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Питер Ф. Друкер 

Во многих отраслях современной экономики условия хозяйственной деятельности меняются очень 

быстро. Стремительный научно-технический прогресс приводит к появлению новых технологий, 

на основе которых разрабатываются новые виды продукции и услуг. Вокруг новых технологий и 

продукции формируются новые рынки. Экономика растет, повышается индивидуальное и 

общественное благосостояние, меняются запросы потребителей и структура спроса. К ценностям 

экономического роста приобщается все большее количество стран. Мировая экономика за счет 

новых технологий и унификации запросов потребителей постепенно становится глобальной. 

Под давлением внешних обстоятельств деловые предприятия вынуждены менять собственные 

стратегии, системы и структуры управления. Иначе их эффективность в условиях возрастающей 

конкуренции может быть быстро поставлена под сомнение. Тот же, кто успевает опередить 

конкурентов и первым предложить рынку новые более эффективные управленческие решения, как 

правило, получает дополнительные конкурентные преимущества. 

Причины изменений 

Любой, даже самый крупный и сложный бизнес состоит из операций и процессов, выполняемых 

людьми. Человек не может работать быстро, четко и эффективно, если при выполнении любой 

элементарной задачи будет каждый раз заново искать ее оптимальное решение.  

Каждый из нас учится водить машину какое-то время, на протяжении которого пробует и 

усваивает разные приемы вождения. Постепенно происходит отбор наиболее удобных приемов, 

формируются навыки. Постепенно у человека появляется свой собственный стиль вождения. При 

этом водитель рано или поздно перестает задумываться о том, как именно он выполняет тот или 

иной прием. Вождение становится чем-то аналогичным дыханию: превращается в рутину и не 

требует постоянного пересмотра и анализа способов осуществления конкретных операций. И 

тогда водитель может выбирать маршрут, по которому доберется на работу или на отдых, не 

задумываясь о том, как и когда ему придется переключать скорости или выжимать сцепление. 

Так же и в деловой практике. Эффективные стратегии могут работать только тогда, когда в их 

основе лежат четко проработанные рутинные процессы и операции. В этом случае выполнение 

элементарных действий не требует слишком больших затрат времени и финансов, появляется 
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необходимая специализация и качество продукта, взаимодействие работников и структурных 

единиц легко координируется, поведение предприятия становится предсказуемым и управляемым. 

Время от времени существующая система рутинных процессов вдруг теряет свою эффективность. 

Это может произойти как под воздействием внешних изменений, так и из-за потери части 

информации и деградации самих рутинных процессов. И тогда для сохранения эффективности 

требуется внести изменения в существующую систему работы предприятия. 

Изменение рутинных процессов возникает под влиянием нововведений, источником которых 

служит инициатива отдельных работников, служб или руководства предприятия. В зависимости от 

изменяемого объекта нововведения принято делить на технические и административные. К 

техническим относится создание новой или совершенствование существующей продукции или 

технологии. К административным – любое изменение в системе управления и организации работы 

предприятия. Как правило, нововведения имеют целью повышение эффективности работы 

предприятия - улучшение деловых операций, выход на новый рынок, создание нового продукта; 

или решение политических задач - усиление влиятельности конкретных должностных лиц, 

перераспределение ресурсов и т.д. 

В конечном итоге задача управления изменениями состоит в том, чтобы правильно оценить суть 

процессов, происходящих во внешней среде предприятия, отобрать и внедрить те нововведения, 

которые позволят свести все многообразие внешних и внутренних воздействий к единой линии 

поведения, сохранить или повысить эффективность деятельности. 

Процесс управления изменениями начинается с осознания существования проблемы потери 

эффективности или угрозы появления этой проблемы в будущем. После этого следует постановка 

целей административного проекта, состоящая в проектировании новой стратегии, систем и 

структур управления, соответствующих изменяющимся условиям деятельности. После того, как 

новый организационный проект готов, составляется программа его внедрения. А в процессе 

реализации должен осуществляться контроль достигнутых результатов.  

Методологии организационного проектирования была посвящена ранее опубликованная статья 

«Организационное проектирование в эпоху без закономерностей». В частности, речь в ней шла о 

способах ликвидации стратегических разрывов, представленных на Рис. 1. Поэтому в данной 

статье основное внимание уделено остальным этапам цикла управления изменениями. 

 
Рис. 1. Стратегические разрывы, как основа для планирования изменений 

Осознание необходимости и инициирование изменений 

Осознание проблемы неэффективности менеджмента и необходимости изменений может 

происходить на основе заблаговременного анализа логики процессов, протекающих на рынке и 

внутри компании. Такой вариант наиболее привлекателен тем, что предприятие может 

заблаговременно осуществить весь комплекс требуемых изменений в организации бизнеса. Тогда 
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внешние перемены из угрозы благополучию превращаются в благоприятные возможности для 

развития. Управление изменениями становится активным. А сама программа преобразований 

оказывается связана с меньшими затратами, давая при этом наибольший эффект (Рис. 2). 

Методами выявления угроз в данном случае является прогнозирование развития ситуации. Как 

правило, пересмотра деловой практики предприятия требуют кардинальные внешние изменения, в 

условиях которых прежний опыт успешного управления теряет актуальность. Поэтому наиболее 

полезной при прогнозировании развития ситуации является понимание логики происходящих 

процессов и хорошая интуиция управляющих. Использование статистические методов и 

количественной информация тоже необходимы, но они играют скорее вспомогательную роль. 

 
Рис. 2. Схема процесса активного управления изменениями 

Окружающая действительность дает огромное количество информации о событиях вокруг 

предприятия. С течением времени этот поток информации только усиливается. И принципиальной 

проблемой становится выявление общего потока именно тех сигналов, которые указывают на 

грядущие перемены. Излишне жесткая фильтрация информации опасна увеличением вероятности 

отбросить в процессе отбора что-то действительно важное. С другой стороны, обработать весь 

поток информации практически невозможно, а реагирование на слишком большое количество 

сигналов приводит к неэффективному распылению ресурсов. Умение найти «золотую середину» и 

распознать действительно важную информацию составляет одну из основных компетенций, 

необходимых для эффективного управления изменениями.  

Альтернативный вариант идентификация проблемы потери эффективности и необходимости 

изменений состоит в реакции «постфактум», то есть в результате состоявшегося ухудшения 

показателей деятельности компании. Данное ухудшение означает, что внешние неблагоприятные 

факторы уже стали действовать или деградация существующих рутинных процессов зашла 

довольно далеко.  
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Рис. 3. Схема процесса реактивного управления изменениями 

В этом случае главным ограничением для программы изменений становится период времени, в 

течение которого бизнес сможет сохранять финансовую устойчивость. Иначе говоря, затраты на 

реализацию программы изменений в совокупности с убытками от оперативной деятельности не 

должны привести к критическому снижению стоимости активов, после которого самостоятельная 

деятельность предприятия оказывается невозможна. Такое управление изменениями принято 

называть реактивным (Рис. 3). 

При реактивном управлении изменениями понимание логики происходящего столь же 

необходимо, как и при активном. Но приходит оно, как правило, не сразу. Вначале 

зафиксированное ухудшение результатов деятельности списывается на временные объективные 

трудности и не вызывает особого беспокойства. Когда опасения все же возникают и становятся 

достаточно серьезными, начинается период использования стандартных решений, не выходящих 

за пределы сложившихся процессов и систем управления. Наиболее традиционным из таких 

решений является принцип: «Упали обороты, несешь убытки – сокращай затраты», или: «Упала 

оборачиваемость товарных запасов – снижай цены, усиливай рекламу». 

И только после того, как весь арсенал ранее использовавшихся успешных решений испробован, но 

не дал ожидаемого результата, начинается понимание необходимости изменения системы 

управления и деловых процессов. Но потери времени при этом оказываются весьма 

значительными. 

И чем больше времени было потеряно раньше, тем более сложным является планирование и 

внедрение разработанных стратегий, процессов, систем и структур. Все мероприятия по 

проектированию и внедрению должны быть скоординированы по времени между собой и с 

изменениями во внешней среде предприятия. Для этого разрабатывается план перехода в целевое 

состояние, заложенное на этапе организационного проектирования. 

