монолитом, а состоит из преоб
ладающей культуры, субкультур групп и крнтркультур, усиливающих или ос
лабляющих культуру организации в целом. Сила культуры зависит от масшта
бов и разделяемости основных ее атрибутов членами организации, а также от 
ясности ее приоритетов. Развитие организационной культуры предполагает ее 
формирование, поддержание и изменение. Формирование культуры происхо
дит в условиях решения организацией двух важных проблем: внешней адапта
ции и внутренней интеграции. На формирование культуры в организации ока
зывает влияние культура общества, внутри которого данная организация 
функционирует. 

3. Организационная культура поддерживается тем, чему уделяется внима
ние, тем, как оценивается и контролируется деятельность членов организа
ции, способами реагирования на критические ситуации — моделированием 
ролей и обучением персонала, критериями мотивации, а также критериями в 
кадровой работе. Соблюдение ритуалов, обрядов и традиций также способст
вует поддержанию организационной культуры. Изменение организационной 
культуры является в определенной мере прямо противоположным действием 
по отношению к ее поддержанию. Изменения в поведении могут привести к 
изменениям в культуре организации и наоборот. Возможны три сочетания из
менений в поведении и культуре в организации: (1) изменение культуры без 
изменения поведения; (2) изменение поведения без изменения культуры; 
(3) изменение поведения и культуры. 

4. Изучение влияния культуры на организационную эффективность свя
зано с выбором подхода и переменных. Каждая из существующих моделей 
влияния культуры использует свой собственный критерий формирования 
набора организационных переменных. Так, у В. Сате — это организационные 
процессы, у Питера и Уотермана — ценностные ориентации, у Т. Парсонса — 
функции социальной системы, а у Квина и Рорбаха — система конкурирую
щих ценностей. Успех в бизнесе предполагает высокую степень совместимо
сти стратегии и культуры в организации. Могут возникать следующие ситуа
ции: игнорируется культура, сильно препятствующая эффективному выпол
нению выбранной стратегии; система управления подстраивается под суще
ствующую в организации культуру; делается попытка изменить культуру в 
соответствии с выбранной стратегией; стратегия подстраивается под сущест
вующую культуру. 

5. Велико влияние национального в организационной культуре. При изу
чении национального в организационной культуре решаются два вопроса: что 
надо знать о национальной культуре, чтобы предвидеть ее влияние на культуру 
организации; можно ли «сращивать» лучшее из разных национальных культур 
в рамках одной деловой организации в целях повышения ее эффективности. 

6. При ответе на первый вопрос используются различные модели: Дж. 
Миллера — системный подход; Г. Хофстида — переменные национальной 
культуры; Лэйна и Дистефано — переменные национальной культуры и вариа
ции в их изменении, коррелируемые с определенными вариациями организа
ционных переменных. В указанных целях могут также изучаться группы эле
ментов, формирующие состояние данного общества: территория, природа и 
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климат; язык, вера, мораль и право; семья, воспитание и образование; формы 
социализации жизни людей; способ ведения хозяйства, экономика и бизнес; 
политика, история и образ правления. Теория «Z» Оучи делает попытку от
ветить на второй вопрос о синергии разных культур. В модели используется 
сравнительный анализ семи организационных переменных в преломлении к 
национальным особенностям, и по его результатам формируется культура 
типа «Z». Данный подход интересен в условиях интернационализации и глоба
лизации бизнеса. 

7. Быстроменяющееся деловое окружение выдвигает много требований 
для менеджеров и работников, включая потребность планировать и эффектив
но управлять организационными изменениями. Попытки проведения плани
руемых организационных изменений в целях приведения организационной 
структуры и процессов в более эффективное состояние предполагают, что про
изойдет адаптация организации к внешней среде и станет другим индивиду
альное поведение. 

8. Давление в сторону изменений идет от процессов глобализации, интен
сивно используемых информационных технологий, меняющейся природы са
мого менеджмента и рабочей силы. Работники могут сопротивляться измене
ниям в зависимости от восприятия данного процесса, а также от личных ка
честв. Кроме того, привычки, боязнь неизвестного, экономические причины, 
угроза власти и влиянию могут вызывать сопротивление работников. Органи
зационное сопротивление может исходить от организационной структуры и 
культуры, от ограниченности ресурсов и межорганизационных договорен
ностей. 

9. Анализ силовых полей может помочь менеджерам и работникам провес
ти диагноз и сломить сопротивление изменениям. Процесс изменений прохо
дит три стадии: разморозка, действия, заморозка. Сопротивление изменениям 
может быть ослаблено через улучшение коммуникаций и высокий уровень во
влеченности работников в процесс изменений. 

10. Тщательный и действенный диагноз деятельности организации и 
имеющихся в ней проблем служит основой проведения эффективных органи
зационных изменений. Готовность к изменениям, наличие ресурсов и возмож
ность сопротивления являются предметом первоначального организационно
го анализа. 

11. Ключевыми переменными в системной модели изменений являются 
люди, культура,-задачи, технология, структура и стратегия. Системный подход 
к изменениям признает взаимозависимость этих переменных. Успешные про
граммы изменений часто используют модели «исследования — действия» и ор
ганизационного развития, способствующие эффективному управлению орга
низационными изменениями. 

12. Менеджеры и работники должны понимать результат воздействия раз
личных методов проведения изменений и выбирать их в соответствий с решае
мыми задачами. 

13. При упоре в изменениях на людей менеджеры могут использовать раз
бор результатов обследования, групповую работу, консультирование по про
цессу, программы качества рабочей жизни. Сложные изменения часто требуют 
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принимать во внимание состояние организационной культуры. Создание сис
темы работы «высокие обязательства — высокие результаты» существенно по
могает провести изменения в области организационной культуры. 

14. Когда в ходе изменений во внимание принимаются задачи и техноло
гии, обычно используют методы проектирования работы, социотехнической 
системы, кружки качества, реинжиниринг бизнес-процессов, всеобщее управ
ление качеством. При фокусе на изменение структуры применяются их адап
тивные типы: параллельные, метрические и4 сетевые. Стратегические измене
ния требуют, например, применения открытой системы планирования. Все
объемлющие профаммы организационных изменений, независимо от того, на 
что в них обращается первостепенное внимание, часто связаны с одновремен
ным проведением изменений нескольких аспектов организации. Менеджеры 
и работники должны быть проинформированы и знать о потенциальных эти
ческих проблемах, сопровождающих процесс изменений в организации. 

Основные термины и понятия 

Адаптивные структуры 
Анализ силовых полей 
Видение 
Виртуальная организация 
Внешняя адаптация 
Внутренняя интеграция 
Всеобщее управление качеством 
Глобализация 
Давление в сторону изменений 
Инновации 
Информационные технологии 
«Исследования — действия» 
Консультации по процессу 
Кружки качества 
Матричные структуры 
Модель AGIL влияния культуры 

Т. Парсонса 
Модель влияния культуры Сате 
Модель влияния культуры Питер-

са — Уотермана 
Модель изучения культуры Хофсти-

да 
Модель изучения культуры Лэйна — 

Дистефано 
Модель конкурирующих ценностей 

Квина — Рорбаха 

Национальное в организационной 
культуре 

Организационная социализация 
Организационная культура 
Организационная эффективность 
Организационное развитие 
Организационные ритуалы и обряды 
Организационный диагноз 
Параллельные структуры 
Планируемые организационные из

менения 
«Построение команды» 
Предположения, ценности и верова

ния в организационной культуре 
Программа качества жизни 

на работе 
Продолжающиеся улучшения 
Реинжиниринг бизнес-процессов 
Сетевые структуры 
Система открытого планирования 
Система работы «высокие обязатель

ства — высокие результаты» 
Системная модель изменений 
Системные переменные 
Системный подход к изучению 

культуры 
Сопротивление изменениям 
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Стратегические изменения Трехшаговая модель измерений 
Субкультуры и контркультуры Управление организационной 

в организации культурой 
Теория «Z» Оучи Управленческая культура 
«Толщина» организационной Уровни организационной культуры 

культуры 

Вопросы к разделу V 

1. Вы как руководитель задумались о необходимости изменения культуры 
в своей организации. Помня, что организационная культура — это сложней
шая композиция различных по уровню и содержанию отношений между людь
ми, что вы отнесете к ним из нижеперечисленного: 

а) технологии; 
б) ценностные ориентации; 
в) внешнее окружение; 
г) «символику»? 
2. Определив, что необходимо менять в организационной культуре вашей 

компании, вы задумались о методах проведения этих изменений и решили вы
брать что-то из следующего: 

а) изменить свою реакцию на организационные кризисы; 
б) закупить новые компьютеры; 
в) перерегистрировать компанию; 
г) изменить критерии наград и статусов. 
3. Что из указанного ниже относится к «глубокому» уровню (базовые пред

положения) изучения организационной культуры: 
а) отношение ко времени; 
б) наблюдаемые образцы поведения; 
в) ценностные ориентации; 
г) отношение к человеку? 
4. Что из указанного ниже относится к «объективной» организационной 

культуре: 
а) вера и ожидания; 
б) нормы и роли; 
в) рабочее пространство; 
г) мебель и оборудование? 
5. Что из указанного ниже относится к характеристикам организационной 

культуры по Харрису и Моран: 
а) коммуникационная система; 
б) внешнеорганизационная среда; 
в) взаимоотношения между людьми; 
г) географическое месторасположение? 
6. Что из указанного ниже характеризует предпринимательскую культуру 

организации: 
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а) выполнение работы по правилам; 
б) интуитивное решение проблем; 
в) система внутреннего контроля; 
г) ожидание появления возможностей? 

7. Что из указанного ниже относится к измерителям национального в ор
ганизационной культуре по Г. Хофстиду: 

а) здоровье; 
б) индивидуализм; 
в) социализация; 
г) дистанция власти? 
8. Что из указанного ниже относится к «культурным» переменным 

У. Оучи: 
а) карьера; 
б) система контроля; 
в) производительность; 
г) иерархия? 

9. Что из перечисленного ниже относится к целям организационных изме
нений: 

а) разработка новой стратегии; 
б) изменение поведения работника; 
в) улучшение организационной адаптивности; 
г) установка нового оборудования? 
10. Что из указанного ниже относится к причинам для организационных 

изменений: 
а) развитие информационных технологий; 
б) смена руководителя; 
в) глобализация рынков; 
г) изменение валютного курса? 

11. Какая из указанных моделей проведения организационных изменений 
не включает этапа «исследования»: 

а) трехшаговая модель; 
б) «Исследование — действие»; 
в) реинжиниринг бизнес-процессов; 
г) модель планируемых изменений? 

12. Что из перечисленного ниже относится к индивидуальному сопротив
лению изменениям: 

а) организационная культура; 
б) восприятие; 
в) ограниченность ресурсов; 
г) боязнь неизвестного?. 

13. Что из перечисленного ниже относится к организационному сопротив
лению изменениям: 

а) организационная структура; 
б) привычки; 
в) экономические причины; 
г) межорганизационные договоренности? 

20-2030 
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14. Что из перечисленного ниже относится к методам проведения измене
ний, ориентированных на людей и культуру: 

а) консультирование по процессу; 
б) качество жизни на работе; 
в) кружки качества; 
г) социотехнические системы? 
15. Что из перечисленного ниже относится к методам проведения измене

ний, ориентированных на задачи и технологии: 
а) «построение команды»; 
б) проектирование работы; 
в) обсуждение результатов организационного диагноза; 
г) реинжиниринг бизнес-процессов? 
16. Что из перечисленного ниже относится к методам проведения измене

ний, ориентированных на структуру и стратегию: 
а) адаптивные организационные структуры; 
б) всеобщее управление качеством; 
в) групповая работа; 
г) система работы «высокие обязательства — высокие результаты»? 
17. Что из перечисленного ниже относится к этическим проблемам прове

дения организационных изменений: 
а) понижение в должности; 
б) повышение в должности; 
в) именение пакета компенсаций; 
г) развитие карьеры? 
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Конкретная ситуация 

1. Преобразования в ЦТУ 

Дмитрий Новиков знал, что руководимая им организация — Центральное 
техническое управление (ЦТУ) — нуждается в изменениях и это должно про
изойти в ближайшие два года. Две тысячи его подчиненных по всей стране 
слишком долго пребывали в эйфории по поводу того, что занимают монополь
ное положение в отрасли'. Они были единственными, кто обеспечивал техни
ческую поддержку услуг, оказываемых обширной федеральной сети расчетно-
кассовых центров (РКЦ) Центрального банка. Вся система услуг ЦБ находи
лась на пороге больших изменений. Начальник Дмитрия в ЦБ уже издал рас
поряжение о том, что в ближайшие два года все без исключения банки страны 
смогут привлекать к обслуживанию своих компьютеров и компьютерных сетей 
ту организацию, которая будет предлагать лучший вариант с точки зрения со
отношения цены услуг и их качества. Таким образом, в работе Управления, ру
ководимого Новиковым, появлялись конкуренты, притом достаточно опыт
ные в обслуживании импортной компьютерной техники мирового класса. В то 
же время Управлению Новикова разрешалось продавать свои услуги «на сторо
ну» в любые организации, находящиеся за пределами федеральной банков
ской системы, в том числе и за границу. 

Приятное волнение, охватившее Дмитрия после сообщения о преобразо
вании Управления в коммерческую, по сути дела, организацию с неограничен
ными возможностями, вскоре сменилось тревогой. Руководя долгое время об
служиванием компьютерной техники, Дмитрий прекрасно понимал, что его 
Управление на деле не было готово к ведению эффективной конкуренции 
внутри страны, а тем более за рубежом. Российские банки уже много лет жало
вались на высокую стоимость и низкое качество услуг его Управления. Охра
няемые своим монопольным статусом, работники Управления не очень-то 
беспокоились о том, какую репутацию они имеют у своих клиентов. «Мы луч
ше наших клиентов понимаем, что им надо и сколько они должны платить за 
это. Мы знаем себе цену» — таков был подход. Его необходимо было изменить, 
так как при свободном выборе на рынке будут искать того, кто лучше сможет 
обслуживать компьютерную технику. «Сможет ли его Управление возобновить 
контракты со своей прежней клиентурой? Вряд ли!» — подумал Дмитрий. 

По крайней мере, внутри федеральной банковской системы ЦТУ имело 
существенные преимущества в отношении стоимости оказываемых услуг по 
сравнению с «новичками», собирающимися прийти в этот бизнес. Существую
щее налоговое законодательство освобождало ЦТУ от уплаты НДС в тех случа
ях, когда услуги предоставлялись в пределах федеральной банковской систе
мы. Однако эта льгота исчезала при выходе за пределы данной системы, т.е. ко
гда ЦТУ начинало осваивать новые рынки, предлагая там свои услуги. Все это 
усугублялось еще и тем, что в ЦТУ никто не имел никакого управленческого 
опыта работы в рыночной среде. Никто, включая даже Новикова, никогда не 
управлял свободной в своем выборе коммерческой организацией и всем тем, 
что это в себя включает: снижение себестоимости, отношения с потребителя-

го* 
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ми и поиск возможностей в высококонкурентной среде. Будет ли двух лет дос
таточно для проведения в ЦТУ радикальных преобразований, делающих его 
бизнес успешным? 

Начальник одного из отделов ЦТУ Петр Капотников, работающий долгое 
время в этой должности, так описывал, чем было ЦТУ в прошлом: «Тогда клиен
ты нас не интересовали. Мы просто диктовали им свои условия и решали за них, 
что им делать. Мы работали на себя и во многом делали что хотели. Мы не счита
ли себя работающими на клиента — осознание того, что клиент мог делать свой 
выбор, что ему нужно и кто ему нужен, было абсолютно чуждо ЦТУ, — мы опре
деляли качество. Мы устанавливали стандарты качества в нашей работе. Поэто
му мы были убеждены, что обеспечивали услуги хорошего качества». 