Люди и деловые процессы 
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Данная задача сложна, прежде всего, потому, что новые стратегии, процессы, системы и 

структуры не могут возникнуть на пустом месте и неизбежно должны получаться путем 

изменения ныне существующих.  

Совокупность стереотипов существующего способа проведения деловых операций обладает 

устойчивостью. Иначе эти стереотипы не позволяли бы поддерживать процессы и работать 

эффективно ранее. Устойчивый способ проведения операций не может быть изменен 

единовременно и вызывает противодействие изменениям, называемое организационным 

сопротивлением. Это сопротивление распределяется по трем уровням: индивидуальному, 

групповому и системному. 

Индивидуальное сопротивление бывает вызвано, прежде всего, психологической неготовностью 

сотрудника осознать объективность внешних изменений и принять предлагаемые 

организационные новшества, требующие пересмотра прежнего опыта выработки успешных 

управленческих решений. Еще одной, но более рациональной основой сопротивления является 

психология восприятия нововведений многими людьми как угрозы своему нынешнему 

положению. Это происходит, в первую очередь, в силу недостатка компетентности для работы в 

новом качестве. 

Сотрудники со схожими взглядами на проблемы предприятия обычно объединяются в группы, 

внутренне однородные по организационным культурным ориентациям. Такие группы отстаивают 

уже коллективные системы ценностей и более активно пытаются влиять на стратегию 

предприятия. Консервативно настроенные группы являются источниками группового 

сопротивления. 

Системное сопротивление нововведениям возникает из-за отсутствия на предприятиях потенциала 

для анализа внешних изменений и выработки адекватной реакции. Так, если решение 

стратегических задач в качестве дополнительной нагрузки поручается подразделениям, 

ответственным за оперативную деятельность, текущие проблемы вытесняют на задний план 

работу по внедрению организационных и технических нововведений. Аналогичная ситуация 

имеет место и тогда, когда специально назначенные для этой работы управляющие оказываются 

недостаточно компетентными. 

Для преодоления организационного сопротивления требуется изменение системы ценностей 

сотрудников и организационной структуры предприятия в целом. На индивидуальном уровне 

решению проблемы способствует обучение и переквалификация сотрудников. Для получения 

поддержки нововведений необходимо убедить сотрудников, что работа в новом качестве 

открывает для них новые перспективы служебного и профессионального роста.  

Добиться такого результата можно, начиная преобразования с так называемой «стартовой 

площадки». То есть с тех групп сотрудников, которые однозначно поддерживают предлагаемые 

изменения. В случае успешного начала нововведений их активные участники должны быть 

публично вознаграждены как материально, так и морально. Тем самым руководство должно 

мотивировать персонал к следованию новым ценностям и принципам работы. Тогда постепенно 

вовлечь в процесс преобразований оставшуюся часть персонала оказывается гораздо легче. Во 

всяком случае, лишиться достигнутого ранее положения в гораздо большей степени рискуют уже 

те сотрудники, которые не проявляют лояльности к нововведениям. 

При этом в случае неудачи первых новых начинаний сотрудники, берущие на себя 

ответственность и риск за внедрение нововведений, не должны подвергаться преследованиям и 

наказаниям. Без проб и ошибок при внедрении новшеств обойтись невозможно. А наказания могут 

быстро отбить у всех охоту к участию в дальнейших экспериментах. 
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Но в любом случае необходимым условием успешного преодоления организационного 

сопротивления является поддержка со стороны высшего руководства, последовательность и 

жесткость в использовании им властных полномочий.  

Причины индивидуального и группового сопротивления в значительной степени связаны с 

особенностями психологии восприятия человеком новшеств и не всегда имеют рациональную 

природу. Поэтому мероприятия, нацеленные на преодоление прежних стереотипов поведения, 

осознание коллективом необходимости изменений и их активную поддержку должны 

воздействовать не только на рациональную, но и на эмоциональную сферу сознания. Для 

эмоционального воздействия нужны яркие и символичные действия, наглядно свидетельствующие 

о неотвратимости изменений. 

В этом плане очень показателен случай, произошедший на одной торговой фирме. Эта компания в 

силу внешних обстоятельств была вынуждена сменить поставщиков продукции и заняться 

выведением на рынок новых торговых марок. Решить эту задачу без активного участия 

менеджеров по сбыту невозможно. Однако весь торговый персонал фирмы за многие годы работы 

был безраздельно привержен прежней марке. 

Никакие совещания и собрания, на которых максимально открыто и обстоятельно обсуждались 

причины возникшей ситуации, новые задачи и критерии эффективности работы по сбыту и 

продвижению, не позволяли добиться кардинального поворота в сознании менеджеров. Где-то в 

глубине души у людей сохранялась надежда на возврат к прежнему привычному положению 

вещей. Вместо предложения клиентам нового ассортимента продукции под новой маркой, 

менеджеры продолжали объяснять, что пока прежнего ассортимента у компании нет. 

Все поменялось в тот момент, когда в торговом зале компании появился рабочий и начал оттирать 

от стендов прежнюю фирменную символику. В его обязанности входила подготовка зала к 

представлению нового ассортимента под новыми товарными знаками. Но своими действиями этот 

человек совершил нечто гораздо большее. Все менеджеры оставили свои дела и стали молча 

наблюдать за неторопливыми действиями рабочего. Все уже знали, что нечто подобное должно 

произойти со дня на день. Но только когда люди сами оказались свидетелями этого процесса, они 

пережили глубокое эмоциональное потрясение и полностью прочувствовали необратимость 

происходящих изменений. 

Планирование и внедрение изменений 

Метод «стартовой площадки» способен обеспечить только постепенное преодоление 

организационного сопротивления и оказывается эффективен в ситуациях, когда предприятие 

располагает необходимым для его использования запасом времени. Как уже говорилось, 

предельный период реакции предприятия на внешние стратегические изменения объективно 

ограничен временем, в течение которого изменившиеся условия хозяйственной деятельности не 

успевают принести предприятию невосполнимые убытки. Реализация программы изменений 

должна полностью укладываться в этот предельный период. Но, с другой стороны, увеличение 

сроков внедрения нововведений снижает сопротивление изменениям и затраты на его 

преодоление. 

Поэтому принципиальной проблемой является минимизация совокупных потерь от влияния 

внешних изменений и преодоления организационного сопротивления путем выбора оптимального 

варианта реорганизации. Эти варианты различаются последовательностью ликвидации 

стратегических разрывов и способами преодоления организационного сопротивления. 

Преодоление индивидуального и группового сопротивления связано с обновлением 

неформального элемента потенциала управления - организационной культуры. Преодоление 
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системного сопротивления требует изменения формальной организационной структуры и системы 

принятия управленческих решений. Поэтому в административном проекте формальная 

реорганизация и корректировка организационной культуры часто выступают как отдельные 

комплексы работ. 

Классический вариант организационной адаптации, описанный еще А.Чандлером, предполагает 

следующую последовательность организационных изменений: стратегия ® формальные системы и 

структуры ® организационная культура и поведение персонала. Этот процесс предполагает 

постепенное осознание глубины возникающих проблем и поиск их решения методом проб и 

ошибок. Он возможен только при медленных внешних изменениях, которые предприятие успевает 

зафиксировать и отреагировать на них «постфактум» (Trk) (Рис. 4). Изменение системы целей в 

данном случае происходит путем естественного замещения менее эффективных собственников в 

процессе торговли акциями и долями в капитале предприятий. 

Реорганизация осуществляется заметно быстрее, если новая стратегия ложится на заранее 

подготовленную базу. Последовательность изменений приобретает в этом случае следующий вид: 

культура и система целей ® формальные системы и структуры ® стратегия. Организационное 

сопротивление внедрению новой стратегии в этом случае оказывается заметно меньшим. Но в 

этом случае новая стратегия, структура системы управления, деловые процессы должны 

формироваться не самопроизвольно методом проб и ошибок, а сознательно и целенаправленно. 

 
Рис. 4. График выработки управленческой реакции предприятия по изменению стратегии и 

структуры управления: 

а) при медленных внешних изменениях, 

б) при быстрых и непрерывных внешних изменениях 

Третий вариант преобразований предполагает параллельное изменение всех основных элементов 

организации. Он наиболее сложен, хотя первые положительные результаты могут появиться 
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быстро. Организационное сопротивление в этом случае бывает максимальным, в силу чего к 

данному варианту прибегают чаще всего под давлением обстоятельств в кризисных ситуациях. 

Для преодоления сопротивления в этом случае в высшем руководстве формируется группа 

единомышленников, которая решительно нарушает сложившиеся формальные системы и 

структуры, не допуская к принятию решений противников изменений. И в течение 

непродолжительного времени, пока не утвердится новая организация или не минует наиболее 

острый период кризиса, руководство предприятием осуществляется с помощью непосредственных 

распоряжений высшего руководства, доводимых вплоть до сотрудников нижнего уровня иерархии 

управления. 

Дополнительную опасность в этом случае несет в себе явление так называемой обратной 

лояльности. Дело в том, что индивидуальное и групповое сопротивление персонала в условиях 

кризиса перед лицом ясно осознаваемой угрозы может резко снижаться. Но уже при первых 

признаках отступления опасности сопротивление возрождается с новой силой, разрушая вновь 

созданную систему и структуру управления. Поэтому даже при явных успехах в деле 

организационных преобразований в кризисной ситуации нельзя ослаблять активность мер по 

предупреждению и ослаблению сопротивления. 

Кроме того, в условиях высокой изменчивости внешней среды важным условием успешной 

адаптации становится использование активного управления изменениями. Заблаговременная 

реакция становится необходимостью, когда время, необходимое на разработку и внедрение всего 

комплекса нововведений, оказывается больше периода времени, за который происходит развитие 

изменений во внешней среде (Trr). 

Предприятие может осуществить полный комплекс внутренних изменений до того, как внешние 

процессы успеют принести финансовые потери (Trf). В идеале правильно спланированная 

стратегия в таком случае позволит достичь конкурентных преимуществ и получить 

дополнительную прибыль. 

Как это может происходить на самом деле 

Наглядным примером эффективного активного управления изменениями является работа 

корпорации «Боинг», сумевшей не только не потерять, но и улучшить свои конкурентные 

позиции в результате геополитических изменений и глобализации рынков аэрокосмической 

промышленности. В девяностые годы «Боинг» активно заполнял существующие пробелы в 

ключевых технологиях и выходил на новые сегменты рынка, позволяющие ему успешно 

развиваться в условиях коммерциализации отрасли и роста новой экономики. Структура 

управления (Рис. 5) позволяла корпорации вбирать в себя в виде отдельных модулей новые 

компании, отвечавшие за свой сегмент рынка. 

http://www.boeing.com/flash.html
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Рис. 5. Принципиальная схема структуры управления корпорации «Боинг» 

Именно так произошло, например, при поглощении в 1996 году фирмы «Рокуэлл Дайнемикс», 

производившей военную и космическую технику в составе корпорации «Рокуэлл Интернейшнл». 

Причиной продажи отделения стало стремление «Рокуэлл» избавиться от активов, потерявших 

эффективность после сокращения государственных закупок военной техники. В составе «Боинга» 

новое отделение должно было расширить перечень производимых компонентов и усилить 

положительный эффект масштаба в области силовых установок космических систем. Поэтому 

оно, на правах компании «Рокетдайн», попало в состав группы информационных, космических и 

оборонных систем в подразделение космических транспортных систем. 

Таким образом, изменение стратегии управления «Боинг» осуществлял параллельно с 

изменениями в структуре, которые обеспечили внешнюю эффективность деятельности. После 

этого, начиная с 2000 года, корпорация приступила к интеграции своих подразделений, 

обеспечивающей внутреннюю эффективность. В рамках завершающего этапа реструктуризации 

«Боинг» планирует избавиться от излишних мощностей, возникших в результате поглощения 

компаний со схожими изделиями и технологиями (например, «Макдоннел Дуглас»), нарастить 

производство и передать часть производственных операций внешним поставщикам. [3]  

Изменения стали традиционной практикой управления в корпорации «Боинг» уже давно. В 

тридцатые годы именно эта компания создала легендарный бомбардировщик «B-17», принесший 

ей всеобщую известность во время Второй мировой войны. В пятидесятые годы корпорация 

создала первый в мире пассажирский самолет на реактивной тяге – «Боинг 707». В конце 

шестидесятых годов корпорация построила первый широкофюзеляжный пассажирский самолет 

«Боинг 747». В девяностые годы «Боинг» первым в отрасли создал комплексную систему 

автоматизированного проектирования и осуществил стратегические изменения, описанные выше. 

http://www.mdc.com/
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Столь богатая история использования изменений позволила компании создать неформальные 

ценности и традиции, формальные процессы, системы и структуры управления, хорошо 

восприимчивые к изменениям. Поэтому главные сложности при внедрении изменений 

оказываются связаны с функциональной интеграцией и интеграцией организационных культур 

поглощенных компаний с процессами и организационной культурой самого «Боинга». 

Контроль при проведении изменений 

Однако, насколько ни хорошо была бы отработана на предприятии практика управления 

изменениями, для будущего состояния новой экономики и условий хозяйственной деятельности 

характерна высокая степень неопределенности. Поэтому при разработке, отборе и внедрении 

нововведений без проб и ошибок обойтись невозможно. Данная особенность процесса управления 

изменениями предъявляет особые требования к осуществлению функции контроля, который 

должен строиться не на минимизации отклонений, а на формировании положительной обратной 

связи, усиливающей благоприятные внутренние изменения. 

Появление идей нововведений внутри предприятия является статистически случайным процессом. 

Менеджмент предприятия способен только создать благоприятные условия для их генерации, 

отбора и реализации. Инструментом решения этой задачи служит система управленческих 

ценностей и мотивации, поощряющая поиск новых решений и нацеливающая сотрудников на 

разумный риск. Любое нововведение – это отклонение от существующей практики деятельности. 

Поэтому контроль по отклонениям в управлении изменениями противопоказан. Каждое 

возникающее отклонение от запланированных параметров должно анализироваться и 

рассматриваться как возможный источник благоприятных изменений. 

Различия между контролем по отклонениям и контролем при управлении изменениями показаны 

на Рис. 6. Например, при реализации проекта на этапе разработки и внедрения изменений до 

начала использования новых процессов в режиме регулярного управления фиксируется 

перерасход средств на НИОКР. Если он был вызван дополнительными исследованиями, 

придающими продукту или процессам дополнительные потребительские свойства, то дальнейшее 

инвестирование в конечном счете способно заметно увеличить доход от проекта. При управлении 

изменениями таким работам должен быть дан «зеленый свет», а расходы на НИОКР увеличены. 

Если же контроль осуществляется на основе минимизации отклонений, текущие вложения 

должны быть по возможности сокращены для приближения к запланированным параметрам. В 

этом случае разрабатываемый продукт или процессы могут не приобрести необходимых качеств и 

не обеспечить ожидаемый доход. 

 
Рис. 6. Схема реализации контроля при управлении изменениями 

В английской компании «Маркони», работающей в сфере информационных систем и 

современных высоких технологий, именно неопределенность внешних стратегических изменений 

http://www.marconi.com/
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потребовала перейти от консервативного отбора проектов и финансирования работ в новых 

областях деятельности, основанного на минимизации риска и четкого планирования расходов, к 

формированию портфеля рискованных проектов. Руководство компании сформулировало этот 

принцип следующим образом: «Если вы принимаете решение, имея 60 или более процентов 

необходимой вам информации, вы, вероятно, уже опоздали» [1]. Чем меньше компания имеет 

информации о новых технологиях и возможных будущих рынках новой продукции, тем большие 

возможности открываются перед компанией. Конечно, при условии достаточно высокой 

квалификации технических специалистов и менеджеров. 