Владимир Колосов, пришедший в ЦТУ в 2000 г., вспоминал, как он был 
удивлен тем, что не так много услуг Управления носили коммерческий харак
тер. «Меня поразило то, что деньги не были целью в работе, а сама работа не 
имела для сотрудников Управления большого значения». Это можно было бы 
назвать технократическим высокомерием, исказившим представление ЦТУ о 
настоящем бизнесе. «Мы транжирили деньги на разные технические «штуч
ки», не игравшие никакой роли на практике, — продолжал Владимир, — они 
не были нужны для клиентов. Эти «штучки» были интересны лишь только для 
нас. На деле мы вовсе и не думали о клиентах как о полноправных партнерах — 
потребителях наших услуг. Для нас они всего-навсего были еще одним отделом 
в нашей банковской системе». 

Начальник Колосова, просивший не называть его имени, раскрыл одно 
обстоятельство, явно удерживавшее ЦТУ от каких бы то ни было предприни
мательских устремлений: «Один наш сотрудник, с которым я работал, просто 
сводил меня с ума. Работа его вообще не интересовала. Он приходил утром на 
работу с опозданием и тратил два часа на чтение газет, а после этого отправлял
ся куда-нибудь обедать. Возвращался с «обеда» он обычно после 14:00 и всегда 
умудрялся находить причину уйти домой раньше положенного времени. И так 
каждый день!» Организационная культура ЦТУ не только это допускала, но и 
даже вознаграждала такое поведение. 

Колосов, может, и верил, что организационная культура ЦТУ имела изъя
ны фундаментального характера, но многие его коллеги-менеджеры считали, 
что все обстоит прекрасно. Центральный банк создал им действительно «теп
личные» условия, при которых не было необходимости бороться за место «под 
солнцем» на рынке компьютерных услуг. Вы только представьте себе ситуа
цию, в которой пребывало ЦТУ: гарантированные заказы по любой цене, а со
ответственно и получение прибыли. Ну и что, если для большинства руководя
щего состава ЦТУ показатель эффективности работы не измерялся с точки 
зрения влияния на общий уровень работы организации и удовлетворенность 
клиентов? Каждый в ЦТУ «ушел в себя». Важным становилось поставить как 
можно большее число людей в функциональную зависимость от себя, как 
можно быстрее сделать карьеру. «Мы превратились в организацию, где каж
дый создавал вокруг себя маленькую империю, — сказал Капотников. — Чем 
больше людей было у вас в подчинении, тем больше был шанс на повышение в 
должности. Формально результаты работы как-то определялись, но никто это 



Конкретная ситуация 613 

не координировал и не применял на практике. Наша организация серьезно 
страдала от функционализма, так что люди не считали себя выполняющими 
общую задачу. Если кто-то из одного отдела просил помощи у кого-то из дру
гого отдела, то это воспринималось с раздражением и недовольством. И конеч
но же, все это не принималось во внимание как влияющее на себестоимость 
предоставляемых услуг». 

Подобное отношение в ЦТУ к делу, упор на затратный подход и игнори
рование мнения клиентов могло привести только к недовольству со стороны 
последних. А недовольство, в конце концов, выливалось в открытый мятеж. 
Новый заместитель председателя ЦБ пригласил известную иноетранную 
консультационную фирму для проведения проверки всех информационных 
сетей федеральной банковской системы с целью, во-первых, выявления воз
можности их стыковки со знаменитой западной системой СВИФТ и, во-вто
рых, для создания условий по предполагаемому внедрению принципов и тех
нологий СВИФТ в новую систему банковской информации. Результаты про
верки и выводы консультантов были, как и ожидалось, удручающими и не 
вызвали ни у кого удивления. «Подтвердились наши наихудшие опасения, — 
вспомнил один из менеджеров ЦТУ. — Мы находились в «предсмертном» со
стоянии». 

До тех пор пока отчет внешних консультантов не обнародовал неопровер
жимые доказательства надвигающейся беды, руководство ЦТУ считало, что 
Управление прекрасно обслуживает вверенную ему компьютерную технику 
федеральной банковской системы. «Если бы вы спросили нас о нашей рабо
те, — сказал Новиков, — мы бы ответили, что почти всегда наши клиенты до
вольны качеством услуг, а себестоимость услуг снижается из года в год. И как 
это принято сейчас говорить, в ходе нашей работы создается добавочная стои
мость». Только позже Новиков пришел к признанию того, что у клиентов было 
диаметрально противоположное мнение об эффективности работы ЦТУ: 
«Наши клиенты говорили, что услуги Управления очень дорогие и что после 
наладки компьютеры опять быстро выходят из строя. О создании добавочной 
стоимости они даже не говорили». 

В ответ на отчет консультационной фирмы ЦБ назначил на должность ру
ководителя Департамента банковских информационных систем Тимура Бога-
теева, бывшего до этого членом правления коммерческого банка «Интеграл». 
Тимур получил степень мастера делового администрирования в Школе бизне
са Северо-Западного университета в США и работал некоторое время в евро
пейском отделении информационных систем Мирового банка. На него была 
возложена ответственность за реанимирование всей национальной системы 
банковской информации, включая обслуживание компьютерной техники, на
ходившейся в ведении Дмитрия Новикова. 

К моменту вступления Тимура Богатеева в должность годовой счет, вы
ставленный ЦТУ своим внутрибанковским клиентам, достиг (в 2001 г.) 
2,4 млрд руб., с учетом расходов на общебанковские информационные компь
ютерные технологии он возрастал до 15 млрд руб. Несмотря на то что ЦТУ 
предлагало клиентам огромное количество услуг, включая обработку данных, 
управление проектом, обучение работе на компьютерах и различного рода 
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консультации, гордиться Управление могло только двумя вещами. Первое — 
это размещение и установка компьютерного оборудования. Как написано в 
буклете Управления, ЦТУ берет на себя всю ответственность за работу компь
ютерного оборудования обслуживаемых организаций, что включает создание 
АРМ и размещение компьютерной техники в помещениях компании, а также 
разработку информационных систем и обеспечение соответствующих услуг по 
их обслуживанию. Второе — это восстановление оборудования и сетей после 
их полного сбоя. В том же буклете говорится, что ЦТУ обеспечивает дополни
тельные мощности и компьютерную поддержку вашей работы в случае сбоя и 
выхода техники и оборудования из строя в результате пожара или стихийных 
бедствий. 

Тимур Богатеев быстро сообразил, что клиенты ЦТУ и его менеджеры ру
ководствуются совершенно разными ценностями. Он понимал, что его наи
первейшей задачей являлось заставить менеджеров ЦТУ изменить свое отно
шение к клиентам, научить их считаться с потребителями. Тимур был убежден, 
что единственно верный путь в этом направлении — это коммерциализировать 
деятельность ЦТУ и разрушить его монополию. 

Взяв за основу отчет консультационной фирмы, Богатеев своим первым 
решением реорганизовал руководимый им Департамент, выделив в его составе 
три независимых подразделения на правах «центров прибыли». ЦТУ стало од
ним из таких «центров» (рис. 1). Для каждого подразделения было четко опре
делено, что оно должно резко сократить свои расходы. Было также предложено 
сократить численность работников ЦТУ вдвое. Дмитрий Новиков был назна
чен генеральным директором нового коммерческого образования; он должен 
был провести в организации изменения с соблюдением следующих условий 
(рис. 2): 

1) ЦТУ должно активно осваивать рынок клиентов за пределами феде
ральной банковской системы; 

(2) в течение двух лет все банки, входящие в федеральную систему, получа
ли право выбора поставщиков и обслуживающих организаций «со стороны». 

Другими словами, ЦТУ должно было оказаться в полностью конкурент
ной среде для того, чтобы выжить. 

Новиков приветствовал меры, предпринятые Богатеевым, в особенности 
превращение его Управления в одного из конкурентов на рынке компьютер
ных услуг. Дмитрий отметил: «С первого дня я чувствовал что, мы должны про
давать свои услуги за пределами банковских систем. Если бы этого не случи
лось, мы никогда не извлекли бы уроков из того, что значит быть коммерциа
лизированными. Это помогло нам выбраться из «башни из слоновой кости». 
Он верил, что в мире найдутся клиенты, нуждающиеся в услугах ЦТУ. Он ожи
дал, что, поскольку быстро будет расти рынок для бизнеса по размещению и 
установке компьютерной техники, ЦТУ может найти свою нишу на этом рын
ке. «Мы думаем, нам есть что продавать. Это то, что мы делаем лучше дру
гих», — сказал Новиков. 
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Рис. 1. Принципиальная схема организации функции развития 
банковских операций 

Рис. 2. Принципиальная схема организационной структуры ЦТУ 

Вопросы 

1. Какие причины вызвали необходимость проведения изменений в ЦТУ? 

2. Какие цели преследовали изменения в ЦТУ? 

3. Что могло бы стать в ЦТУ источниками индивидуального и организаци
онного сопротивления изменениям? 

4. Что сделали Тимур Богатеев и Дмитрий Новиков для преодоления со
противления изменениям? 

5. Какая из известных вам моделей организационных изменений была 
применена в департаменте, руководимом Тимуром Богатеевым? 

6. Какие подходы к проведению планируемых изменений в организации 
были применены в ЦТУ? 

7. Какие этические проблемы возникли в ходе преобразований ЦТУ в ком
мерческую организацию? 

8. Как вы подошли бы к проблеме преобразования ЦТУ? Объясните при
чины, побуждающие вас действовать по-другому. 
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Вице-президент 

Департамент коммерческих 
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Практикующие упражнения 

1. Организационная культура учебной группы 

Цель 

Научить студентов подмечать и формулировать составляющие содержа
ния отношений организационной культуры (рис. 13.3 из учебника) для ее опи
сания в соответствующих терминах. 

Процедура 

Шаг I. В течение 15—20 мин студенты индивидуально заполняют прила
гаемую анкету «Организационная культура». 

Шаг II. В течение 30—40 мин в малых группах студенты составляют общий 
согласованный перечень позиций по каждому из пяти разделов прилагаемой 
формы. 

ОРГАНИЗАЦИОННАЯ КУЛЬТУРА 

I. Важные разделяемые верования и предположения 

2. 

3. 

4. 

.5. 

II. Разделяемые вещи материального мира 

2. 

3. 

4. 

5. 

III. Разделяемые выражения 
1. 
2. 
3. 
4. 
5. 

IV. Разделяемые действия 
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4. 

5. 

V. Разделяемые мысли и чувства 
1. 
2. 
3. 
4. 
5. 

Примечание. Сформулированные пп. 1—5 разделов 1—V должны, с одной сто
роны, быть разделяемы большинством членов группы (организации) и должны, с другой 
стороны, отличать вашу группу (организацию) от других, ей подобных. 

Шаг III. В классе под руководством преподавателя обсуждаются и обобща
ются позиции малых учебных групп и в течение 15—20 мин вырабатывается 
сводное для всей группы описание ее культуры. 

В качестве примера, но не объекта для подражания может использоваться 
прилагаемое описание культуры учебной. группы, реально подготовленное 
студентами МГУ. 

ОРГАНИЗАЦИОННАЯ КУЛЬТУРА 

Группа: магистратура, направление — деловое администрирование 
I. Важные разделяемые верования и предположения 
1. Университет — часть жизни 
2. Помогать друг другу 
3. Как можно меньше делать для достижения результата 
II. Разделяемые веши материального мира 
1. Бесплатное обучение 
2. Хорошие условия обучения 
3. Четыре Маши 
4. Самый престижный вуз в стране 
III. Разделяемые выражения 
1. «Сачок» — вестибюль перед библиотекой МГУ 
2. «Школа» — университет 
3. «Забить» пару — не пойти на пару 
4. А кому сейчас легко? 
5. ГЗ — главное здание МГУ 
6. Как все запущено 
7. «Без мазы» — нет никаких шансов 
8. Первый ГУМ — гуманитарный корпус 
IV. Разделяемые действия 
1. Взаимопомощь 
2. Списывание 
3. Покурить на перемене 
4. Опаздывание 
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5. Сходить в буфет 
V. Разделяемые мысли и чувства 
1. Все переживают друг за друга 
2. Нам хорошо в университете 

2. Анализ «силовых полей» в организационных изменениях 

Цели 

Улучшить аналитические навыки применительно к сложным ситуациям; 
дать понять, как анализ «силовых полей» помогает уяснить происходящие из
менения. 

Процедура 

1. Выберите ситуацию, к которой вы имеете большой личный интерес (на
пример, как получить отличную оценку по курсу «X» или как получить повы
шение на работе). Ситуация также может быть дана преподавателем. 

2. Используя приводимую ниже форму анализа «силовых полей», приме
ните его технику к выбранной ситуации: 

а) опишите ситуацию так, как она существует; 
б) опишите ситуацию так, как вы (или герои данной ситуации) хотели бы 

ее видеть; 
в) определите силы «за», т.е. те факторы, которые на данный момент помо

гают перевести ситуацию в желательное состояние; 
г) определите силы «против», т.е. те факторы, которые на данный момент 

удерживают ситуацию от перевода ее в желательное состояние. 
3. Постарайтесь быть максимально специфичны в терминах пунктов а) — 

г) в отношении к выбранной вами ситуации. Нужно постараться «выжать из 
себя все» для определения действующих сил. Перечислите их все без исклю
чения. 

4. Определите состояние выявленных «силовых полей» как слабое, сред
нее или сильное. 

5. Методом «мозговой атаки» определите действия по уменьшению мощи 
сил «против» и увеличению мощи сил «за» изменения. Оцените возможность 
осуществления каждого из сформированных действий и проранжируйте их в 
отношении возможности влиять на ситуацию. 

6. Составьте план реализации выбранных вами действий для продвижения 
изменения в организации. Разработайте график и бюджет для осуществления 
данного плана. 

7. В малых группах в течение 15—20 мин поделитесь результатами своего 
анализа с другими обучающимися. Обсудите полезность и недостатки этого 
метода для анализа личной ситуации и эффективность его применения для 
анализа организационных изменений. 

8. Будьте готовы доложить в классе результаты группового обсуждения в 
течение 15—20 мин. 
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План действий 

1. 
2. 
3. 
4. 

Домашние задания 

/. Национальное в управлении бизнесом 

Используя описанные в гл. 10 рекомендованного учебника модели нацио
нального в организационной культуре, студенты должны сформулировать 
10 вопросов, в ответах на которые будет раскрываться влияние национальной 
культуры на управление бизнесом. При этом важно, чтобы эти 10 вопросов 
максимально охватывали все аспекты управления деловой организацией. На
пример, в случае с «мотивацией» вопрос может выглядеть следующим образом: 
ориентируетесь ли вы в работе больше на процесс или на результат? Известно, 
что европейская и азиатская культуры имеют в этом случае различные 
подходы. 

2. Ищу работу 

Студент должен сформулировать пять вопросов об организации, в кото
рую его пригласили для собеседования. Ответы на вопросы должны помочь 
студенту принять решение о выборе места работы. 

•«против» «за» • 

Существующая 
ситуация 

Желательная 
ситуация 

Анализ «силовых полей» 



Сводная конкретная ситуация по курсу 
«Менеджмент» 

Что должно случиться, лучше всех знает тот, 
кто сам намерен действовать. 

Г. Манн 

Дмитрий Морозов' 

Был конец марта 2003 г. Дмитрий Морозов, генеральный директор 
биотехнологической компании ЗАО «Биокад», только что закончил те
лефонный разговор. Дмитрий был совладельцем и управляющим парт
нером созданного им бизнеса в области высоких технологий. «Био
кад» — одна из немногочисленных биотехнологических компаний в 
России по производству новых иммунобиологических препаратов 
была создана Дмитрием с целью не только получения прибыли, но и 
превращения ее в устойчивый и перспективный бизнес. Дмитрий счи
тал, что главное в этом направлении он уже сделал. При этом он имел в 
виду не только завод стоимостью 6 млн долл., построенный в Подмос
ковье. «В мире никого не интересует, какой у вас завод и какие у вас 
«железки» — интересует, какой у вас научный центр, какие разработ
ки», — был уверен он. Вот уже три года Дмитрий строил первую пост
советскую биотехнологическую корпорацию, включающую подмос
ковный исследовательский Центр по разработке генно-инженерных 
препаратов с филиалом в Новосибирске. 