Управление изменениями и эффективность 

Принято считать, что риск неудачи при любых серьезных изменениях в деловой практике 

предприятий из-за неопределенности будущего и трудной предсказуемости результатов гораздо 

выше, чем при сохранении устоявшегося традиционного образа действий. И что сторонники 

изменений – люди, склонные к повышенному риску, которых привлекает, прежде всего, высокий 

уровень доходности, обеспечиваемый в случае удачи. В таком представлении управление 

изменениями становится сродни лотерее. 

Однако в динамично развивающихся секторах новой экономики рассчитывать на эффективность 

может только тот, кто стремится не отстать от требований времени, четко определяет стратегию и 

осуществляет активные изменения. Более того, новаторские решения лидеров изменений во 

многом сами начинают формировать условия конкуренции и тем самым создают дополнительные 

преимущества. Чем значительнее нововведения лидера опережают изменения в бизнесе 

конкурентов, чем лучше учитывают тенденции развития рынка, тем больше получают 

сторонников среди потребителей и тем сложнее бывает последователям изменить рыночные 

предпочтения в свою пользу. Даже если решения последователей оказываются более 

совершенными с технической точки зрения. 

Именно так произошло при появлении традиционной клавиатуры печатных машинок и 

компьютеров, в верхнем ряду которой находится последовательность клавиш QWERTY. Это 

решение завоевало рынок и стало общепринятым стандартом несмотря на то, что после него 

предлагались более удобные для пользователя варианты сочетания клавиш. Нечто подобное 

произошло и с компьютерами корпорации IBM, когда она первой стала предлагать свою технику 

массовому корпоративному потребителю для автоматизации и повышения производительности 

рутинных операций. Аналогично на рынке программного обеспечения утвердилась операционная 

система Windows, несмотря на то, что многие специалисты нещадно ее критиковали за 

чрезмерную громоздкость и низкую производительность. Продолжать данный список можно еще 

очень долго.  

Таким образом, самым захватывающим для инициаторов и участников изменений является не 

желание при удачном стечении обстоятельств сорвать банк, а ощущение реальной причастности к 

формированию будущего не только своей компании, но и своей отрасли, и всей экономики. 

Для того, чтобы свести риск к минимуму и сделать управление изменениями максимально 

эффективным, не похожим на лотерею, следует придерживаться нескольких правил.  

Во-первых, идеи и проекты должны опираться на подробный анализ изменений на рынке и 

вписываться в четко проработанную стратегию развития предприятия.  

Во-вторых, идей и проектов изменений должно быть достаточно много, чтобы отражать весь 

спектр возможных проблем предприятия. При их реализации часто приходится идти путем 

последовательных проб и ошибок, чтобы нащупать по-настоящему эффективное решение. 

Большинство из них может быть отвергнуто на разных стадиях проработки и внедрения. 
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В-третьих, для обеспечения эффективности такого отбора в управлении необходимо обеспечить 

надежную систему контроля, которая позволит сопоставить достигнутые результаты проекта с 

ожидаемыми и вскрыть ранее незапланированные рыночные возможности или препятствия для 

внедрения изменений. При неудачах надо сохранять последовательность и решительность в 

осуществлении задуманного. 

В-четвертых, необходимо организационно отделять проекты изменений от оперативной 

деятельности по обеспечению текущей доходности бизнеса. 

В-пятых, необходимо подробно прорабатывать план преодоления организационного 

сопротивления. В противном случае даже самые удачные идеи могут быть погублены на этапе 

внедрения. 

Перечисленные правила просты и понятны, но соблюдать их бывает трудно. Зато для того, кто 

делает изменения неотъемлемой частью своей деловой практики и добивается выполнения этих 

правил, риск потерять свой бизнес гораздо меньше, чем для того, кто изменений избегает. Именно 

этот факт и заставил Питера Ф. Друкера, признанного основателя и классика теории менеджмента, 

написать следующее: «Бесспорно, в инновационной деятельности не обойтись без риска. Но разве 

не рискованно каждый день ездить на автомобиле? По существу, вся экономическая деятельность 

связана с высоким риском, а защищать вчерашний день, то есть традиционное, намного более 

рискованно, чем создавать день завтрашний»[2, с. 188]. 

1. Гатри Д. Лорд – новатор // Ведомости. – 2000. - №108. - 21 июня. - с. А-5  

2. Друкер Ф.Питер. Рынок: как выйти в лидеры. Теория и практика. (Предпринимательство и 

инновации. Практика и принципы). - М: Book chamber international, 1992, 352 с.  

3. Сетаиси Соноко. Boeing начал перестройку // Ведомости. – 2000. - № 151. - 21 августа. - с. Б-2. 
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УПРАВЛЕНИЕ ИННОВАЦИЯМИ В ОРГАНИЗАЦИИ 

Понятие инновационной деятельности 

Один из самых выдающихся теоретиков современности в области управления Питер Дракер 

считает, что предприятие, которое не обновляется, неизбежно стареет и разрушается. И в период 

быстрых изменений, таких, как сейчас, разрушение будет быстрым. Есть мнение, что общество 

вообще и промышленное производство в частности развиваются по законам самой 

быстрорастущей математической функции – экспоненты. 

Передовые промышленные фирмы мира в 70-80-е годы вышли на тот уровень функционирования, 

когда у них практически не осталось производства в стабильном режиме. Самым важным 

искусством, которому может научиться руководитель, становится управление переменами. 

Инновационная стратегия направлена на управление процессом изменений в организации. 

Эффективно осуществляемая инновационная стратегия способствует выживанию организаций в 

конкурентной борьбе и приобретению лидирующих позиций в своих отраслях. 

Существуют различные определения инноваций. По одному из них, инновация – это деятельность, 

направленная на разработку, создание и распространение новых видов изделий, технологий, 

организационных форм. В соответствии с другим инновация – нововведение, комплексный 

процесс создания, распространения и использования новшеств для удовлетворения человеческих 

потребностей, меняющихся под воздействием развития общества. Существует и третье 

определение: инновация – оптимальное изменение внутри организации в ответ на происходящее 

или ожидаемое изменение внешней или внутренней организационной среды. 

В каждой организации всегда слишком много негласных правил, сохранившихся от предыдущих 

десятилетий. Необходимо уметь вовремя осознавать их и выходить за их рамки. Эти правила 

порой построены на предпосылках о технологиях, людях и организационных целях, которых уже 

не существует. Пока организация не изменит эти правила, любые предпринимаемые 

реорганизации останутся поверхностными и не будут результативными. 

Различают следующие виды инноваций: 

1. По степени новизны: базисные, улучшающие, псевдоинновации. 

2. По характеру применения: производство и использование новых продуктов; технологические 

инновации; социальные инновации; комплексные, представляющие единство нескольких видов 

изменений. 

3. По стимулу появления (источнику). 

4. По масштабу: сложные, простые. 

Можно выделить семь основных областей осуществления инноваций в организациях: 1) 

улучшение продукта/услуги; 2) улучшение обслуживания клиента; 3) диверсификация 

продукта/услуги; 4) новые продукты/услуги; 5) более креативная реклама; 6) увеличение 

эффективности и качества/уменьшение расходов; 7) увеличение персональной эффективности и 

креативности в работе. 



14 
 

При осуществлении инноваций следует помнить о том, что сопротивление изменениям является 

одной из наиболее распространенных, типичных реакций на нововведения. 

Возражения против нововведений могут быть как рациональными, так и эмоциональными. Кроме 

конфликтов на уровне межличностных отношений, препятствием для осуществления 

инновационной деятельности могут стать действующие в организации ценности, нормы, 

негласные правила. На инновационный климат в организации влияют различные факторы, в 

частности масштабы инновационной деятельности в отрасли, предшествующий опыт компании и 

отношение к нововведениям, прежде всего на высшем уровне управления организацией. 

Выделяют шесть факторов, выступающих причиной отказа от нововведений: 

1. Недостаточная разработка некоторых смежных технологий. 

2. Отсутствие рынка или потребности. 

3. Потенциал не был осознан управляющими. 

4. Сопротивление новым идеям. 

5. Недостаток ресурсов. 

6. Слабая кооперация или слабая коммуникация. 