Из телефонного разговора Дмитрий узнал, что создание заплани
рованных препаратов генной инженерии в исследовательском Центре 
«Биокада», в который были сделаны значительные инвестиции, в оче
редной раз откладывается на неопределенный срок. За этим, как он 
понимал, последуют задержки в выходе запланированных продуктов 
на рынок. Это не могло не расстроить Дмитрия. В течение последних 

1 Данная конкретная ситуация подготовлена доцентом, канд. экон. наук Наумо
вым А.И. и канд. экон. наук Петровской И.А. (Высшая школа бизнеса МГУ). Конкрет
ная ситуация предназначена для обсуждения в классе, а не для иллюстрации 
эффективного или неэффективного управления бизнесом. 
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месяцев у него складывалось мнение, что Матвей Юрьев, директор ис
следовательского Центра, нанятый им в ноябре 2001 г., не справляется 
со своей работой, и теперь Дмитрий окончательно убедился в этом. 

Кроме опасения потерять свою нишу на рынке, Дмитрия также 
волновало то, что собранный с таким трудом научный коллектив мо
жет потерять веру в возможности — как свои, так и компании — выйти 
на практическую реализацию результатов исследований. Дмитрий по
нимал, что действовать надо быстро. Его не смущало, что многие ме
неджеры Центра за последнее время изменили свое отношение к Мат
вею в положительную сторону. «В творческих компаниях, где руково
дитель оценивается не по финансовым или другим рыночным показа
телям, это неизбежное зло», — считал основатель «Биокада». 

Биотехнология как бизнес 

«Отрадно, что на первое место вышла микробиология, — отметил в 
интервью «Ведомостям» Александр Некипелов, директор Института 
международных экономических и политических исследований 
РАН. — Значит, у нас есть потенциал в высокотехнологических отрас
лях». С начала 2001 г. рост производства в микробиологической про
мышленности составил 68,7%; на втором месте оказалась полигра
фия — 19,3%; на третьем — стекольная и фарфорофаянсовая промыш
ленность — 14,5%. 

Рост биотехнологической отрасли определяется активными вло
жениями как частных инвесторов, так и государства, выделившего в 
2002 г. предприятиям отрасли 90 млн руб. 

Однако картина развития российского биотехнологического рын
ка пока далека от оптимизма. Нехватка финансов усугубляется еще и 
тем, что почти нет моделей и механизмов полноценного привлечения в 
биотехнологию внебюджетных финансовых средств от частных компа
ний, коммерческих банков, промышленных групп, заинтересованных 
в эффективном вложении капитала. После распада СССР в России ос
талось около 60% предприятий микробиологической промышленно
сти. Большинство из них испытывает большие экономические трудно
сти, некоторые перешли на производство продукции, не имеющей от
ношения к биотехнологии. Высокая наукоемкость и сложность, боль
шие сроки окупаемости проектов (до 3—7 лет) делают инвестиции в 
биотехнологическую отрасль промышленности непривлекательными. 
Потенциальные российские инвесторы, если и просчитали возможные 
перспективы рынка, пока либо вообще воздерживаются от каких-то 
вложений, либо вкладывают небольшие средства в модернизацию уже 
существующих отдельных производств. Прогрессивная, отлаженная 
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на Западе формула «наука разрабатывает, государство и бизнес финан
сируют» в России пока не действует. Иными словами, нет единой точ
ки зрения, каким образом можно и нужно коммерциализировать ры
нок биотехнологий. 

Следует отметить, что ведущие фармацевтические компании мира 
ежегодно тратят на научные исследования миллиарды долларов, а 90% 
отечественных производителей не тратят на науку ни копейки. Им это 
не нужно: они штампуют дженерики — аналоги иностранных препара
тов. Остальные прогрессивные 10% время от времени заказывают уче
ным узконаправленные исследования. В общем, медицинская наука 
существует сама по себе, производство — само по себе. Возможности 
российской науки осознают только иностранцы, которые правдами и 
неправдами за копейки скупают идеи, а потом зарабатывают миллион
ные прибыли. Так, например, емкость российского внутреннего рын
ка иммунопрепаратов на сегодняшний день составляет почти 1 млрд 
долл. Около 80% продающихся у нас лекарств данной группы — им
портные препараты, предназначенные для профилактики и лечения 
хронических и острых вирусных заболеваний. Эти же препараты пред
полагает выпускать «Биокад». И они будут минимум на 30% дешевле 
импортных аналогов. 

Компания «Биокад» 

Компания «Биокад» выросла из инвестиционного проекта банка 
«Центрокредит» (на 01.04.03 банк занимал 52-е место среди россий
ских банков по размеру собственного капитала), начатого в сентябре 
1999 г. Рост рынка медикаментов пробудил у банка интерес к отечест
венной фармакологической отрасли. Дмитрий, будучи тогда вице-пре
зидентом банка, создал пул инвесторов, чтобы строить с нуля биотех
нологическую компанию, которая должна была стать первым новым 
предприятием по производству генноинженерных препаратов в Рос
сии с 1991 г. 

Опыт работы в банке помог Дмитрию привлечь частные инвести
ции в проект, для управления которыми в мае 2000 г. была создана ком
пания ЗАО «Биокад». С этого момента Дмитрий Морозов возглавил 
компанию как генеральный директор. Задачей компании было начать 
строительство и к весне 2002 г. ввести в эксплуатацию подмосковный 
завод по производству новых иммунобиологических препаратов: на
пример, белков цитокинового ряда, наиболее распространенный из 
которых на российском рынке — интерферон, и бактериофагов — пре
паратов, разработанных в противовес антибиотикам. После долгих по
исков место для строительства было выбрано в престижном и экологи
чески чистом районе Подмосковья. 
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По словам Дмитрия, производственные мощности нового завода 
позволяют выпускать 70 млн пакетиков-саше, 77 млн суппозиториев и 
140 млн капсул в год. 

Другой задачей являлось довести через несколько лет годовой обо
рот компании «Биокад» до 30—35 млн долл. Объем производства на за
воде, строительство которого завершилось в апреле 2003 г., начал расти 
на 30% в месяц. 

Дмитрий уверен, что новые разработки в перспективе позволят за
нять до 40% рынка иммунных препаратов России. 

Планы компании «Биокад» требуют, помимо прочего, серьезных 
вложений в собственный исследовательский Центр — по оценкам 
компании, инвестиции в него должны составить до 15 млн долл. с оку
паемостью за восемь лет — и перевода компании из упаковочного биз
неса в компанию с полным циклом. 

Представителям иностранных фармацевтических компаний по
пытки небольшой российской фирмы выйти на биотехнологический 
рынок кажутся не слишком серьезными. «К сожалению, у российских 
компаний зачастую не хватает денег, чтобы произвести все необходи
мые испытания», — отметил Олег Петров, менеджер по продукту ком
пании F. Hoffmann-La Roche. По его словам, разработка генноинже-
нерного препарата типа интерферона с нуля обходится в 1—2 млрд 
долл., и именно это подталкивает крупнейшие международные компа
нии к слияниям. 

Однако Дмитрий считает, что иностранцы ошибаются. «Существу
ет столько почти завершенных российских наработок в этой сфере, что 
нам еще лет на 10 вперед хватит, — говорит бывший банкир. — Мы на
мерены побороться с иностранными компаниями, предоставив более 
дешевые препараты международного уровня качества». 

По словам специалиста маркетинговой компании «Фармэксперт» 
Николая Демидова, таких попыток на фармацевтическом рынке еще 
не делал ни один частный инвестор. «Это интересный проект. Иссле
довательский Центр «Биокада» дает ответ на давно интересовавший 
всех вопрос, нужны ли кому-нибудь у нас в стране отечественные науч
ные разработки». 

По оценке того же Демидова, объем российского рынка генноин-
женерных противовирусных препаратов — около 80 млн долл. в год. 
Рынок этот практически полностью занят иностранными компания
ми. «Биокад», который уже запустил свое производство, рассчитывает 
через три-четыре года окупить вложения в проект. 

Кроме подмосковного завода и исследовательского Центра третьей 
составной частью компании является дистрибьюторская фирма. С нее, 
собственно говоря, и начинался бизнес «Биокада». Первая задача за-
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ключалась в том, чтобы определить линию продуктов, которые позво
лят как можно быстрее зарабатывать деньги. «Биокад» начал с бифи-
думбактерина — одного из самых простых биотехнологических препа
ратов. Сегодня множество заводов выпускают этот биодженерик. Но 
обычно препарат продают в стеклянных флакончиках с металлически
ми крышками, которые приходится вскрывать при помощи ножа. 
«Биокад» стал выпускать лекарство в более удобной форме — порошки 
в пакетиках. Главное, считал Дмитрий, правильно позиционировать 
продукт. «Мы не удовлетворяем потребность людей в бифидумбакте-
рине. Мы удовлетворяем потребность в комфортной жизни. Если у вас 
бурчит в животе или проблемы со стулом — этот порошок вам помога
ет», — объяснил он. 

Сейчас дистрибьюторская фирма продает и бифидумбактерин соб
ственного производства. Компания выпускает его в трех видах, плани
руется еще два — с витаминами и вкусовыми добавками. Дмитрий даже 
придумал сюжет для рекламного ролика: в кадре железнодорожный ва
гон, груженный коробками с биойогуртами, и заменяющий все это па
кетик с полезными штаммами. На очереди следующий вид продук
ции — свечи на основе различных препаратов. Кроме того, сейчас ком
пания работает над разработкой препаратов на основе рекомбинант-
ных белков. 

Дистрибьюторская фирма — стопроцентная «дочка» компании 
«Биокад» — фактически является департаментом компании. Она су
ществует на бюджете, а все остальное направляется на развитие науки 
и производства в компании. «Руководство дистрибьюторской фирмы 
понимает, — сказал Дмитрий, — что если заработанные ими деньги 
пойдут на исследования, то они принесут деньги всем нам». 

Генеральный директор «Биокада» 

Дмитрию Морозову 38 лет. Он окончил РЭА им. Г.В. Плеханова по 
специальности «Финансы и кредит», а затем в 1998 г. получил диплом 
М ВА (менеджмент) в известной тогда школе бизнеса «Мирбис». Дмит
рий работал в коммерческих банках и до назначения в мае 2000 г. гене
ральным директором ЗАО «Биокад» занимал пост заместителя предсе
дателя правления АКБ «Центрокредит». 

Инициированный им в банке проект по созданию биотехнологи
ческой компании — неожиданный результат подзабытой уже ельцин
ской программы, по которой молодых российских менеджеров отправ
ляли на стажировку в страны Большой семерки. Дмитрий, ставший од
ним из ее участников, в 1998 г. прошел обучение по совместной про
грамме Школы бизнеса Университета Кейо и Школы бизнеса МГУ 
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им. М.В. Ломоносова «Стратегия предприятий, маркетинг и управле
ние персоналом», а по ее завершении съездил в Японию. Оттуда он 
вернулся с твердым убеждением, что с точки зрения привлекательно
сти для вложения капитала наиболее интересны коммуникационные 
технологии, индустрия развлечений и биотехнологии. Но в первых 
двух секторах сильна конкуренция, и вложения требуются серьезные. 
А в сфере биотехнологий, считает Дмитрий, инвестиции сделала еще 
советская власть: «В компьютерных технологиях мы сильно отстали от 
Запада, а по биотехнологиям практически до середины 1990-х шли 
ноздря в ноздрю». 

Вернувшись летом 2003 г. из США, где Дмитрий участвовал в кон
ференции по проблемам биотехнологии, он окончательно понял, что у 
российских компаний еще есть возможности конкурировать в науко
емком сегменте. Важно правильно позиционировать себя. 

Занимаясь бизнесом, Дмитрий пришел к твердому убеждению, что 
жалобы на административные барьеры — это только отговорки. По его 
мнению, нехватка денег, бюрократические преграды, высокие нало
ги — лишь оправдание для неупорных и нетерпеливых людей. «Боль
шинство из тех, кто начинает свое дело, рассчитывают на быстрый ре
зультат, они не настроены на 4—5-летний период рутинной и система
тической работы, связанной со становлением бизнеса, — отметил 
Дмитрий. — Им просто не удается сохранить предпринимательский 
азарт». 

В течение рабочего дня Дмитрий следующим образом распределя
ет свое рабочее время: работа с документами — 5%; телефонные звон
ки — 10%; посещение подчиненных на рабочих местах — 35%; запла
нированные совещания — 20%; незапланированные совещания — 
30%. 

Однажды Дмитрий признался, что он не сумел задействовать по
тенциал сотрудника планово-экономического отдела. «Экономист он 
был толковый, но делал ровно столько, сколько я ему поручал», — рас
сказывал Дмитрий. — Если поручений с утра не поступало, он весь 
день мог просидеть без дела, а ровно в 18:00 заканчивал работу. Чтобы 
добиться от него более полной отдачи, мне пришлось бы тратить слиш
ком много времени. Таких сотрудников надо каждый день «зажигать» 
или давать им сильно разжеванные задания». 

Центр инженерной иммунологии 

Все работы по созданию новых препаратов ведутся в исследова
тельском Центре «Биокада» — бывшем НИИ в одном из поселков Под
московья. Сейчас работа большинства из 110 сотрудников компании 
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связана с наукой. Вначале, когда строился завод и совершенствовалась 
дистрибьюторе кая сеть, Дмитрий хотел организовать лишь небольшую 
лабораторию. Он и раньше бывал в этом НИИ, входившем в РАО 
«Биопрепарат» — крупнейшее с советских времен предприятие по про
изводству иммунобиологических препаратов, — но что-то ему там не 
понравилось. Однажды в мае 2000 г. разговоре с одним из руководите
лей «Биопрепарата» Дмитрий узнал, что институт, который в послед
ние годы зарабатывал деньги в основном сдачей в аренду своих площа
дей, начали банкротить энергетики и газовики. 

«Когда я стал изучать ситуацию с биотехнологиями в России, — 
рассказывает Дмитрий, — оказалось, что не все ученые еще уехали, что 
у нас были разработки мирового уровня. Разговоры о том, что их мно
го, явно преувеличены, но они есть. Ведь Россия в свое время вложила 
не один миллиард долларов в биотехнологический сектор. Для меня 
это просто возможность войти в рынок: на ровном месте это сделать 
трудно. Однако сливки снять не так-то просто и быстро. Все эти разра
ботки находятся в плохом, недоделанном состоянии. Да, есть разра
ботки, но мало продуктов, которые прошли все доклинические и кли
нические испытания, имеют техническую документацию на массовое 
производство. Не доведем мы эти идеи до рынка, так они и останутся 
пылиться на полках». 

Вспоминает Александров Денис Львович, заместитель директора 
Центра по научной работе, доктор медицинских наук: «Институт де
градировал по сравнению с такими же институтами. Дело в том, что его 
директор из-за своих амбиций не хотел замечать, что происходит во
круг. Я не видел альтернативы развитию науки без выхода на практику. 
Когда я встретил Дмитрия Валентиновича, то мне даже пришлось его 
уговаривать выкупить часть института и создать для «Биокада» иссле
довательский центр. Я поверил в Центр и до сих пор верю». 

«Мне было необходимо мощное исследовательское подразделе
ние, чтобы построить цепочку от разработки препаратов до сбыта, — 
рассказывал Дмитрий. — Меня уже несколько раз обманывали, и я 
пришел к выводу, что нужно самому организовать такое подразде
ление». 

Дмитрий договорился с кредиторами и руководством института, 
что научную часть, а также корпус, где она располагается (около 3 тыс. 
кв. м), выделят в отдельное ООО «Центр инженерной иммунологии». 
В декабре 2001 г. сделка была завершена, и «Биокад» стал владельцем 
научной базы, куда была передана практически вся «работающая» 
часть института: корпус с оборудованными лабораториями, в которых 
вот уже 20 лет велись биотехнологические исследования. Сам же ин
ститут получил средства, чтобы расплатиться с долгами. 
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«Конечно, это был рискованный шаг, — считает Дмитрий, — при
обрести собственный исследовательский центр, когда компания еще 
ничего не зарабатывала». 

«На деле с Центром мне повезло. Маленькая лаборатория — это 
был бы тупиковый путь, так как добавленная стоимость в нашей про
дукции — это знания людей, — рассуждал он. — Если бы я попытался 
создать такой центр с нуля, я бы растянул процесс еще лет на пять; за
купить оборудование, нанять коллектив, пока они сработаются...» 