Шведский ученый Дж. Еквалл (Ekvall G. The Climate Metaphor in Organization Theory // Advances in 

Organizational Psychology / Ed. B. Bass, P. Dzenth. 1987.) предлагает оценивать инновационный 

климат в организации по десяти параметрам: 

1. Мотивация (вызов): эмоциональная включенность членов организации в ее деятельность и 

цели. Персонал отождествляет себя с организацией и ее стратегическими устремлениями, 

воспринимает все происходящие в ней события как свои собственные. 

Высоко мотивирующий климат обнаруживается, когда люди испытывают удовольствие и 

осознают значимость своей работы, и, как следствие, вкладывают в нее много энергии. 

Низкий уровень этого параметра означает наличие чувства безразличия; апатия и недостаток 

интереса к работе и к организации является общим чувством и установкой. 

2. Свобода: независимость в поведении людей. При климате с большой степенью свободы (в 

данном смысле) люди вступают в контакты, чтобы получать и давать информацию и обсуждать 

проблемы, они строят планы и проявляют инициативу и принимают решения. В противоположном 

случае люди пассивны, фиксированы на правилах и озабочены тем, чтобы оставаться внутри 

структуры. 

3. Поддержка идей: способ обращения с новыми идеями. В поддерживающем климате идеи и 

предложения воспринимаются с вниманием и приветствуются как руководителями, так и просто 

коллегами. Люди слушают друг друга и поддерживают инновации. Создаются возможности для 

испытания новых идей. Атмосфера конструктивная и позитивная. 

Когда показатель находится на низком уровне, превалирует рефлекторное «нет». Каждое 

предложение немедленно опровергается контраргументами. Обычным стилем является поиск 

недостатков и создание помех. 
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4. Доверие/открытость: эмоциональная безопасность в существующих отношениях. Когда есть 

доверие, каждый в организации выдвигает идеи и высказывает свое мнение. Инициатива 

проявляется без опасения и страха наказания и осмеяния в случае, если успех не будет достигнут. 

Коммуникации открытые и честные. 

Когда доверие отсутствует, люди подозрительны друг к другу. 

5. Динамизм: событийность жизни в организации. В высоко динамичной ситуации что-то новое 

случается постоянно, и часто методы (способы) мышления и управления чередуются. Имеет место 

тот вид психологической турбулентности, который описывается людьми в организации как 

«полный вперед», «водоворот» и т. п. 

Противоположную ситуацию можно сравнить с медленным, однообразным движением без 

сюрпризов. Никаких новых проектов, нет разнообразных планов. Все делается обычным 

способом. 

6. Юмор: проявляющиеся спонтанность и непринужденность. Ненапряженная атмосфера, шутки 

и смех характерны для организации с высокими показателями по этому измерению. 

Противоположный климат отличается серьезностью. Атмосфера холодная, мрачная, «громоздкая». 

Шутки и смех считаются неприличными. 

7. Дебаты: стычки, столкновения точек зрения, идей и разного опыта и знаний. В дебатирующей 

организации слышно много голосов, и люди энергично выдвигают свои идеи. 

Когда дебаты отсутствуют, люди следуют авторитарным моделям, не подвергая их сомнению. 

8. Конфликты: наличие в организации личностной эмоциональной напряженности (в 

противоположность напряженности, связанной с идеями, «дебатами»). Когда уровень 

конфликтности высокий, группы и отдельные люди ненавидят друг друга, находятся в состоянии 

войны. Заговоры и ловушки являются обычными элементами в жизни организации. 

Распространяются сплетни и клевета. 

В противоположном случае люди ведут себя более зрело. Они обладают психологическим 

пониманием и контролируют свои импульсы. 

9. Принятие риска: толерантность к неопределенности в организации. В случае высокого 

показателя решения и действия являются быстрыми, немедленными; возникающие возможности 

используются, и конкретные попытки предпочитаются исследованию и анализу. 

В избегающем риска климате имеет место острожный, нерешительный менталитет. Работники 

всегда стараются быть на «безопасной» стороне. Они считают разумным «поспать с вопросом», 

учреждают комитеты и отгораживают себя от момента перехода к решениям многими способами. 

10. Время для разработки идей: количество времени, которое люди могут использовать и 

используют для детальной разработки новых идей. В случае высокого показателя существуют 

возможности обсуждать и проверять свежие предложения, которые не являются 

запланированными и включенными в задание, и люди склонны использовать эти возможности. 

В противоположном случае каждая минута зафиксирована и точно определена. Временнóе 

давление делает невозможными размышления вне инструкций и запланированных маршрутов. 
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Источники инновационных возможностей 

В настоящее время изменения приобретают новый характер. Во-первых, они становятся 

всепроникающими и постоянными. Во-вторых, резко возрастает их скорость. В результате 

глобализации экономики организации сталкиваются со все увеличивающимся числом 

конкурентов, каждый из которых может выйти на рынок с принципиально новым товаром или 

услугой. 

Побудительным механизмом развития инноваций в первую очередь является рыночная 

конкуренция. Те фирмы, которые первыми осваивают эффективные инновации, имеют 

возможность снижать издержки производства и, соответственно, стоимость реализуемых товаров 

и услуг. Следствием является укрепление позиций в конкурентной борьбе. 

Стремительность технологического прогресса также способствует нововведениям. Жизненные 

циклы товаров измеряются теперь не годами, а месяцами. Компания «Форд» производила 

автомобили модели «Т» около 20 лет. Жизненный цикл новой компьютерной продукции сейчас 

может продлиться до двух лет, хотя, скорее всего, этого не произойдет. 

Сократились не только жизненные циклы товаров и услуг, но и время, имеющееся для разработки 

новых товаров и выхода с ними на рынок. Сегодня организации должны действовать быстро, 

иначе они не смогут действовать вообще. 

Конечно, в разных отраслях и для разных организаций изменчивость и неопределенность внешней 

среды отличаются. 

На организацию действуют две группы факторов: 

Факторы прямого воздействия: 

1. Поставщики материалов, энергии, оборудования и комплектующих (сроки, ритмичность, 

качество), капитала и финансовых услуг, трудовых ресурсов. 

2. Законы и государственные органы. 

3. Заказчики, клиенты, потребители. 

4. Конкуренты. 

Факторы косвенного воздействия (при их исследовании опираются прежде всего на прогнозы): 

1. Технология. 

2. Состояние экономики. 

3. Социокультурные факторы. 

4. Политические факторы. 

5. Международное окружение. 

Для того, чтобы узнать, какова в реальности внешняя среда организации, можно прибегнуть к 

следующей таблице (см. табл. 1). 
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Таблица 1. Основные типы ситуаций в зависимости от характера факторов внешней среды 

Низкая 

1. Ситуация низкой 

неопределенности 

Факторов мало 

Факторы схожи 

Факторы не меняются 

Пример: производство соли 

2. Ситуация умеренной 

неопределенности 

Факторов много 

Факторы схожи 

Факторы не меняются 

Пример: нефтепереработка 

Степень динамизма внешнего 

окружения 

Высокая 

3. Ситуация умеренно 

высокой 

неопределенности 

Факторов мало 

Факторы схожи 

Факторы постоянно 

меняются 

Пример: товары народного 

потребления 

4. Ситуация высокой 

неопределенности 

Факторов много 

Факторы несхожи 

Факторы постоянно 

меняются 

Пример: производство ЭВМ 

Низкая Высокая 
 

Степень сложности 

внешнего окружения   

Если организация попадает в третий или четвертый квадрат, то степень изменчивости внешней 

среды для нее очень высока, и это требует особого внимания к инновацинной стратегии. 

Существуют семь основных источников инновационных возможностей. 

В пределах организации: 

1. Неожиданное событие – неожиданный успех, неожиданная неудача, внешнее событие, которое 

коснулось предприятия или отрасли. 

2. Несоответствие, несовпадение – между реальностью, как она есть, и ее отражением в наших 

мнениях и оценках. 

3. Инновация, основанная на потребностях производственного процесса. 

4. Изменения в структуре отрасли или рынка, захватившие всех врасплох. 