Прежде чем приобрести Центр, был сделан SWOT-анализ, и только 
тогда было принято окончательное решение. «Сейчас реально никто 
не жалеет. Была целая куча проблем. Центр изменил наш статус. Нако
нец мы замкнули желаемую цепочку», — с удовольствием отмечал 
Дмитрий. 

Морозов считает, что ему удалось создать единую команду ученых, 
заинтересованных в конечном результате. И это важнейший фактор 
мотивации. Однако он применяет не только новаторские методы ме
неджмента в науке. Новый хозяин Центра возродил советскую систему 
доплат за научное звание (средняя зарплата сотрудников Центра — 
300 долл.). В ближайшем будущем планирует ввести доплату за знание 
иностранных языков. 

Самым большим своим достижением Морозов считает создание 
механизма, который заинтересовывает ученых работать на коммерче
ский успех продукта, создаваемого ими. Следующую задачу Дмитрий 
видит в организации работы исследователей так, чтобы это было эф
фективно для бизнеса компании. Науке в новых рыночных условиях 
нужен был новый менеджмент, нацеленный на результат — на коммер
циализацию научных идей, на их воплощение в востребованный, кон
курентоспособный продукт. 

«В Центре я планировал организовать такую систему работы, при 
которой любая подходящая нам по профилю идея будет превращаться 
в готовый продукт, — говорит Дмитрий. — Если эксперты Центра счи
тают, что своими силами нам разработку до производства не довести, 
то мы будем искать и приглашать другие исследовательские институ
ты. Мы уже активно сотрудничаем с МНИИ эпидемиологии и микро
биологии им. Габричевского». 

Во всех странах планирование исследовательских работ — серьез
ная проблема. Средний срок создания нового биотехнологического 
препарата — около трех лет, а проведения его исследований еще пять. 
К тому же в разработке обычно находится сразу несколько препаратов, 
и на разных стадиях ими занимаются различные отделы и лаборатории. 
Молодая компания не могла себе позволить опаздывать с выпуском 
новых препаратов. Чтобы отслеживать эти процессы, необходимо 
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было создать эффективную систему планирования исследовательских 
работ. 

Чтобы следить за процессом исследований, Морозов внедрил сис
тему планирования при помощи сетевых графиков (прил. 1), традици
онно применяемую в отраслях промышленности, для которых харак
терны долгосрочные проекты, — например, в кораблестроении и ма
шиностроении. Внедряя систему (на это ушло четыре месяца), при
шлось преодолевать сопротивление ученых, зато теперь процесс 
создания препарата максимально прозрачен. Все промежуточные ре
зультаты обсуждаются на еженедельных совещаниях. «Теперь я могу 
сказать, какой продукт на какой стадии разработки находится», —до
волен предприниматель. 

«У »Биокада" есть будущее, — считает Матвей Юрьев. — Держать 
Центр только для разработок не совсем эффективно. Его надо загру
жать и поисковыми работами». 

Подбор персонала 

«На момент приобретения Центра уровень недоверия ко мне был 
очень высок, — считает Дмитрий. — Институт находился в состоянии 
банкротства, а тут пришел бизнесмен и заявляет научным работникам, 
что они сейчас займутся для него разработками». 

Придя в институт, Дмитрий обратился ко всем с просьбой поду
мать о переходе в Центр. Сначала все захотели, а потом многие переду
мали. Первыми отказались руководители подразделений — не повери
ли. «Я сказал, — вспоминает Дмитрий, — что с теми, кто придет ко мне, 
мы вместе будем распоряжаться всем и все будем решать сами». Отвы
кшие работать не восприняли этот призыв. Пришли те, кто любил ра
ботать. Одной из тех, кого заинтересовало предложение перейти в 
Центр, была Ольга Петровна Туманская, начальник лаборатории. 
Юрьев охарактеризовал ее так: «Умеет решать непростые задачи на 
уровне искусства». После некоторых раздумий она все-таки перешла в 
Центр, а за ней потянулись и другие. Процесс пошел. 

В настоящее время в Центре работает более 30 человек, из них 
5 докторов наук и 15 кандидатов, в том числе лауреат Ленинской пре
мии В.И. Марченко. 

Морозов считает, что ему повезло с учеными. чЭто были сложив
шиеся группы, в которых специалисты — генетики, микробиологи, 
биохимики — хорошо понимали друг друга и работали в одной коман
де. Нужно было только изменить управление, мотивацию и четко по
ставить цели и определить задачи. 

«К ученым нужно подходить как к партнерам по бизнесу, — гово
рит бывший банкир. — Они хотят точно знать положение компании на 



Дмитрий Морозов 629 

рынке и направление ее деятельности. Им нельзя просто ставить зада
чу, а нужно показывать, какой продукт с коммерческой точки зрения 
является наиболее привлекательным. Создав его и удачно продвинув 
на рынок, мы получим финансовые средства, которые позволят разви
ваться дальше. Когда ученые видят системный подход, свою роль в об
щем деле, то спокойно делают свою часть работы и их не нужно пого
нять». 

Менеджеры «Биокада» считают, что на ученых наиболее эффек
тивно воздействует нематериальная мотивация (при условии, что базо
вые материальные потребности ученого удовлетворены). Доверие к'ру
ководителю, уверенность в стабильности, профессиональный рост и 
чувство собственной востребованности через успех созданного про
дукта гораздо сильнее связывают творческого человека с компанией, в 
которой он работает, чем только материальное вознаграждение. 

Денис Львович Александров рассказал, что когда он через некото
рое время после начала работы в Центре привез в одну из клиник пар
тию интерферона, то был поражен, с каким нетерпением врачи ждали 
препарат. «Надо было видеть их глаза. Они так его ждали. Я был уже 
полезен тем, что привез препарат. Я почувствовал свою пользу», — 
вспоминает Александров. 

«Увидеть плоды собственной работы в аптеке или в больнице для 
ученого очень важно, — считает Морозов. — Но не менее важно и то, 
как будут разделены результаты этой работы. Ведь ученых в советское 
время постоянно обманывали и с авторскими правами, и с вознаграж
дениями. Мне же выгоднее делиться с ними, чем обирать. Патент на 
новые разработки оформляется на «Биокад», но неимущественные 
права оформляются на разработчиков. У нас четко прописана схема 
расчетов по этим правам. Лицензионные платежи, которые мы долж
ны были бы переводить, если бы использовали чужой патент, пойдут 
нашим разработчикам. Получив данные об объеме продаж — а мы не 
будем их скрывать от них, — они легко на калькуляторе подсчитают 
свой доход». 

Двое сотрудников «Биокада» уже ездили на международную кон
ференцию в Турин. Часть расходов на участие покрывал научный 
грант, часть затрат брала на себя компания. Стимулируя профессио
нальный рост ученых, компания добивается роста и своего авторитета. 

Первое время многим психологически было очень тяжело, некото
рые все-таки ушли. Но благодаря последовательным убеждениям уче
ные начали понимать, что направление работы теперь во многом ука
зывает рынок, что по-другому прикладная наука сегодня жить не мо
жет. «Для меня нет важнее сейчас задачи, — говорит Дмитрий, — как 
привлечь в Центр перспективных выпускников и студентов, омоло-
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дить коллектив Центра. Мы уже начали искать способных ребят на 
старших курсах биофака МГУ и Института биотехнологии. Нам надо 
успеть убедить их пойти к нам работать до того, как они начнут искать 
себе место за рубежом. Нескольких выпускников, которые были на 
стадии отъезда, мы уже убедили остаться у нас. Мы обеспечили ребя
там достаточную зарплату, жилье, лучшее лабораторное оборудование, 
возможность ездить по миру и общаться с коллегами». 

Директор Центра инженерной иммунологии 

Одно время до приобретения Центра Дмитрий рассматривал в ка
честве возможного кандидата на должность директора Дениса Львови
ча Александрова, работавшего в НИИ с 1986 г., защитившего там док
торскую диссертацию и ставшего через год после прихода в НИИ на
чальником лаборатории. Однако Александров отказался, сославшись 
на возраст. 

На деле Дмитрий нуждался в человеке, кто бы смог эффективно ру
ководить исследованиями Центра. По рекомендации одного профес
сора из мединститута он пригласил в ноябре 2001 г. на работу бывшего 
выпускника этого вуза Матвея Юрьева. Юрьеву тогда было 37 лет. Он 
окончил 2-й Московский государственный медицинский институт им. 
Н.И. Пирогова (ныне — Российский государственный медицинский 
университет), защитил кандидатскую диссертацию и уже успел пора
ботать в кардиоцентре РАМН и компании «Ланит», предоставлявшей 
ведущим российским предприятиям информационно-технологиче
ские услуги. После знакомства с Юрьевым Дмитрий понял, что канди
дат профессионально понимает предмет и имеет шанс стать управ
ленцем. 

Первоначально речь шла о занятии Юрьевым должности замести
теля генерального директора «Биокад» по научной работе. «Меня это 
устраивало. Я пришел в «Биокад» как ученый, но директором я быть не 
хотел. Нести административно-хозяйственную нагрузку не входило в 
мои планы, — отмечал Матвей. — Я работал руководителем проекта в 
«Ланите», и из этой работы я вынес некоторый опыт управления твор
ческим коллективом. Я также был знаком с основами бизнеса и управ
ления». 

После ряда встреч Юрьев понял, что он может разговаривать с Мо
розовым на одном языке. «У нас сложился неплохой тандем. Отказать
ся от предложения стать директором Центра было невозможно, — 
вспоминает Матвей. — Я понимал, что надо было изменить менедж
мент, чтобы решить проблемы создаваемого Центра. Александров, на 
которого в самом начале делалась ставка, при всех его положительных 
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качествах был не в состоянии сделать это. Он уже как бы сросся с эти
ми проблемами, жил в них». 

Юрьеву была поставлена задача реорганизовать только что приоб
ретенный исследовательский Центр и оптимизировать его структуру. 
Позже Дмитрий отметил, что с этой задачей Юрьев более или менее 
справился. Однако в отношении других заданий, особенно касающих
ся подготовки вывода на рынок новых препаратов, а также внедрения 
системы планирования исследовательских работы, сроки их заверше
ния неоднократно откладывались. 

«На меня возложили много административно-хозяйственной ра
боты: оборудование, материально-техническое снабжение, ремонт 
и т.д. и т.п., — говорит Матвей. — С оборудованием были сложности — 
например, трудно объяснить сотруднику НИИ, что нужно забрать в 
Центр прибор, на котором он работает — при том, что неизвестно, бу
дет ли этот сотрудник вообще работать в Центре. Было очень трудно 
вести переговоры с руководством НИИ, так как мы все время что-то 
хотели у них забрать. В условиях, когда тебя затягивает текучка и реше
ние многочисленных хозяйственных вопросов, заниматься наукой 
трудно»). 

«Я пытался его контролировать, — говорит Дмитрий. — Мы посто
янно собирались и обсуждали возникающие проблемы. Письменных 
отчетов я от него не требовал. Правда, сейчас буду вводить письменную 
отчетность». 

Говоря об отношениях с руководителями подразделений, Матвей 
отмечал, что отбирал он их вместе с Морозовым из НИИ: «Там люди 
жили в основном на американские гранты. Создавали свои центры, 
финансировали и объединяли вокруг себя специалистов. Мы пытались 
с ними со всеми договориться о переходе к нам. Им приходилось ре
шать — либо продолжать сидеть на фантах и писать только отчеты (по 
гранту даже не требовались публикации), либо идти в Центр «Биока-
да» — а в Центре надо было выдавать реальный продукт к определенно
му сроку. 

Александров пришел к нам сам, а вот других надо было агитиро
вать. Их интересовали оплата и перспективы Центра». 

Кроме того, Юрьеву надо было организовать коллектив и постро
ить структуру, обеспечивающую создание запланированных продук
тов, первым из которых должен был стать интерферон. Над этим он 
работал совместно с Морозовым и Андреевым — главным маркетоло
гом «Биокада», тоже выпускником второго медицинского института, 
который вывел Матвея на Морозова через одного институтского про
фессора. 
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«Я считаю, что мне удалось создать коллектив и построить структу
ру Центра — структура была принята, — отмечал Матвей. — Возрас
тной проблемы я не чувствовал. Если начнешь обращать внимание на 
возраст, да еще и на титулы, то вообще ничего не сделаешь. Но я не до 
конца встроил этот коллектив в процессы, в которых участвовал «Био-
кад». Не удалось создать эффективное взаимодействие Центра с за
водом. 

Я пытался создать команду. Кроме указаний, я просил давать мне 
предложения по планам работы. Я не специалист во всех областях био
технологии. Если бы я все знал, зачем тогда другие? Я хотел формали
зовать исследовательскую работу и внедрить планы работы. Проводил 
совещания. Сначала было некоторое сопротивление — они опасались 
контроля над их рабочим временем. Но когда к ним пришло основное 
понимание работы, общаться стало легче. Спрашивая их, сколько вре
мени у них занимает та или иная процедура, тот или иной экспери
мент, я знал примерно правильный ответ. Я выстраивал отношения с 
ними в зависимости от ситуации. 

Планы работы не были для них чем-то новым. В советское время 
все работали по планам. Но здесь с ними произошел некоторый шок, и 
я боялся переборщить. Годовой план составить удалось, а вот отчет
ность формализовать не получилось». 

«Выстраивая свои отношения с коллегами, Юрьев пытался адми
нистративно победить их. Но победили они его, — заметил Дмит
рий. — То, чего он хотел, было невозможно. Этих людей можно было 
только обратить в свою веру. Они признают только авторитеты в своей 
области». 

«Да, ему было непросто. Нужно было ездить и на завод, и в Центр. 
Возможно, у него были и семейные проблемы, — продолжает Дмит
рий. — Но он не жаловался. Надо понять, что ему выпал уникальный 
шанс — возглавить НИИ в 37 лет. Разве можно было об этом мечтать в 
прежние времена? У него была реальная возможность запросто об
щаться с академиками и авторитетнейшими учеными в своей области». 

«Наблюдая за его работой, я несколько раз ему давал понять, что 
если я на что-то ему не указываю, то это не значит, что я не вижу, что и 
где происходит. Для этого мне было достаточно пройти по Центру и 
поговорить с людьми. Я просил его помнить об этом». 

«Ограничение моих полномочий мешало мне работать эффектив
но. Так, например, мне приходилось объяснять, почему ремонт крыши 
начался на месяц позже. У нас с Морозовым не было четкого разделе
ния полномочий. Никакого документа на этот счет тоже не было». 

Негатив постепенно накапливался, и Юрьев понял, что он должен 
написать заявление об уходе сам. «Вообще-то решение о его замене со-
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зрело у меня давно, — отмечает Дмитрий. — Другие акционеры считали, 
что его давно надо было бы уволить. Я же все оттягивал этот момент». 

Говоря о мотивах своего ухода, Матвей отмечал: «Вообще назначе
ние директором Центра было для меня больше горизонтальным рос
том. Это была просто другая должность. Это была административная 
карьера — хотелось себя попробовать в чем-то новом. Однако роль ад
министратора мне не понравилась. Организационный период слиш
ком затянулся. Я не ощущал своей профессиональной надобности. 
Повлияла и удаленность места работы от дома. 

В данном случае меня могли бы устроить какие-нибудь преферен
ции. Стать одним из собственников я тоже не хотел, так как понимал, 
что отдача от этой собственности наступит,не скоро. К уходу я скло
нялся постепенно». 

Последний раз Матвей был в Центре в мае 2003 г., когда там прохо
дило заседание Научного совета, членом которого на тот момент он 
еще являлся. Это было отчетное заседание, назначенное Морозовым 
как Председателем совета. Ученые отчитывались о результатах своей 
работы. Вел заседание Д.Л. Александров. Юрьев сидел, слушал, иногда 
задавал вопросы, но сам так ничего и не сказал. 

Подчиненные о руководстве исследовательским Центром 

Александров Д.Л. (61 год, в 1973 г. окончил 2-й Московский меди
цинский институт им Н.И. Пирогова, канд. мед. науке 1977 г., д-р мед. 
наук с 1994 г.): 

«Да, Юрьев был моложе и свободнее меня. Профессионально мы 
его так и не почувствовали. Он проявил себя как менеджер, но как не
состоявшийся менеджер. У него были попытки и желание показать 
себя как современный менеджер. Но не получилось. 

Проблема планирования исследований — интересная проблема. 
Для ученых она, с одной стороны, отторгаема, а с другой — приемлема. 
Когда решение этой проблемы поручили Юрьеву, то, на мой взгляд, он 
отнесся к этому чисто формально. Он преподнес это изначально в та
кой форме, что воспринято это было в штыки. 

Когда после него этим стал заниматься Дмитрий, то он не так обо
стрял ситуацию. Говорил, что это надо делать и делать надо шаг за ша
гом. У Дмитрия это шло с объяснениями. Он сам как бы учился. Сове
товал попробовать делать вместе таким-то и таким-то образом. У Юрь
ева это выглядело несколько иначе. Чувствовалось, что это не его и что 
он пытается внедрить чужую идею без особого внутреннего желания. 

С Дмитрием мы спорили. Мы, исследователи, оперируем фактами. 
Если факт подтверждается, то мы понимаем, что происходит. Дмитрий 
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пытался внедрить нечто организационно новое, основываясь на на
ших принципах. Он понимал нас. 

Правда, и у Юрьева, когда он внедрял систему планирования ис
следований, напряженность ситуации, спадала с каждым последую
щим совещанием. Росло понимание и с нашей стороны. Чем дольше 
он оставался руководителем, тем больше мы ему доверяли. Хотя осо
бых достижений при нем не было». 

Юрьев чаще вызывал людей к себе, а Морозов больше ходит по ра
бочим местам. Юрьев не пытался быть впереди нас, когда посещал нас 
на рабочих местах. Видимо, он отставал в профессионализме. Он не 
умел обобщать вещи, делать общий вывод из ситуации. Хотя было вид
но, что он постепенно становится руководителем. Он пытался объеди
нить людей для решения вопроса. Со временем сотрудничество между 
нами развивалось, нарастало понимание друг друга. 

Матвей не имел управленческого опыта. В финансах он разбирал
ся, но не разбирался хорошо. Жаль, что он ушел. Ему надо было дать в 
какой-то другой форме понять, что от него хотят. Он не был профес
сиональным руководителем, а он должен был быть первым среди нас, 
профессионалом на своем участке. Он был наемный менеджер». 

Туманская О.П. (52 года, в 1974 г. окончила Российский государст
венный медицинский университет, с 1984 г. канд. мед. наук): 

«Матвей Максимович был нашим первым директором. Сначала 
было трудно. Коллектив был не сработанный. Хотя моя лаборатория 
пришла в Центр почти целиком. Все пришедшие знали друг друга, но 
вместе не работали. Я бы никогда не согласилась быть директором. Ди
ректор должен быть жестким человеком, я не такая. Чтобы организо
вать рабочую группу, нужно быть жестким, иначе придется делать ра
боту за своих подчиненных. 

Юрьева представил нам Дмитрий Валентинович на собрании руко
водителей подразделений Центра. Матвей Максимович выглядел ху
дощавым и стройным молодым человеком, в костюме и при галстуке. 
В нашей среде это необычно. Свитер и джинсы — вот это наше. Что он 
достаточно жесткий, было видно по типу его общения. В Центре созда
вались новые подразделения. Руководителей не хватало. Однажды он 
мне сказал, что я должна в дополнение к своей лаборатории возглавить 
еще и другой отдел. Он был так настойчив в этом своем решении, что 
переубедить его удалось только с помощью Д.Л. Александрова — его 
заместителя. 

Юрьев ходил по рабочим местам, интересовался, чем мы заняты, 
но ничего нового не предлагал. Хотя проблемы, которыми мы занима
лись, он четко представлял. Вообще-то мы долго раскачивались, но он 
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не мог нам помочь. Таким образом, мы оставались хозяевами в своей 
лаборатории. Он мог оценить наши возможности и что у нас есть в за
деле. В биохимии мы были более профессиональны. Он же был биолог 
по образованию. 

Надо понять, что над ним был еще руководитель. Сам он не мог все 
решать, как это делает Морозов. Матвей в основном работал через ру
ководителей подразделений. Он собирал нас как директор Центра на 
регулярные совещания. 

Матвей Максимович не нашел сразу правильного стиля общения с 
нами. Он пытался что-то внушить нам, но у него не получалось. Потом 
мы стали понимать его лучше. Мы тогда еще не все верили в свою дол
говечность, а он пытался показать, что это надолго. На него нельзя 
было обижаться. 

Он пытался внедрять планы работы по научному эксперименту. 
Мы сопротивлялись. Однако в этом случае он не был достаточно жест
ким и настойчивым. У Морозова это получилось лучше. Вообще это 
дело не простое. Запланировал что-то на 10 дней, а через 2 дня все надо 
менять. Матвей пытался заставить нас это делать, а мы пытались дока
зать, что это невозможно. Но он продолжал свои попытки». 

Сергей Николаев (31 год, в 1994 г. окончил биофак МГУ): 
«Я познакомился с Матвеем Максимовичем, когда он подыскивал 

людей по тематике в Центр. Меня ему рекомендовали. Вообще-то мы 
встретились с ним случайно на одной свадьбе. В Центр я пришел с био
фака МГУ. В Москве работу найти не трудно, но платят мало. В МГУ 
мне приходилось подрабатывать, а это в смысле роста мало что давало. 
Здесь единственная проблема — это далеко, утомительно сюда ездить. 
Но мне дали здесь жилье. 

Мне Кажется, Матвей Максимович быстро вписался в коллектив, и 
люди стали переходить в Центр из Института. Он умел договариваться 
с людьми, правда, каким-то своим способом. 

Когда он принимал меня на работу в ноябре 2001 г., мы с ним долго 
беседовали. Сначала он сказал, что я ему не подхожу. Казалось, что он 
искал другой человеческий типаж. На работу я вышел в феврале 2002 г. 
До этого я посмотрел, что здесь и как. В Институте были генные инже
неры, но никто там толком не работал, просто сидели и играли на 
компьютере. 

Мне работать с ним было легко. Как руководитель он вел себя гра
мотно по отношению ко мне как к молодому руководителю. В целом 
он меня поддерживал, понимал, что кто же из молодежи сюда поедет. 
Я не защитил диссертацию до сих пор по своей вине. В профессии иду 
своим путем. Сейчас стали платить больше. Я ушел из МГУ еще и пото
му, что у меня отец и дед — известные биологи. 
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Я сейчас заведую лабораторией генной инженерии, и у меня в под
чинении 5 человек. Меня недавно ругали на совещании за то, что я не 
управляю одним из своих сотрудников. Но когда мне его давали, никто 
не спросил, хочу ли я его. Да, он очень трудный работник, и никто не 
хотел с ним работать. 

Юрьев из сферы, которая мне близка. Его человеческие качества 
располагали к доверию. Он был достаточно открытый человек. С дру
гой стороны, у него была некоторая жесткость, но ее было недостаточ
но, и он ушел. Мне самому этого не хватает. Себя очень сложно переде
лать. 

Его недостаток — он не быстро все решал. Проявив жесткость вна
чале, он не пошел дальше, а снизил темп. Все очень долго тянулось. Ре
шая все медленно, Юрьев тем не менее начинал суетиться, когда при
езжал Морозов, а после отъезда опять сникал. 

Основная головная боль Юрьева была здесь, в Центре. Морозов 
приобрел этот корпус с оборудованием, и все начали тащить, что попа
ло — отсюда в Институт. Юрьев пытался предотвратить это и мирно 
договориться с институтским начальством. В результате постоянно 
шли споры по мелочам. Документы не подписывались. Кто-то что-то 
прятал, утаивал, и Юрьеву приходилось заниматься всем этим. Царил 
большой беспорядок. Морозов приказал просто закрыть двери в кор
пус, и все прекратилось. 

Мягкая политика Юрьева не срабатывала в данной ситуации, и 
процесс затягивался. Он пытался сделать как лучше. Он все-таки был 
научным работником, но не менеджером. Я знал, что он москвич, же
нат. Когда он уходил, у него родился второй ребенок, а до этого у него 
болела жена. Мне кажется, этого недооценивали. Он ездил сюда через 
наш подмосковный завод и приезжал уже уставшим. 

Профессионально он понимал людей и люди его понимали. Слож
ной была задача заставить всех работать в условиях этого беспорядка. 
А сложность была в том, что все могли прикрыться. Каждый был себе 
на уме и как бы царьком в своем деле. 

Он был младше, чем другие. В науке вообще и в биологии в частно
сти молодым не хватает жесткости. В последнее время он заметно стал 
мягче. Видимо, он решил увольняться. Но с меня он всегда жестко тре
бовал исполнения. 

Отслеживая выполнение задания, Юрьев мог напоминать, но ни
когда не угрожал. Переговоры с институтским начальством он вел сам, 
а если в них участвовал Морозов, то последний был как катализатор. 
Чувствуя себя младше, Юрьев боялся обидеть человека. Проводя сове
щания, он учился быть руководителем. Бумаг к совещаникгне готови
лось. Когда он вел совещание вместе с Морозовым, то решалось все 
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быстро. Было видно, что он очень переживал, когда Морозов его ругал 
перед всеми. Его возраст останавливал и меня останавливает. 

Находясь здесь, в Центре, Юрьев целыми днями только говорил и 
обсуждал разные дела с сотрудниками. Он пытался всех понять; хотел, 
чтобы всем было хорошо. В какой-то момент, мне кажется, он упустил 
скорость. 

Всех сильно удивило его решение уволиться. От него этого не ожи
дали. Собрав всех последний раз, он просто давил на каждого, пытался 
по всему провести свое мнение. Речь тогда шла о распределении ответ
ственности за закупки химикатов и препаратов. Обычно он этого не 
делал. Он был, видимо, на грани срыва. Если бы он делал так всегда, то 
это, наверное, было бы лучше». 

* * * 

Управлением научным Центром основатель «Биокада» после 
увольнения Юрьева занимается лично. Он легко оперирует специаль
ными терминами, но рассуждает прежде всего как бизнесмен: «Меня 
не интересует предмет «биология», меня интересует предмет «менедж
мент». Я своим ученым говорю: «Ваши идеи не стоят ни гроша, пока 
они не превращены в систему, в бизнес». Однако он понимает, что веч
но это продолжаться не может. «Мы должны вновь найти и взять кого-
то из молодых и подготовить его к должности руководителя 
Центра», — считает Дмитрий. 
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Приложения к сводной конкретной ситуации 

Приложение 1 

Принципы и ценности компании «Биокад» 

Для выполнения нашей миссии мы подтверждаем наши принципы и цен
ности: качество, лидерство, инновационность, результативность, групповая 
работа, внимание к потребителю, уважение к людям. 

Качество: мы требуем от себя и от других высочайших профессиональных 
и этических стандартов, и наши процессы и продукты должны быть исключи
тельного качества. Мы используем высокие этические и социальные стандар
ты в делах нашего бизнеса, в нашем подходе к медицинской науке и в наших 
усилиях по защите окружающей среды. 

Лидерство: мы верим, что лидеры дают власть тем, кто вокруг них, через 
передачу знаний и достойное вознафаждение выдающихся индивидуальных 
результатов; мы считаем лидерами тех, кто делает шаг вперед в достижении 
сложных задач, в умении видеть то, что должно случиться, и в эффективном 
мотивировании других. 

Инновационность: мы уверены, что инновационность — это ключ к улуч
шению здоровья и поддержанию роста компании «Биокад» и ее прибыльности. 

Результативность: мы стремимся к постоянным улучшениям в выполне
нии нашей работы, правильному измерению результатов и обеспечении согла
сия и уважения к людям в любой ситуации. 

Групповая работа: мы знаем, чтобы быть успешной компанией, мы долж
ны работать вместе, часто переходя организационные и геофафические грани
цы для того, чтобы удовлетворять меняющиеся потребности наших потреби
телей. 

Внимание к потребителю: мы имеем сильные обязательства в отношении 
удовлетворения потребителей, и мы постоянно концентрируемся в своей ра
боте на их потребностях. 

Уважение к людям: мы признаем, что люди являются основой успеха ком
пании. Мы ценим их профессионализм как источник силы, и мы гордимся на
шей компанией, лечащей людей с уважением и достоинством. 



Приложение 2 

Люди — наша главная ценность 
(кадровая программа компании «Биокад») 

Мы верим, что успех нашей компании зависит от комбинации талантов и 
результатов работы преданных работников. Поэтому мы хотим: 

• создать атмосферу уважения к людям во всей нашей работе, сознавая, 
что все члены организации понимают важность уважения прав и достоинства 
каждого; 

• создать условия, позволяющие нашим сотрудникам развивать свои та
ланты и оптимально использовать свои способности и потенциал, делиться 
информацией и вести открытый диалог; 

• обеспечить признание и вознаграждение всех сотрудников, основанное 
на достигнутых результатах и вкладе в успех компании; 

• создать равные возможности для каждого сотрудника; 
• обеспечить для каждого в нашей компании возможность работать в оп

тимально здоровых и безопасных условиях. 
Мы берем на себя обязательства по отбору, развитию и продвижению ра

ботников и менеджеров, обладающих: 
• инициативностью, отсутствием стереотипов действий и мышления и 

гибкостью, необходимой для развития и расширения их опыта; 
• профессионализмом в сочетании с лидерством, что мотивирует людей к 

высшим результатам; 
• открытостью, пониманием нужд компании и мужеством оспаривать 

традиционные точки зрения; 
• способностью воплотить в жизнь корпоративные принципы в своих ре

шениях и действиях; 
• командным духом и сознанием корпоративных ценностей, что позволит 

не только удовлетворить потребность человека в честном, доверительном об
щении, но и создать сплоченную, гармоничную команду единомышленников. 

Вопросы к конкретной ситуации «Дмитрий Морозов» 

1. Какие, на ваш взгляд, проблемы помешали Матвею Юрьеву установить 
эффективное взаимодействие со своим руководителем и своими подчиненны
ми в процессе вхождения в организацию? Какие решения вы могли бы предло
жить для устранения названных вами проблем? 

2. Какие личностные характеристики/качества Дмитрия Морозова и Мат
вея Юрьева соответствовали/или не соответствовали их ролевому поведению? 
Имеет ли место в Ситуации ролевой конфликт? Ехли да, то у кого? 

3. Какая из теорий мотивации наилучшим образом объясняет поведение 
Матвея Юрьева? 
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4. Как бы вы охарактеризовали методы мотивации и стимулирования, 
применяемые Дмитрием Морозовым к сотрудникам Исследовательского цен
тра? В чем заключается особенность стимулирования научных работников 
применительно к данной ситуации? 

5. Как бы вы сформулировали стратегию компании «Биокад» и в чем была 
сложность ее реализации? 

6. Какая из существующих моделей проектирования работы лучше всего 
соответствовала бы задачам, стоящим перед Исследовательским центром? 

7. К какому типу организаций и их структур вы отнесли бы компанию 
«Биокад»? 

8. Если в ситуации имеют место конфликты, то опишите и охарактеризуй
те их, а также укажите, как они разрешались, с помощью какого стиля? Что бы 
вы могли предложить для их разрешения? 

9. Используя модель ситуационного лидерства Филлера, определите ли
дерские стили Дмитрия Морозова и Матвея Юрьева и их динамику. Как вы ду
маете, Исследовательским центром должен руководить менеджер или ученый? 
Охарактеризуйте Дмитрия Морозова как лидера в компании «Биокад». 

10. Какую культуру и как формировал Дмитрий Морозов в своей ком
пании? 



Метод конкретной ситуации в обучении управлению 

. В конце концов от всех приобретенных 
знаний в памяти у нас останется только 
то, что мы применили на практике. 

И. Эккерман 

1. Что такое конкретная ситуация? 