Изменения за пределами организации или отрасли (в социальной, политической, интеллектуаль-

ной среде): 

5. Демографические изменения. 

6. Изменения в ценностных ориентациях, восприятии и настроениях, ценностных установках 

людей. 

7. Новое знание, научное и ненаучное. 

Подразделения, обеспечивающие инновационную 

деятельность 
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В традиционных организациях субъектами организационной деятельности являются специальные 

подразделения, чаще всего это НИОКР. 

В организациях, ориентированных на инновации, субъектом инновационной деятельности 

становится весь персонал в целом. Это обеспечивается наличием в системе организационных 

ценностей, таких идей и смыслов, которые замкнуты на инновационную стратегию (например, 

«наш основной конкурент – течение времени»), благоприятным инновационным климатом, 

критериями, на основании которых осуществляется найм. В таких организациях много людей 

творческих, с высоко развитой креативностью, готовых проявлять инициативу и брать на себя 

ответственность за реализацию выдвинутых идей. 

В сформировавшемся в 50-е годы в США направлении изучения природы антрепренерской 

деятельности антрепренер – это человек, который затрачивает на процесс создания чего-то нового 

все необходимое время и силы и берет на себя весь финансовый, психологический и социальный 

риск, получая в награду деньги и удовлетворение достигнутым. В отечественной теории и 

практике менеджмента такого человека часто называют предпринимателем. 

В середине XX в. сложилось современное понимание предпринимателя как новатора: «Задача 

предпринимателей, – пишет Й. Шумпетер, – реформировать и революционизировать способ 

производства путем внедрения изобретений, а в более общем смысле – через использование новых 

технологических возможностей для производства новых товаров или прежних товаров, но новым 

методом благодаря открытию нового источника сырья или нового рынка готовой продукции – 

вплоть до реорганизации прежней и создания новой отрасли промышленности…» (цит. по: И. Д. 

Ладанов, 1997. С. 152). 

Хотя субъектом инновационной деятельности в организации может быть весь коллектив, 

управление этим процессом, создание условий для его осуществления прежде всего являются 

функцией менеджеров. Кроме того, менеджеры в отличие от исполнителей и специалистов 

работают в неопределенной среде, которая как раз и присуща инновациям. 

Методы и средства инновационной деятельности 

Необходимость разработки творческих решений породила специальные методы: мозговой штурм, 

синектику и ряд других специализированных методов. 

В настоящее время широкое распространение в мировой практике менеджмента получил метод 

реорганизации, называемый реинженирингом. 

Реинжениринг – это фундаментальное переосмысление и радикальное перепроектирование 

бизнес-процессов для достижения существенных улучшений в таких показателях 

организационной эффективности, как затраты, качество, уровень обслуживания, оперативность. 

Особым средством для осуществления инноваций в организации может стать тренинг 

креативности, проводимый с персоналом. Под креативностью понимается способность к 

конструктивному и нестандартному мышлению и поведению, осознанию и развитию своего 

опыта. Программа тренинга креативности разработана С. И. Макшановым и Н. Ю. Хрящевой и 

впервые опробована в 1993 г. 

Основной целью программы является осознание креативности в себе и ее развитие. Значение 

тренинга креативности для профессиональной деятельности связано с тем, что его эффективная 

реализация имеет прямое отношение к решению задач профессиональной адаптации, подготовки к 

инновациям в профессиональной деятельности, повышению эффективности управления. В 
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подчиненном отношении к основной цели находятся задачи осознания и преодоления барьеров 

проявления креативности, осознание характеристик креативной среды, формирование навыков и 

умений управления креативным процессом. Основными модулями программы являются: «Понятие 

креативности», «Барьеры проявления креативности», «Управление опытом», «Креативный 

процесс». 

Первый модуль направлен на осознание сущности понятия креативности, его значения в 

осуществлении профессиональной деятельности. При представлении понятия учитываются 

различные подходы к объяснению сущности креативности, сформулированные в работах В. М. 

Бехтерева, С. Л. Рубинштейна, Я. А. Пономарева, А. М. Матюшкина, Дж. Гилфорда, Э. де Боно, 

Н. Роджерс и других исследователей. 

В последующих модулях тренинга креативности решаются задачи как осознания, так и изменений, 

направленных на ослабление жесткости установок, стереотипов и идентификаций, блокирующих 

проявления творчества, формируются навыки управления факторами креативного процесса. 

Специфической для тренинга креативности является организация обратной связи, в которой 

преобладает материализованная и индивидуализированная позитивная обратная связь. Основными 

методическими средствами тренинга креативности являются: групповая дискуссия, психодрама, 

управляемое воображение, визуализация, рисуночные техники, психогимнастические упражнения. 

Программа рассчитана на 40 часов работы. 
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ПЕРЕГОВОРЫ В УПРАВЛЕНИИ ОРГАНИЗАЦИЕЙ 

Обычно об использовании механизма переговоров говорят в связи с менеджментом и проблемами 

конфликтов. Вместе с тем в жизнедеятельности организации переговоры используются не только 

для работы с конфликтами. Являясь по существу повседневной практикой людей, переговоры 

занимают особое место и широко применяются для обеспечения организационной реальности, 

процессов внешнего и внутреннего взаимодействия в организациях. Современные тенденции в 

области развития организаций: преимущественная ориентация на рынок, предпринимательство, 

децентрализация управления и другие подобные процессы, повышают роль конструктивных 

переговоров. 

Следует отметить, что без переговоров невозможна и деятельность специалистов ряда профессий: 

юристов, педагогов, дипломатов, политиков, продавцов, менеджеров, организационных 

консультантов и др. Сама практика повседневной жизни – , от купли-продажи до обучения и 

воспитания, от найма на работу до взаимодействия при выполнении функциональных 

обязанностей – требует владения переговорными навыками. В их числе – готовность учитывать 

интересы другого, способность отзываться на предложения, слушать, возможность видеть и 

принимать ценность другого, умение взаимодействовать и др. 

Таким образом, вступая во взаимоотношения с окружающими людьми, мы с неизбежностью 

вступаем с ними в переговорные отношения и действуем, используя механизмы переговоров. 

Вместе с тем продуктивные переговоры не сводимы просто к эффективной коммуникации, а 

требуют учета специфических свойств этого процесса: условий возникновения, объективной 

необходимости и возможности ведения переговоров, других обстоятельств, детерминирующих 

переговорный процесс. 

Данная глава посвящена сущности и типологии переговоров, моделям их построения, личностным 

переговорным стилям. Особое внимание уделено трудностям в переговорах: тупикам, 

манипуляциям, неравновесному положению в связи с использованием силы, показана их 

конструктивная роль. 

Сущность и классификация переговоров 

В современной литературе проблема переговоров разрабатывается в разных аспектах: от истории 

и глубоких теорий до литературы практического применения. В зависимости от жанра в большей 

или меньшей степени прослеживаются стремления и приоритеты авторов. В одних источниках мы 

находим высокий уровень абстракций и теоретические модели, что, как правило, влечет за собой 

ограничения для практики. Много работ посвящено описанию житейского опыта, конкретных 

инструкций, правил и тактических приемов. Эти работы претендуют на широкое практическое 

применение, развитие возможности добиваться успеха и становиться победителем при любых 

обстоятельствах. Однако когда практика выдвигает определенную проблему для переговоров, 

вполне конкретных участников, реальные условия и обстоятельства, то и эти конкретные 

рекомендации применить бывает затруднительно. 

Для подготовки и практического ведения переговоров весьма полезно прежде всего иметь ввиду 

теоретические и практические разработки, выбирать стратегию и тактику, проводить тщательную 

предварительную подготовку и оперативно реагировать на динамику конкретного переговорного 

процесса. 

Историю переговорных умений связывают с именем французского дипломата XVII в. Франсуа де 

Каллере (см. об этом, например, у В. Мастенбрука, 1995). Хотя искусство вести переговоры 
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рассмотрено В. Мастенбруком на примере лишь дипломатической деятельности, им описаны 

некоторые стили поведения, необходимые в переговорах, даны практические рекомендации по 

содержательности, эмоциональной стороне, дисциплине и личностным особенностям 

переговорников. Вообще феномены, характеризующие поведение, деятельность и эмоциональный 

контроль, использование силы, отражают их сущностные характеристики и занимают важное 

место и в современных моделях переговоров. 