Обучение управлению, в силу специфики последнего как преиму
щественно практической деятельности, в значительной мере отлича
ется от существующих процессов передачи знаний в традиционных об
ластях естественных и гуманитарных наук. Это отличие касается глав
ного — целей обучения. Основополагающая идея рассматриваемого ме
тода применительно к обучению управлению строится на вере в то, что 
управление — это больше поведение, навыки и умения, чем просто знание. 
Лучший способ развития этих качеств достигается тренировкой через 
моделирование действий (подобно спортсмену или артисту). При по
стижении управленческого мастерства1 роль указанных факторов рез
ко возрастает, что вызвало в свое время создание и развитие другой 
концептуальной основы применительно к методам обучения управ
лению. 

Сегодня признается, что такой концептуальной основой стало 
практикующее научение (experiential learning), исходящее из предполо
жения, что навыки, умения и адекватное поведение в целом наиболее 
эффективно формируются в ходе приобретения опыта с последующим 
его осмыслением, теоретизацией и проверкой на практике. Более чем 
понятным является то, что обучение управлению в рамках «спирали» 
практикующего научения лучше всего проводить, непосредственно 
вовлекая обучающегося в практическую деятельность на рабочем мес
те в должности менеджера. Однако трудно себе представить, что в дей
ствительности найдутся объекты деловой активности, фирмы или 

1 Примечательно, что вторые ступени высшего образования в управлении не при
нято называть магистерскими, т.е. предполагающими приобретение знаний. Типовой 
является степень «мастер делового администрирования», т.е. мастер своего дела. 
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компании, которые пожелают взять на себя роль учебно-тренировоч
ных лабораторий или «питомников» по воспитанию дипломирован
ных управленцев. 

Мудрость жизни не дала таковому случиться в действительности, 
но сами задачи остались. Известно, что спрос на людей, обладающих 
способностями к управлению, если не растет, то совершенно точно не 
снижается. Традиционным местом подготовки таких людей как были в 
начале века, так и остались по сей день школы бизнеса и подобные им 
заведения. Однако удовлетворить имевшийся спрос на «людей дела» 
удалось только по мере все большего введения и развития метода кон
кретных ситуаций (case-method, МКС) — метода обучения, позволив
шего во многом реализовать концепцию практикующего научения в 
условиях занятий в классе. 

Нельзя говорить о МКС, не говоря о самой конкретной ситуации 
(case, КС). И в действительности определение понятия МКС обычно 
начинается с определения, что такое конкретная ситуация? В самом 
общем виде КС представляет собой описание действительных собы
тий, имевших место в процессе ведения бизнеса, в словах, цифрах и 
образах. Это как бы «срез» этого процесса, фиксация его динамики в 
определенных временных границах, ставящая обучающегося перед 
выбором путей решения проблем и курса последующих действий. При 
этом ожидается, что после изучения ситуации слушатель придет к сво
ему индивидуальному заключению, а после обсуждения КС в группе и 
в классе внесет в нее необходимые изменения. По своей природе КС 
тем лучше, чем в более реальную ситуацию попадает изучающий ее 
слушатель. КС как метод обучения строится на воссоздании реальной 
деловой ситуации путем метафор и моделирования. При этом каждая 
КС является результатом действительно происшедших событий и та
ким образом служит как бы метафорой для определенного набора про
блем. Ситуации, с которыми сталкиваются в жизни руководители, мо
гут отличаться от метафор, передающих их смысл. Однако соединен
ные определенным образом вместе метафоры как раз и составляют ту 
КС, которая может отражать наиболее общее в управлении. 

В отличие от традиционного обучения в рамках практикующего 
научения имеет место ряд важных сдвигов в подходе к данному про
цессу. Так, если при традиционном обучении главная ответственность 
за результаты возлагается на преподавателя, то научение переносит эту 
ответственность на студента как личность. Если традиционное обуче
ние является главным образом познавательным процессом, то науче
ние в основном ориентируется на конкретные действия и поведенче
ские процессы. Традиционный анализ фактов и абстрактных концеп
ций переходит в приобретение навыков и умений и в конечном счете — 
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в новое поведение. Минимальная личная вовлеченность студента в 
рамках традиционного обучения заменяется физической и психологи
ческой вовлеченностью со взятием на себя ответственности за ход и ре
зультаты занятий. В целом практикующее научение — это научение, 
требующее взятия на себя обязательств по активному использованию 
всех имеющихся возможностей в научении и по применению их ре
зультатов в своем каждодневном мышлении и поведении. 

Ниже предпринята попытка описать, как строится процесс науче
ния с применением метода конкретных ситуаций, когда речь вдет об 
обсуждении реально происходивших событий. При этом рассматрива
ются вопросы: 

• где и как возник и получил свое развитие МКС; 
• что дает МКС при обучении управлению; 
• какие требования предъявляет метод к КС; 
• что такое КС; 
• какие КС бывают; 
• как КС встраивается в учебный процесс. 
Как МКС помогает научить управлять? Говорят, что не бывает не

удач или неправильных решений, а бывает только опыт. 
Опыт как основу научения в управлении определяют не столько 

продолжительность нахождения в «статическом» состоянии (стаж, вы
слуга лет и т.п.), сколько «динамические» характеристики. В общем 
управленческий опыт можно было бы определить как сумму принятых 
решений. Несмотря на такое количественное выражение, опыт как бы 
приобретает качественную окраску. Это выражается в том, что обоб
щенный опыт становится ключевой составляющей интуиции, т.е. 
предчувствия, воображения, проницательности, мысли, которые 
спонтанно проявляются в сознательном постижении проблемы и по
следующем ее решении. В реальной деловой активности факты и циф
ры нередко проявляются без видимой связи со стоящей за ними про
блемой. Поэтому главным в применении МКС была и остается выра
ботка у будущих руководителей способностей использовать интуицию 
в противовес тому, чтобы просто полагаться на факты в решении про
блем и принятии решений. 

Для желающего научиться управлять опыт ценен «вдвойне»: свой 
опыт и чужой опыт. МКС в этом случае помогает, с одной стороны, 
описать (чужой) опыт, а с другой стороны, проиграть и выработать 
(свой) опыт. «Наращивание» управленческого опыта с помощью дан
ного метода в условиях учебного процесса позволяет это делать безбо
лезненно как для обучающегося, так и для бизнеса. Причем больший 
опыт позволяет использовать МКС еще более эффективно. Конкрет
ные ситуации и их обсуждение в классе дают возможность ознакомле-
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ния с многочисленными подходами к решению проблемы с позиций 
разного знания дела, опыта, наблюдений и проб в отношении рассмат
риваемой проблемы. То, что каждый слушатель приносит с собой в 
класс для определения и формулирования ситуационной проблемы, 
для ее анализа и выработки решения, не менее, а может быть, более 
важно, чем содержание КС как таковой. Ценными являются также 
уроки, извлекаемые слушателями из обмена своим опытом и своим от
ношением к делу. Это появляется тогда, когда имеют место общность 
проблем, взаимозависимость, различия в расположениях и потребно
стях, а также когда решение в одной части организации влияет на со
стояние дел в другой ее части.' 

Самое страшное в управлении — это не плохое решение, а отсутст
вие решения. Чтобы научиться принимать правильные решения (не пу
тать с «правильным принятием решений»), необходимо принимать 
много решений. МКС предоставляет такую возможность обучающему
ся. С одной стороны, решение является соответствующим ответом че
ловеческого сознания, интеллекта и поведения на ситуацию, требую
щую действия, с другой стороны, необходимо помнить, что нет реше
ния без действия. Еще решение является как бы «информацией, при
нятой к действию». Все это учит пользователя МКС переходу от 
созерцательности и умозрительности к выработке навыков и умений, 
необходимых в практической деятельности по управлению, а проще 
говоря, учит его действовать. 

Критерием правильности принимаемых в управлении решений (до 
стадии их реализации) является их обоснованность и доказательность. 
Именно в этом направлении нередко идет «борьба» на заседаниях ру
ководящего состава. Наличие в конкретной ситуации главной содер
жательной составляющей метода — конфликтности — побуждает слу
шателей кдискуссии и вызываетутех, кто наделе готовит себя к управ
ленческой работе, необходимость отстаивать свои позиции. Таким об
разом, метод помогает слушателям развивать свои аналитические 
способности, навыки и умения в процессе «количественного» и «каче
ственного» обоснования своих решений и рекомендаций. Обсуждая 
КС сначала в группе, а потом в классе, слушатели вынуждены защи
щать свои выводы и аргументы перед своими коллегами и перед инст
руктором. 

Обучаясь управлению с помощью МКС, слушатели очень эффек
тивно могут улучшить свое понимание процессов, происходящих в 
управлении, и повысить свою компетентность через изучение, по
строение предположений и их обсуждение в рамках реальных событий. 
При этом развиваются навыки логического мышления, поиска соот
ветствующей информации, анализа и оценки фактов и разработки аль-
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тернатив, необходимых для решения проблем и принятия решений. 
В результате слушатели обучаются методам решения проблем и приня
тия решений и приучаются (научение) серьезно и строго думать в при
чинно-следственной манере, т.е. правильно принимать решения. В ходе 
обсуждения КС и дискуссии со своими коллегами также вырабатыва
ются навыки и умения эффективной межличностной и групповой ком
муникации. Это происходит в процессе решения проблем и получения 
при этом поддержки в группе. Вовлеченность во все этапы работы над 
КС в рамках рассматриваемого метода ведет к развитию одного из ре
шающих качеств менеджера — умению брать на себя ответственность 
за принимаемое решение. Дело в том, что любое решение может при
обрести силу, т.е. начать действовать не тогда, когда во внимание при
нимается только то, что кому-то хочется, а тогда, когда этот или эти 
«кто-то» берут на себя обязательства €ыть другими в новой, рожденной 
решением ситуации. 

При использовании МКС изучается как бы «эпизод» из жизни де
ловой организации. КС позволяет «собрать» знания многих управлен
ческих дисциплин и разделов менеджмента воедино, предоставляя 
возможность как в целом, так и выборочно интенсивно обсуждать ши
рокий круг проблем. Таким образом, слушатели приходят к понима
нию того, что проблемы, с которыми на практике сталкивается менед
жер, не являются уникальными для одной организации, и развивают в 
себе более профессиональный подход к управлению. 

Важным в использовании МКС является также то, что слушатели 
учатся тому, как задавать правильные вопросы. Это великое искусство. 
Чтобы получить удовлетворяющие вас ответы, нужно уметь задавать 
вопросы (в том числе и самому себе). Специалисты считают, что у ру
ководителей это составляет 90% их успеха. Отвечать на вопросы, как 
известно, намного легче, чем их задавать. 

И наконец, самое главное, чему учит МКС, — это то, что не бывает 
«единственно верного ответа» на ситуацию. МКС не совместим с по
иском такого ответа. Он избавляет от искушения задать в конце разбо
ра КС вопрос: «Какой должен быть ответ на ситуацию?» МКС помога
ет выработать несколько возможных ответов сразу, что делает деловую 
жизнь намного богаче и интереснее. 

Чарльз Грегг в своей работе «Мудрость нельзя передать словами» 
пишет: «Бизнес, по крайней мере сегодня, не является точной наукой. 
Не существует в природе единственно верного ответа на деловую про
блему. Для студента или для менеджера невозможно взять книгу и най
ти в ней путь к правильному решению. В каждой деловой ситуации 
всегда есть обоснованная возможность того, что правильный ответ на 
нее еще не найден — даже преподавателями». 
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Самая главная характеристика КС — это ее связь с жизнью или от
сутствие какой-либо гипотетичности («если бы да кабы») как постоян
ной спутницы созерцательности. Реалистичность, правдивость собы
тий делает КС действенным инструментом научения управлению. Чем 
дальше КС от действительности, тем меньше к ней доверия у изучаю
щего. Выдумки и подделки заметны сразу. Студенты легко обнаружи
вают эти несоответствия, первым признаком этого является то, что во
круг «накрученного» в ходе обсуждения КС слишком много вопросов, 
не относящихся непосредственно к предмету дисуссии и часто начи
нающихся со слов «если бы...». Как это ни странно, но реалии оказыва
ются гармоничнее придуманного, в естественном хаосе больше поряд
ка, чем в искусственно созданном идеале. Пример тому — окружающая 
нас природа. 

Обсуждая с преподавателями бизнес-дисциплин практику исполь
зования МКС, часто приходится обнаруживать, что имеет место ти
пичная ошибка, когда КС путают с традиционной задачей. Такое за
блуждение нетрудно распознать. КС через свое содержание предлагает 
вам решение проблемы, и, как уже говорилось выше, при этом существу
ет множество альтернатив, отвергающих наличие «единственно верно
го ответа». Очень специфическое решение для задачи — это, по сути 
дела, почти «единственно верный ответ». При таком положении следу
ет бояться, что исчезнет важный учебный момент, лежащий в основе 
МКС. Поправить это можно, если пишущий КС будет строить свое из
ложение с позиции принимающего решение. Нетрудно заметить, что в 
рамках этики МКС каждая КС сопровождается сноской, констати
рующей, что КС не является по своей сути примером или иллюстраци
ей верного или неверного управления, а служит для обсуждения ее со
держания в классе. В случае с задачей решение запрограммировано и 
ответ преподавателю известен. Это существенно отличает КС от любо
го другого материала, используемого в традиционном обучении. 

Однако КС по «конструкции» не должна являть собой хорошо 
сформулированную проблему. Обучение поиску и формулированию 
проблемы является принципиальным в применении МКС. Легко за
метить, что в ходе занятий часто путают симптомы проявления про
блемы (снижение прибыли, текучесть кадров, конфликт и т.п.) с самой 
проблемой. Симптомы обычно лежат на поверхности и заметны сразу, 
а проблема как различие между тем, что есть, и тем, что должно быть, 
«спрятана», как правило, в КС за «грудой» фактов и событий. 

Не случайно Р. Эванс отметил, что «мир полон решений, ищущих 
проблемы». В принципе, совершенно новых решений в природе не бы
вает; это всегда или комбинация, или новое применение, или модифи
кация старых, известных человечеству решений. Решения, если так 
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можно сказать, даны нам априори, а вот до проблем приходится дока
пываться каждый раз, как только текущее решение принято. Еще Гете 
сказал, что «решением всякой проблемы служит новая проблема». Как 
показывает практика, успеха быстрее достигает не тот, кто первый 
принимает решение, а тот, кто первый обнаружит проблему. Ведь 
только с определением проблемы становится возможным начать осу
ществлять процесс ее решения. 

Конкретная ситуация также не должна представлять из себя доку
мент технической экспертизы в какой бы то ни было области, изоби
лующий великим множеством цифр, данных и других технических де
талей. Но главного — человека и его действий — вы либо не найдете со
всем, либо они просто «задвинуты» техникой. Дело в том, что когда в 
КС много технических подробностей, то это вызывает у студентов 
вполне естественную склонность заниматься именно ими. Это легче и 
более знакомо из множества других традиционных курсов и дисцип
лин. И главное, они делают это потому, что опять появляется возмож
ность получить «единственно верный ответ», манипулируя бесчислен
ными комбинациями цифр, данных и деталей. Опыт преподавания 
МКС свидетельствует, что студенты практически каждый раз старают
ся склониться к этому. Обучая действию (управлению), необходимо 
насыщать КС событиями, персонажами, чувствами, эмоциями, дина
микой и многим другим, что делает ее частью реальной жизни, прине
сенной в класс. Близким к тому, как должна выглядеть КС, является 
замечательное высказывание П.Я. Чаадаева: «После того как много 
рассказано, остается еще разгадывать. Тогда множественность собы
тий, хаос фактов исчезает, подчинясь рассуждению; на месте рассказа 
появляется аргумент, силлогизм и, в конце концов, нравственный за
кон времени». 

Суммируя сказанное выше, можно отметить, что в контексте рас
сматриваемого метода подготовленная КС представляет изучающему 
следующие возможности: 

1. Видеть проблемы глазами руководителей. Это очень эффектив
ный путь «обучаться — делая». 

2. Глубже понять и использовать управленческие концепции. Еще 
лучше это можно сделать через серию или цикл КС. 

3. Сопоставить и сравнить разные подходы и выработать в них не
кую типологию. Имеются в виду не только различия внутри одного 
типа бизнеса, но и между различными бизнесами. 

4. Осмыслить и сбалансировать проблемы и факты, используя 
имеющийся опыт, видения и суждения. Сверить себя с другими, обме
няться с ними опытом. 
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5. Применить в действии, в реальности свои аналитические спо
собности. 

6. Развить свою мотивированность к участию и коммуникацион
ные навыки и умения. Научиться защищать свою позицию, приводить 
уместные аргументы, убеждать других — всему тому, что нельзя раз
вить через лекции и подобные им формы занятий. 

7. Продвигать знание современных и реальных управленческих 
проблем и практики не только в своем, но и в других бизнесах. 

На одном преимуществе и возможности КС хотелось бы остано
виться особо. Все еще с придыханием произносится термин застойно
го времени «опытный хозяйственник». Нет сомнения, что под этим по
нимается вполне определенный тип руководителя, вышедшего из про
шлого. Обычно одной из его ключевых характеристик считается уме
ние «затыкать дыры на тонущем корабле» — «дыры», которые он и ему 
подобные сами же делают. Таким образом, была создана на долгие 
годы талантливейшая имитация управления, но не само управление. 
По этому поводу великий Эйнштейн заметил, что «нельзя решать про
блемы на уровне того их понимания, на котором они были созданы». 
Тот руководитель, который умеет найти проблему и решить ее, — хоро
ший руководитель, но еще лучше тот, который, предусмотрев возмож
ность появления проблемы, предотвратит это. Именно развитию ука
занного умения способствует КС как учебное средство. 

Прежде всего КС учит быть объективным. Часто первое восприятие 
проблемы бывает очень субъективным. Анализируя факты и события 
ситуации, уясняя и обсуждая их с другими, вы невольно двигаетесь в 
направлении большей объективности в их понимании. Таким образом 
уточняется реальность жизни. Быть максимально объективным — это 
важная способность руководителя, его великое умение. 

Говорят, что из прошлого нельзя получить картину будущего. Воз
можно, это и так в случае, когда имеет место простая передача опыта. 
Однако если это организованные знания по предыдущему опыту, то 
получается совсем другой результат. Дело в том, что через КС в рамках 
метода передается не просто опыт, а опыт, подкрепленный теорией, 
т.е. достоверный и обобщенный опыт. 

Конкретная ситуация также помогает сформировать новое видение 
самой ситуации. Это достигается, когда пользователь соединяет фак
ты, данные и события определенным, известным только ему образом, 
получая в итоге новое представление о происходящем — представле
ние, которого у него ранее не было. Достичь этого непросто. Успех та
кого свойства КС зависит от того, насколько качественно в ней орга
низован поданный материал. 
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Конкретная ситуация учит выявлять и принимать во внимание при 
решении проблемы и принятии решения Наличие и влияние имеющих 
место в ситуации обстоятельств. Для этого проблема подается не изо
лированно, а в достаточно сложном окружении фактов, данных и со
бытий. Изучающий, в свою очередь, должен научиться выявить и 
представить на обсуждение проблемы. 

Систематическая работа с КС способствует выработке умения 
быть предусмотрительным. Работая над проблемой, обучающийся вы
нужден учиться выявлению трудностей и препятствий на пути к ее ре
шению. Так, важным является предугадывание возможных шагов кон
курентов при принятии того или иного решения. 

И наконец, МКС в целом помогает стать восприимчивым к другому 
мнению и совету. При принятии решения в организации человек дол
жен советоваться. Кроме всего прочего, важно уметь использовать хо
роший совет. Необходимо уметь слушать и слышать других, включать в 
решение полезные предположения. Все это как бы окружает работу с 
КС и делает ее важным инструментом в практикующем научении. 

2. Анализ и обсуждение конкретных ситуаций 

Участие студентов и других категорий обучающихся управлению 
бизнесом является ключевым компонентом реализации метода кон
кретной ситуации. Качество анализа конкретной ситуации и уровень 
вовлеченности студента в ее обсуждение в классе играют ключевую 
роль в успешном применении этого метода. Очевидно, что как бы ни 
был искусен преподаватель, он вынужден делить свой успех с аудито
рией. Поэтому важно, чтобы обучающиеся были адекватно подготов
лены к проведению занятий с использованием КС. Приводимый ниже 
материал призван помочь обучающимся лучше делать анализ КС и го
товиться к ее обсуждению в классе. 

В рамках метода конкретной ситуации работа студента с КС вклю
чает: 

• индивидуальный анализ КС; 
• разбор КС в малой группе; 
• обсуждение КС в классе с преподавателем. 

Далее по порядку будет рассмотрена каждая из этих составляющих 
метода конкретной ситуации. 

Развитие системы анализа и обсуждения КС 

На практике не существует единственно верной системы анализа и 
обсуждения КС, поэтому необходимо в этих целях иметь собственную 
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систему. Опыт преподавания показывает, что у каждого студента есть 
свой взгляд на метод конкретных ситуаций. У каждого свои заботы, 
приоритеты и ценности. Многие студенты проходят через этот метод 
«с наименьшими потерями». Поэтому думать, что студент, прошедший 
через большее количество КС, получит больше навыков и умений, 
было бы не совсем верно. Здесь нет автоматизма, много различных 
факторов влияют на успешную выработку у студентов требуемых на
выков и умений. В их числе наличие у студента собственной системы 
работы с КС. Главное, что студенту в жизни эта система пригодится 
больше, чем высокая оценка в зачетной книжке. Студент-неудачник — 
это тот, у которого нет такой системы. Считается, что для выработки 
системы работы с КС необходимо пройти хотя бы через 50 КС. 

Основой подобной системы являются два момента. Первый — сту
дент должен всегда приходить на занятие хорошо подготовленным. Вто
рой — студент должен всегда слушать и реагировать на то, что сказано 
преподавателем и другими студентами в ходе разбора КС как в малых 
группах, так и в классе. Усилия в этих направлениях существенно по
вышают общую эффективность занятия. При этом необходимо пом
нить, что умение хорошо говорить еще не делает студента автоматиче
ски эффективным участником дискуссии. Нередко студенты не слу
шают, так как заняты обдумыванием того, что хотят сказать. Вклад сту
дента в успех занятия включает ответственность за доведение своих 
идей до других и принятие критики своих идей другими. Хорошо рабо
тает следующее правило: лучше переучаствовать, чем совсем не участ
вовать в обсуждении КС. Значение последнего связано с тем, что про
фессия управленца требует наличия способности увлечь других ценно
стью своих идей, основанных на анализе ситуации. Те студенты, кото
рые с этим не согласны, просто отвергают метод конкретной ситуации. 
Они, таким образом, не используют преимущества имевшейся у них 
возможности самосовершенствования через получение опыта и зна
ний от других. 

Как читать КС 

Чтение КС целесообразно проводить в несколько этапов. Первый 
раз следует прочесть всю КС очень быстро. При этом скорость чтения 
должна определяться возможностью пересказать прочитанное своими 
словами. 

В ходе первого чтения студент должен определить, с какой КС он 
имеет дело (рис. 1), и понять общую тему и содержание КС. Важно ра
зобраться в структуре и логике КС, что впоследствии помогает возвра
щаться по тексту за разъяснением и ссылками. Если студенту удается 
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Хорошо 
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Рис. 1. Направления прочтения КС 

понять, зачем была задана именно эта КС, то ему легче выявить вопро
сы, которые могут быть поставлены преподавателем в классе. Первое 
чтение должно подготовить студента к работе в малой группе, где он 
может поделиться с другими своим пониманием фактов и событий. 

Второе чтение КС должно быть более внимательным, а его ско
рость определяться возможностью осуществить рефлексию в отноше
нии прочитанного. Для больших КС это может составить от двух до че
тырех часов. Анализ КС начинается именно на этом этапе чтения. Для 
этого студент должен разобраться во всех важных фактах и отделить их 
от оценки. Анализ включает выявление фактов и определение частей 
проблемы, а также того, как они соотносятся друг с другом (связи и от
ношения между ними). В процессе эффективного анализа может вы
явиться нечто новое, т.е. то, что не было замечено до этого. Анализ 
фактов и событий должен помочь студенту найти подтверждение сво
им решениям. Это требует от студента оригинальности и творчества. 
Оценка фактов и событий, к которой чаще всего вместо анализа прибе
гают студенты, состоит из формулирования и выбора критериев и вы
хода на этой основе на ряд заключений, т.е. реальная оценка может 
быть сделана только после тщательного анализа. 

Предполагается, что студент в ходе второго чтения должен «доко
паться» до проблемы. Это нелегкая задача. Студент должен знать, что 
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проблема состоит в несоответствии между намерением и результатом. 
Проблемы не могут иметь чисто материальную основу (предприятие, 
машины, деньги, цены и проч.). Они всегда связаны с человеком, его 
поведением. Это чаще всего касается руководителя организации, если 
он выступает «героем» КС. Второе чтение помогает студенту обеспе
чить обоснованность предполагаемого решения, т.е. того, что будет 
оцениваться преподавателем. Для этого ему необходимо выстроить це
почку доказательств из фактов и последовательности событий. Он так
же должен внимательно просмотреть схемы и таблицы, чтобы увидеть 
то, что не объяснил текст. 

Завершающим является третье чтение КС. Делать это лучше вече
ром, перед занятием следующего дня. Полезно прочитать начало КС, а 
затем начать читать с конца, как бы «раскручивая» все вперед, пере
проверяя и уточняя факты и события после их обсуждения в малой 
группе. 

Анализ КС студентом 

Данный этап работы с КС заключается в проведении серьезного 
смыслового анализа КС и нахождении эффективной формы представ
ления этого анализа в классе. Помимо этого анализ предусматривает: 

• выбор методов анализа; 
• определение основных направлений анализа; 
• определение уровня и типа анализа, выносимого на обсуждение 

в классе. 
Эффективный анализ КС — это обеспечение студентом своей по

зиции соответствующими фактами. При этом творческое использова
ние простых методов количественного анализа для обеспечения каче
ства своей позиции является наиболее ценным навыком, который сту
дент может приобрести благодаря методу конкретной ситуации. При 
определении направлений анализа важно не хвататься за каждую циф
ру, каждый незначительный факт, а выявлять факты вокруг проблем, 
решений и рекомендаций. При недостатке информации делать это 
лучше творчески, а не на основе гипотетических предположений. Ус
пешнее это делают люди с опытом работы. 

В зависимости от того, на что обращает внимание студент с точки 
зрения содержания (организация или техника дела) и методов (логика 
или интуиция) анализа, можно выделить четыре подхода к анализу КС: 
с позиции решения, системный, поведенческий и ситуационный 
(рис. 2). 

Существует также пять типов анализа КС. Всесторонний анализ 
предполагает глубокое изучение ключевых проблем, подкрепленное 
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Рис. 2. Подходы к анализу КС 

количественными и качественными данными. Такой анализ позволяет 
студенту чувствовать себя уверенно в ходе обсуждения КС. Специализи
рованный анализ делается с упором на какой-то отдельный вопрос с по
следующим «уходом вглубь» с расчетом, что никто другой этого не сде
лает. Обычно студент выбирает для этого вопрос, который ему хорошо 
известен из теории или практики. Инициативный анализ — это анализ 
вокруг того, что студент видит как начало дискуссии; он является раз
новидностью специализированного анализа. Однако этот сигнал на
правлен не на «глубокое копание», а на выработку альтернатив. Анализ 
«на выживание» носит поверхностный или очень общий характер и ве
дется по указанным в КС вопросам или ясным проблемам. Он не дела
ет студента «героем» обсуждения КС, но дает возможность не получить 
плохую оценку. Интегрированный анализ имеет много форм. В основ
ном он состоит из включения в анализ дополнительных данных (отрас
левых отчетов, технической документации, отчетов компаний, лично
го опыта и т.п.). Цель такого анализа — использование сторонней ин
формации для обогащения анализа КС в целом. 
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Представление анализа КС в классе 

Часто студенты имеют много идей в голове, но не способны пред
ставить их формально в ходе дискуссии. Это имеет место даже в малой 
группе. Нет ничего плохого в том, что студенты будут заимствовать ме
тоды, используемые опытными преподавателями. Прежде всего следу
ет подумать, как использовать доску. Это может, например, быть пре
подавательский вариант «плана доски» (т.е. четко структурированное 
изложение материала). Можно подготовить слайды или трансперен-
сис, Power Point презентацию или видеоклипы. Умение наглядно изо
бразить решение проблемы обычно свидетельствует о ее глубоком и 
четком понимании. Студенты могут также использовать «вещдоки», т.е. 
приносить в класс продукты компании или ее конкурентов, статьи о 
компании или ее продуктах и т.п. 

Несколько слов об особенностях использования слайдов/транспе-
ренсис, Power Point презентации или видеоклипов. Вначале надо опре
делиться с тем, что вы собираетесь «положить» на слайд. Важно ис
пользовать максимально крупный шрифт и отличный от используемо
го преподавателем цвет. Чем меньше на слайде слов, тем лучше 
(15—20 слов на слайд). Вообще простота и гибкость — залог успеха 
в содержании и оформлении анализа. 

Подготовка к обсуждению КС в классе 

Студент должен помнить, что обсуждать в кпассе надо будет не 
саму КС, а то, о чем в ней говорится. Не надо цепляться за написанное. 
Для студента также важно понять сам процесс обсуждения КС, в чем 
он заключается, в чем его отличие от семинара, экзамена, спора и т.п. 
Затем необходимо определиться со своей ролью в классе или, по край
ней мере, осознать, что такие роли реально существуют и уйти от этого 
нельзя. Все это пригодится тому, кто хочет быть в ходе обсуждения по-
хорошему агрессивным, точнее говоря, активно стремиться к участию 
и наступлению в дискуссии. 

Обсуждение КС в классе 

Для хорошей подготовки к обсуждению в классе необходимо ре
шить следующие проблемы: 

• как включиться в процесс обсуждения; 
• какие формы взаимодействия использовать; 
• какую роль (или роли) выбрать; 
• как быть инициативным. 
Следует помнить, что в большинстве случаев обсуждение КС в 

аудитории «вращается» вокруг проблемы, альтернативы и рекоменда-



Анализ и обсуждение конкретных ситуаций 655 

ции. Помнить об этом полезно для того, чтобы вырваться из капкана 
пересказа студентом текста КС. Само обсуждение КС может менять 
направленность и начинаться с любой из трех позиций. Чтобы не «за
блудиться», студенту не стоит путать проблему с симптомами ее про
явления. В принципе это не страшно и всегда случается, но лучше бы
стрее выйти из этого состояния. При выдвижении альтернатив необ
ходимо помнить о том, что они должны быть измеряемы. Это устра
няет фантазии и гипотетику. Если мы не можем измерять, то не 
можем управлять. Выдвигаемые рекомендации желательно довести 
до плана действий, т.е. ответить на вопросы «где?», «когда?», «с кем?» 
и «как детально?» Это сделать нелегко, особенно если нет практиче
ского опыта. 

Формы взаимодействия в процессе обсуждения КС 

Форма взаимодействия участников процесса обсуждения КС 
в классе является в конечном счете результатом выбора студентом сво
ей стратегии поведения и той роли (ролей), к которой (которым) он 
подготовился в ходе анализа КС. Характер взаимодействия участников 
дискуссии определяет ситуационную эффективность самого занятия. 
Выделяют следующие формы такого взаимодействия. 

Взаимодействие «преподаватель — студент» чаще всего связано с 
проведением преподавателем сквозной проверки готовности обучаю
щихся к обсуждению КС. Проводится она обычно очень жестко, и сту
денту в этом случае лучше давать преподавателю точные ответы и быть 
предельно формальным. Возможна и другая стратегия со стороны пре
подавателя: он может «нападать» на студента, говоря, может быть, даже 
абсурдные вещи. Студенты при этом вынуждены вести «дьявольскую 
защиту». Им в такой ситуации помогут скорее теория, опыт и здравый 
смысл, а не анализ фактов. И наконец, преподаватель в рамках такого 
взаимодействия может задавать гипотетические вопросы, требующие 
от студентов заявления своей позиции или своих рекомендаций. Здесь 
им больше поможет логика. 