С чего же начать рассмотрение переговоров как явления? Каков их источник и где они берут свое 

начало? В чем отличительные особенности переговоров от других коммуникативных процессов и 

каковы их возможности? 

Семантическое поле для описания переговоров достаточно широко, и поэтому для определения их 

сущности используемые понятия целесообразно объединить и классифицировать по ряду 

оснований. Например, в основу классификации могут быть положены: взаимодействие и 

содержание деятельности на переговорах, поведенческие паттерны и эмоциональное 

реагирование, межличностные отношения и способы оперирования ими, стратегия и тактика, фазы 

и процедуры переговоров, власть и сила на переговорах и др. 

Прежде всего отметим, что переговоры по сути своей представляют процесс взаимодействия двух 

или более сторон в условиях их взаимозависимости для достижения интересов каждой. Таким 

образом, непосредственным источником переговоров является взаимозависимость субъектов. 

Сама природа взаимозависимости, ее сила и вектор направленности определяют тот процесс, 

который может происходить между взаимодействующими субъектами. 

Каждая организация представляет собой совокупность, сеть подразделений (отделов, служб, 

департаментов) и отдельных работников, которые связаны между собой, с одной стороны, 

взаимной зависимостью, а с другой – стремлением к независимости и автономии. В связи с 

названным переговоры в организации представляют собой важный механизм повышения ее 

эффективности. Прежде всего это относится к развитию организационной структуры, стратегии, 

культуры, системы информации и взаимоотношений. 

Вообще переговоры как стратегию отношений целесообразно рассматривать наряду с другими 

стратегиями, порождаемыми взаимозависимостью и образующими полярный профиль 

«сотрудничество – борьба». Переговоры занимают промежуточное положение между 

указанными полюсами. В данном случае феномены «сотрудничество» и «борьба» 

рассматриваются не просто как механизмы межличностных отношений и широко используемые в 

самих переговорах, а как принципиально возможный подход в отношениях сторон, 

обусловленный соответствующими причинами, с вытекающими отсюда последствиями. 

Основополагающими здесь являются сила взаимозависимости, а также характер и направленность 

взаимодействия. Так, в случае сильной взаимозависимости и при наличии общих целей и 

интересов с необходимостью возникает такая стратегия отношений, как сотрудничество. При 

постановке же вопроса одной из сторон о возможности удовлетворения собственных интересов за 

счет другой без учета ее интересов, либо с минимальным учетом возникают отношения борьбы, 

выживания. Использование каждой из сторон указанных стратегий отношений определяется ее 

возможностями и собственным выбором. В. Мастенбрук (1995) сравнивает различные тактики, 

характеризующие ту или иную стратегию отношений. Эти данные приводятся в табл. 2. 

Таблица 2. Тактики, характеризующие стратегии отношений взаимодействующих субъектов 

Сотрудничество Переговоры Борьба 

1 2 3 

Стороны относятся к Конфликт рассматривается как Конфликт рассматривается 
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конфликту как к общей 

проблеме 

столкновение разных, но 

взаимозависимых интересов 

только как способ выиграть, 

победить («мы или они») 

Партнеры формулируют свои 

цели достаточно четко 

Партнеры излишне 

преувеличивают значимость 

своих интересов, но не 

исключают возможности 

соглашения 

Партнеры подчеркивают 

превосходство собственных 

интересов 

Слабые места и личные 

проблемы обсуждаются 

открыто 

Личные проблемы маскируются 

либо представлены 

осмотрительно 

На личные проблемы вообще не 

обращают внимания 

Вся предоставляемая 

информация правдива 

Представленная информация не 

фальсифицирована, хотя она 

односторонняя. Факты, полезные 

для одной из сторон, 

приукрашиваются 

Охотно распространяется 

ложная информация, если с ее 

помощью можно подчинить 

себе оппонента 

Вопросы для обсуждения 

представляются в терминах 

реальных проблем 

Вопросы для обсуждения 

формулируются в терминах 

альтернативных решений 

Вопросы несогласия 

формулируются в терминах 

собственного решения 

Предложение собственного 

решения откладывается 

настолько, насколько это 

вообще возможно 

Очевидно, что предпочтение 

отдается собственному решению, 

но границы дозволенного и 

возможность уступок 

воспринимаются как должное 

Абсолютное и безусловное 

предпочтение отдается 

собственному решению, которое 

выражается и навязывается 

всеми возможными методами 

Угрозы, внесение 

неразберихи, использование 

ошибок партнера 

рассматриваются как вредные 

явления 

Умеренное использование 

тщательно просчитанных угроз, 

путаницы, уловок 

Угрозы, неразбериха, шоковые 

эффекты и т.д. могут быть 

использованы в любое время с 

целью подчинения оппонента 

Используется любая 

возможность скрыть свой 

силовой потенциал и не 

прибегать к его помощи 

Иногда используется сила для 

того, чтобы повлиять на 

расстановку сил с целью 

извлечения преимущества 

Обе стороны постоянно 

используют силу в борьбе, 

увеличивая взаимозависимость, 

отдаляя и изолируя оппонента 

Люди пытаются войти в 

положение оппонента, 

поставить себя на его место 

Заинтересованность в проблемах 

оппонента используется как 

тактический прием 

Никому нет никакого дела до 

интересов и проблем другой 

стороны 

Раздражение используется для 

того, чтобы разрядить 

атмосферу напряженности, 

которая может негативно 

повлиять на будущее 

сотрудничество 

Раздражение обычно подавляется 

либо выражается скрыто, 

например, при помощи юмора 

(поддерживается конструктивная 

психологическая атмосфера) 

Раздражение используется для 

нагнетания враждебной 

напряженной атмосферы, для 

подавления другой стороны 

 

Выводы из табл. 2: 

 Переговоры являются одной из возможных стратегий отношений сторон, порождаемых 

взаимозависимостью между ними. 

 Переговоры занимают промежуточное положение между сотрудничеством и борьбой 

сторон. 

 Переговоры обеспечивают взаимную удовлетворенность для сторон, что является 

преимуществом данной стратегии отношений. 
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Для понимания сущности переговоров важно представлять также, что отношения между 

переговаривающимися сторонами, кроме взаимозависимости, определяются и тем 

обстоятельством, что у каждой стороны имеется совершенно определенный собственный 

интерес, к достижению которого она стремится. 

Однако кроме возможности удовлетворения собственных интересов взаимозависимость, в свою 

очередь, предоставляет возможность сторонам в той или иной форме применить свою власть 

(силу) на переговорах. Правильное использование силы позволяет строить стратегию и тактику 

переговоров, достигать успехов и быть эффективными. Так, слишком большое увлечение 

собственными интересами приводит к более жесткой стратегии, за которой может последовать 

недоверие, снижение эффективности, а то и срыв переговоров. Работать «в лоб» на переговорах, 

видя только себя, невозможно. Подробнее мы остановимся на этом при рассмотрении моделей и 

тактики переговоров. Вместе с тем бесконтрольное стремление к сотрудничеству зачастую идет в 

ущерб собственной предосторожности. Страдает собственное потенциальное положение. А иногда 

получается результат, совершенно противоположный ожидаемому: резко возрастает недоверие, 

стремление применить силу или сдаться. Вместо развития процесса и дальнейшей работы 

утверждаются отношения обвинения оппонента. 

Борьба за престиж, разрушительные конфликты на переговорах – следствие именно такого 

поведения: чрезмерного увлечения собственными интересами или слишком большого 

одностороннего доверия, гипертрофированного сотрудничества. Таким образом, переговоры – это 

процесс балансирования между указанными полюсами: сотрудничеством и борьбой. 

Выясняя сущность переговоров, мы определили пока их источники, которыми являются 

взаимозависимость сторон и наличие собственных интересов у каждой из них. Что же такое сами 

переговоры? Какие элементы образуют этот процесс? 