Другая форма взаимодействия, «студент — студент», требует от 
преподавателя высочайшего искусства в управлении процессом обсу
ждения КС. Важно, чтобы такое взаимодействие не превратилось 
в спор. Поэтому должно действовать правило: «вопрос — ответ» и 
больше ничего. Данная форма взаимодействия сама по себе очень цен
на, так как развивает групповой анализ и вырабатывает требуемые об
разцы поведения. Это отчасти обеспечивается тем, что в ходе дискус
сии студенты вынуждены «сталкиваться» друг с другом, бороться за ли
дерство, вступать в коалицию или искать союзников и т.п. Рассматри-
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ваемый тип взаимодействия может также строиться на проигрывании 
студентами ролей. Лучше, если эти роли задает преподаватель. От сту
дента главным образом требуется умение задавать вопросы своим кол
легам. Известно, что задавать вопросы сложнее, чем отвечать на них. 
Чем моложе аудитория, тем лучше она принимает этот метод. 

Форма взаимодействия «преподаватель — весь класс» обычно ассо
циируется с ситуацией, когда в дискуссии образуется пауза. Препода
ватель задает вопрос, обращенный ко всем, и ждет ответа. Чаще всего 
это связано с его желанием подсказать, подправить дискуссию, а мо
жет быть, и самому ответить на вопрос. Применяется эта форма также 
для проверки готовности аудитории к дискуссии. 

Роли студента в обсуждении КС 

Выбранная студентом в ходе подготовки к дискуссии стратегия во 
многом проявляется на деле в роли (ролях), исполняемой (исполняе
мых) им на занятии. Тот, кто проделал всесторонний или специализи
рованный анализ КС, больше будет готов выполнять роль «эксперта», 
уводя каждый раз дискуссию в глубину вопроса. Роль «провидца» также 
требует проведения серьезного анализа КС, позволяющего студенту 
ждать до тех пор, пока дискуссия не зайдет в тупик, и тогда вывести ее 
из затруднительного положения. • 

«Знатоки» при анализе КС обычно концентрируются на поведе
нии определенного героя или его позиции в ситуации. Эти студенты по 
разным причинам могут хорошо знать или быть знакомыми с выбран
ными ими типом организации или типом личности. Такой подход 
очень удобен не только для входа в дискуссию, но и для включения в 
нее каждый раз, когда студент считает это необходимым. 

Если студент провел поверхностный анализ КС с расчетом на «вы
живание», то ему придется играть роль «фактолога», защищаясь в сво
их ответах фактами. Данная роль позволяет студенту входить в дискус
сию в любое время, но ненадолго. Его обычно приходится «вытяги
вать» другим студентам. 

Роль «отраслевика» подходит, как правило, тем, кто хорошо знает 
отрасль или производственный процесс, имеющие отношение к со
держанию КС. Роль «бывалого» больше свойственна тем, кто имеет 
опыт работы в описанной в КС организации. 

«Любопытные» — это те студенты, которые стремятся больше зада
вать вопросы, чем отвечать на них. Они обычно задают ключевые во
просы (что само по себе уже очень трудно), направляющие других сту
дентов в их анализе КС. Данная роль может быть полезной, если во
просы помогают студентам расширить и улучшить анализ. 
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Те студенты, которые стремятся подвести итог дискуссии, выпол
няют роль, которую можно назвать «упаковщик». Они как бы интегри
руют в своих выступлениях высказанные ранее разные позиции и объ
единяют их вокруг важнейших проблем КС. Это совсем не повторение 
того, что уже было сказано. Такие студенты обычно внимательно сле
дят за ходом дискуссии. Они таким образом готовят себя к ответу на во
прос, который преподаватель задает в конце обсуждения. 

Полезно помнить, что студент не считается неудачником, если он 
честно ошибается. Студент становится неудачником, когда он ничего 
не делает. 

Как наступать в дискуссии 

Все, что может произойти со студентом в ходе обсуждения КС, за
висит только от него. Что он вложит в дело, то он и получит. Например, 
от студента зависит количество и качество приобретаемого им в ходе 
обсуждения КС опыта — навыков и умений. Залогом удачи может слу
жить подготовка студентом конспекта своего анализа КС. Известно, 
что существует положительная корреляция между эффективным уча
стием в дискуссии и хорошим письменным анализом. Это проверено 
на практике работы в классе. 

Организации «наступления» в дискуссии помогает такое поведе
ние студента, когда он преодолевает страх и нервозность. Самая плохая 
ситуация для студента, когда он отмалчивается занятие за занятием и 
со страхом ждет, когда преподаватель задаст ему вопрос. Это всегда 
очень неудобное положение. 

Успеху «наступления» способствует использование любой возмож
ности и умение рисковать. Бесконфликтное и безрисковое вхождение 
в дискуссию является не лучшей ситуацией. Однако сверхактивность 
не означает, что студент всегда прав. Научение во многом исходит от 
ошибок. Это нормально, если студент делает ошибки. Если преподава
тель выявил ошибку в ответе студента, то последнему не пристало 
«биться до смерти» для ее защиты. Со стороны это выглядит глупо, так 
как студент вынужден привлекать несостоятельные факты, данные 
и т.п. Очень плохо, если у студента это войдет в привычку и он перене
сет это в управленческую деятельность. 

Письменный анализ КС 

Безусловно, подготовка формального письменного анализа намного 
труднее, чем просто подготовка к обсуждению в классе. Письменный 
анализ может быть индивидуальным или групповым. Однако в любом 
случае он требует решения следующих проблем: 
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• планирования времени и задач; 
• проведения самого анализа; 
• написания отчета по анализу по требуемой форме; 
• оформления отчета для представления преподавателю. 
У многих студентов возникают трудности при переводе своих идей 

анализа КС на бумагу (проблемы письменной коммуникации). При 
этом главная сложность заключается в том, чтобы адекватно отразить 
на бумаге идеи, существующие пока только в голове. Поэтому ниже
приводимые рекомендации могут быть полезны как студентам, так и 
преподавателям. Последним это важно с точки зрения оценки пись
менного анализа. 

Планирование работы по подготовке письменного анализа. Ти
пичная ошибка студентов заключается в том, что они тратят мало вре
мени на написание отчета и слишком много времени на все остальное, 
связанное с анализом КС. Беда в том, что в наших вузах вообще не учат 
такому жизненно важному качеству, как управление временем, озна
чающее сегодня не что иное, как управление собой. 

В табл. 1 приведен план работы по подготовке письменного анали
за КС. 

Т а б л и ц а 1. Подготовка письменного анализа 

Этапы I Затрачиваеое время, % 

Первое чтение КС и ее индивидуальный анализ 20 

Первая встреча в малой группе (6—8 человек) для анализа 

фактов и событий 11 

Второе чтение и первое написание отчета (черновик) 

Вторая (уточняющая) встреча малой группы 

Написание полного отчета по письменному анализу 
Подготовка конспекта с ключевыми моментами. Написа
ние первого варианта 

Проверка и исправление ошибок. Внесение правок и 
окончательное печатание текста 

Для сложной, «гарвардского» типа КС объемом около 30 страниц 
обычно требуется отчет в 6—8 страниц (2000 слов), не считая таблиц и 
рисунков. Подготовка такого отчета может занять по вышеприведен
ному плану до 20 ч. Для более коротких КС время не сокращается про
порционально уменьшению количества страниц. Так, для «одностра-
ничной» КС работа по ее качественному анализу занимает не менее 4 ч. 

20 

II 

27 

11 
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Попытки студентов «сэкономить» время оборачиваются удовлетвори
тельной (в лучшем случае) оценкой. 

Подготовка письменного анализа. При подготовке отчета не следует 
превращаться в писателя и усложнять то, что изложено в КС. Не нужно 
также оригинальничать и концентрировать много интересных идей. 
В целом студенту не надо давать слишком сложный сценарий своего 
восприятия КС, а тем более фантазировать. Простота изложения — 
это основная черта подготовки хорошего письменного анализа. 

Другая важная черта — это четкость изложения. Необходимо со
средоточиваться на двух-трех моментах (полезно помнить, сколько 
минут может потратить преподаватель на чтение отчета студента), но 
осветить их следует достаточно полно. 

Как это ни выглядит парадоксально, но часто студенты начинают 
писать отчет по анализу параллельно с чтением КС, т.е. «по ходу дела». 
Очень важно, прежде чем писать, прочесть КС, как это было рекомен
довано выше, ознакомиться с ней самому, а не со слов друзей. 

В ходе написания отчета студент должен ответить себе на два во
проса: 

• знаю ли я соответствующую теорию и методы анализа; 
• готов ли я к встрече с новым и нетрадиционным? 
Также важно подкрепить качество отчета количественными пока

зателями. Экономический, финансовый, количественный и организа
ционный виды анализа фактов дают сильную и доказательную под
держку выдвигаемым студентом предложениям. При этом ключевым 
аспектом анализа КС является готовность и способность студента оце
нить будущий эффект своих рекомендаций. 

Последовательность написания отчета. Чтобы принять предла
гаемый ниже план действий, студент должен понять, что ему придет
ся потратить время на подготовку качественного отчета по анализу 
КС. 

Сначала необходимо проанализировать ситуацию в ходе ее чтения и 
осмысления. Для этого нужно поработать с текстом, делая пометки и 
выписки. Полезно при этом составить свои «логические» схемы. Затем 
над всем этим следует подумать с точки зрения того, как изложить ре
зультаты анализа. Только после этого можно садиться писать отчет. 
Хорошо если в начале удастся изложить основную идею того, что хо
чется отразить в отчете. Далее следует объяснить свой интерес. Такая 
логика облегчит преподавателю чтение отчета, а главное — уяснение 
того, что хотел сказать студент. Завершив написание отчета, студент 
должен проверить и перепроверить написанное (особенно факты и дан
ные). Лучше попросить кого-нибудь прочитать отчет до окончательно
го его печатания. 
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Общая структура отчета может выглядеть следующим образом: 
• контекст событий и факты; 
• формулирование проблемы; 
• непосредственный анализ; 
• решения и их реализация; 
• рисунки, схемы и таблицы. 
Правила написания отчета. Не следует увлекаться введением. Час

то студенты делают его длинным и на этом как бы «выдыхаются» и те
ряют время. Отчет не должен быть простым пересказом текста КС. Это 
скорее хорошо структурированное сочинение, чем изложение. Не ре
комендуется использовать безличные или неопределенно-личные 
предложения типа: «Решено было повысить цены» или «Цены повыси
лись». В бизнесе все решают конкретные люди. Полезно также соблю
дать целостность абзацев и отмечать ключевые идеи в них. Не стоит 
злоупотреблять длинными предложениями; в них обязательно вкрады
вается какая-нибудь ошибка и теряется мысль. 

Особо хочется остановиться на оформлении отчета. То, как 
оформлен отчет — показатель самоуважения студента. Значит, так же 
он будет себя проявлять в процессе управленческой работы. Известно, 
что не уважающий себя человек не способен производить ценности. 

Отчет обычно начинается с титульного листа, где указывается, кто 
и что делал. Далее идет структурированный текст с нумерацией стра
ниц. Студентам следует обращать внимание на правильность терминов 
(язык науки), знаков и символов. Последнее особенно касается графи
ков, схем и таблиц. Для печатания отчета лучше использовать бумагу 
формата А4 и предельно простой шрифт. Написание отчета от руки 
должно быть исключением. В этом случае преподаватель не несет от
ветственности за то, что не сможет понять почерк студента. 

Отчет сдается преподавателю до начала обсуждения КС в классе. 
По количеству сданных отчетов преподаватель может судить о степени 
готовности аудитории к занятию. 

Эффективность внеаудиторной работы 

Эффективность внеаудиторной работы, так же как и аудиторных 
занятий, в значительной степени зависит от того, как она организова
на. Как показывает опыт проведения этой формы обучения, очень 
важно, чтобы параметры этой работы были ясными и четкими, т.е. что
бы студенту было ясно, когда и в каком виде должен быть представлен 
отчет о выполненной работе. Также ясными для студента должны быть 
требования к результату. Если задание связано с определенными дей
ствиями, операциями или процедурами, то студент должен научиться 
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осуществлять их правильно. Если же задание связано с тем, что студент 
должен решить какую-то проблему, то ему должна быть предоставлена 
максимальная свобода в выборе средств определения параметров зада
чи. При этом упор должен быть сделан на созидательность. 

Эффективность внеаудиторной работы во многом зависит и от яс
ности критериев оценки. Во-первых, оценка должна четко отражать 
связь затрат с результатом. Во-вторых, она должна носить сравнитель
ный характер, тем самым отражая конкурентность учебного процесса. 

Одним из важнейших условий эффективной внеаудиторной учеб
ной деятельности является организация ее на основе работы в малых 
группах. В современной методике бизнес-образования работе в малых 
группах отводится особое, если не сказать ведущее место. Значимость 
этого метода во многом определяется тем,, что он включает комплекс 
приемов, позволяющих мотивировать студентов к активной работе, 
развивать у них такие качества, как сознательность, способность ком-
муницировать, находить компромиссное решение, умение ориентиро
ваться в изменяющейся ситуации, соотносить свои интересы и воз
можности с интересами и требованиями других членов группы, а также 
с задачами группы в целом. 

Организация работы студентов в малой группе во время внеауди
торного обучения существенно отличается от организации аналогич
ной работы во время занятий в классе. Наиболее принципиальным от
личием является то, что внеаудиторная работа в малых группах пред
полагает максимально высокую и даже полную самостоятельность сту
дентов в принятии решения по поводу того, как им работать, где 
проводить свою работу и, наконец, когда собираться для совместной 
работы и в какие сроки завершить выполнение отдельных работ или 
отдельных этапов. 

Внеаудиторная групповая работа более чем какая-либо другая фор
ма обучения развивает у студентов чувство ответственности, привер
женности группе и взятым на себя обязательствам. Этому существенно 
способствует оценка работы группы в целом, что побуждает ее к актив
ной реакции на то, какой вклад вносят ее отдельные члены в получение 
конечного результата совместной деятельности. 

Результативность групповой работы как метода обучения во мно
гом определяется наличием нескольких организационных элементов» 
Во-первых, студенты самостоятельно определяют состав группы, хотя 
и целесообразно определить границы числа членов группы: не более 
восьми и не менее пяти. Во-вторых, группа самостоятельно определяет 
объект и конкретный предмет своей работы. Преподаватель задает 
только самое общее требование в отношении предмета исследования. 
В-третьих, преподавателем фиксируется стадия отчетности (срок 
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представления списка группы, срок представления аннотации группо
вой работы и т.п.). Текущую работу группа организует полностью са
мостоятельно. Такой подход позволяет выработать у студентов ориен
тацию на результат, что является важнейшей задачей бизнес-образо
вания. В-четвертых, внеаудиторная работа малой группы должна быть 
нацелена на проведение презентации своего «продукта» по окончании 
работы. Эта стадия очень важна, так как она позволяет группам сравни
вать результаты своей работы, т.е. реально оценивать состояние конку
рентной борьбы. В-пятых, оценка преподавателем результатов работы 
малой группы должна учитывать, как она выполнила установленные 
требования к проведению работы (в первую очередь это касается со
блюдения сроков промежуточной отчетности), как провела презента
цию своей работы в сравнении с другими группами, как справилась со 
своей работой (отчет о работе группы: поставленная задача, методоло
гия работы, полученные результаты). Оценка выставляется малой 
группе в целом. Однако сами студенты — члены малой группы могут 
дать преподавателю сведения об относительной доле участия каждого 
члена группы в совместной работе, исходя из которой преподаватель 
может выставить различные оценки членам одной и той же малой 
группы. Оценка членами группы работы (вклада) своих коллег являет
ся очень деликатным делом. Поэтому преподавателю следует очень ак
куратно подходить к этому вопросу. В частности, многих проблем 
можно избежать, если студенты оценивают работу своих коллег по ма
лой группе анонимно. 

Подводя итог сказанному, следует еще раз отметить, что внеауди
торной работе студентов в рамках бизнес-образования необходимо 
уделять гораздо больше внимания, чем это обычно принято у нас. 
Именно здесь скрыт резерв существенного продвижения вперед в раз
витии бизнес-образования в России. 
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