Безусловным фактом является то, что главное в переговорах – решение конкретной проблемы. 

Кроме того, этот динамичный процесс включает в себя множество других составляющих. Так, в 

ходе переговоров вырабатываются и развиваются отношения между сторонами, определяются 

возможные доли сторон, происходит влияние личных интересов и потребностей на командные, 

проводятся внутригрупповые переговоры для достижения консенсуса, принимается 

заключительное соглашение и т.д. 

Некоторые авторы рассматривают переговоры как комплекс различных видов деятельности (Р. 

Уолтон, Р. Мак-Керсис, У. Мастенбрук). Так, У. Мастенбрук, разрабатывая свою концепцию, 

выделяет четыре типа деятельности на переговорах: 1) достижение должных результатов; 2) 

оказание воздействия на силовой баланс; 3) создание конструктивной психологической 

обстановки; 4) применение гибкой тактики. Эти виды деятельности реализуются на основе 

использования ряда дилемм. 

У. Линкольн исходит из рабочего определения переговоров с позиций сотрудничества и выделяет в 

них три главных процесса: 1) адекватная коммуникация; 2) эффективное просвещение; 3) 

ответственное применение власти. 

Р. Фишер и У. Юри (1990) рассматривают переговоры как метод, представляющий по существу 

набор принципов и практических приемов, следование которым приводит к успеху на 

переговорах: 

 Необходимость проведения разграничения между участниками дискуссии и обсуждаемыми 

проблемами. 

 Главное сосредоточение на интересах, а не на позициях. 

 Изобретение взаимовыгодных вариантов. 
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 Использование объективных критериев. 

Ч. Л. Каррас сущность переговорного процесса сводит к совокупности элементов, присущих всем 

переговорам. Они приводятся в табл. 3. 

Таблица 3. Элементы переговорного процесса и их детерминанты 

Элементы переговорного 

процесса 
Детерминанты 

Уровень ожиданий 

Поведение при определении целей 

Принадлежность к группе 

Успех и поражение 

Мотивация достижения цели и успех 

Риск 

Настойчивость 

Реалистичность и психическое состояние 

Личностные характеристики 

Баланс источников силы 

позиции 

Вознаграждение 

Наказание 

Законность 

Обязательность 

Осведомленность 

Конкурентоспособность 

Неопределенность 

Времени и усилий 

Мастерство ведения переговоров 

Процессуально-

содержательные элементы 

Долевые переговоры 

Процесс разрешения проблем 

Процесс выработки отношений: 

использование и учет агрессивности; 

взаимное приспособление; 

открытое кооперирование; 

тесное сотрудничество с оппонентом; 

Процесс использования силы позиции: 

тактика силы – бессилия; 

балансирование на грани поражения; 

использование силы общепринятого; 

использование иррационального подхода; 

Процесс «сделки с самим собой» – динамика личного интереса с 

учетом сендерных влияний 

Процесс внутригруппового соглашения 

Фазовые и временные характеристики процесса: 

стадия предварительного обсуждения; 

стадия собственно переговоров; 

послепереговорная стадия; 

Потребности и цели 

Примеры основных потребностей: 

средства выживания; 

безопасность; 

любовь; 

благосостояние; 

самовыражение; 

Варианты типологии целей: 
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деньги; 

власть и сила; 

знания; 

свершения; 

состояние приподнятости, активности и любопытства; 

участие в общественной жизни; 

признание и статус; 

защищенность и стремление не рисковать; 

Осознание целей и ценностей 

Желания оппонента относительно восприятия его целей 

Собственное восприятие оппонентом его целей 

Наше восприятие целей оппонента 

Наше желание относительно восприятия наших целей оппонентом 

Наше представление относительно того, как оппонент 

воспринимает наши цели 

Собственное восприятие целей 

Максимизация удовлетворения достигнутой целью каждой 

стороной 

Ожидаемое удовлетворение 

Малая вероятность получения эквивалентного выигрыша 

Субъективные различия в содержании и степени удовлетворения 

результатом 

Объективная необходимость в определении долей сторон 

Материальное удовлетворение является лишь частью сделки 

Предположительный характер относительно чувства 

удовлетворенности, ожиданий и целей оппонента 

Необходимость процессуального тестирования оппонента 

Как видим, переговоры имеют достаточно сложную структуру, детерминируются смешанной 

мотивацией и поэтому достаточно трудны для познания. Вместе с тем осознанию их сущности в 

значительной мере помогают разного рода классификации. Предлагаемая ниже типология лишь с 

некоторыми оговорками применима для характеристики переговоров в организации. 

Так, ряд авторов (например, Р. Уолтон, Р. Мак-Керсис), различают следующие типы переговоров: 

1. Дистрибутивные – ориентированные на максимальное получение собственной выгоды. 

2. Интегративные – целью которых является достижение взаимовыгодных вариантов. 

3. Позиционные (позиционное структурирование) – для создания хороших взимоотношений 

между сторонами. 

4. Внутриорганизационные – направленные на выработку консенсуса в команде. 

Если вспомнить основную характеристику переговоров, а именно – одновременность 

существования взаимозависимости и конфликтующих интересов, то становится очевидно, что их 

участникам приходится постоянно балансировать между этими двумя обстоятельствами. Поэтому 

реальные переговоры включают в себя все указанные процессы и являются смешанными. 

В концепциях переговоров, ориентированных на сотрудничество (У. Линкольн, Р. Фишер, У. 

Юри), различают переговоры ориентированные на: 1) интересы; 2) проблематику; 3) 

принципы; 4) позиции. Позиционные переговоры представляют собой видоизмененные 

переговоры, ориентированные на интерес и лишь превращающие удовлетворение интересов 

сторон в мотивацию, цель, средство и результат. Примером могут служить стремление и 
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готовность сторон, направленные на главное – справедливое, устойчивое и реалистичное решение 

конфликтной ситуации, после чего становится возможным сам факт переговоров и достижение 

других результатов в рамках управления конфликтом, а возможно, и в других областях. 

Если рассматривать в качестве основания для классификации функциональное место переговоров 

– «за столом» и состав участников, то возможно выделить следующие виды переговоров: 

1. Вертикальные переговоры – например, с вышестоящими инстанциями. Они могут быть как 

официальными, так и неофициальными. Вместе с тем вертикальные переговоры предполагают 

юридическую, организационную или нравственную ответственность непосредственных 

участников перед теми, кто не находится за столом переговоров. Например, в организации для 

этого может быть проведена консультация менеджера средней линии с вышестоящим по поводу 

распределения обязанностей между подчиненными и введения дополнительных функций. 

Вертикальные переговоры позволяют обеспечить причастность к решениям тех, кто физически не 

присутствует на переговорах. 

2. Горизонтальные переговоры. Они бывают: а) между членами собственной команды для 

выработки консенсуса; б) между членами противоположных команд – для решения личных 

проблем. Это еще один вид переговоров (несанкционированных) . 

3. Несанкционированные. 

4. За расширенным столом – в подкомиссиях, рабочих группах и др. Представляют собой 

процесс встречи представителей команд для выработки рекомендаций обеим сторонам. В 

последующем эти рекомендации становятся предметом горизонтальных, вертикальных, 

двухсторонних и многосторонних переговоров. 

5. Переговоры на высшем уровне – проходят между руководителями команд для того, чтобы 

принести своим командам возможные варианты рассмотрения проблем. 

Рассмотренные нами факторы: взаимозависимость и наличие собственных интересов сторон, 

детерминирующие процесс переговоров, являются далеко не единственными. Существует ряд 

внешних факторов, которые, будучи не причастными к самому переговорному процессу, 

оказывают свое воздействие на него. В основе этого влияния также лежат интересы, симпатии и 

приоритеты, которые существуют в каждой команде. 

Кроме того, имеется ряд структурных факторов: время, законы, экономические возможности и др. 

К их числу возможно отнести внешнее давление и другие виды влияния (целенаправленное 

давление со стороны социальных групп, влияния авторитетов, политических реалий, средств 

массовой информации, третьих сторон и т.д.). Сами эти факторы не являются предметом 

переговоров, однако их учет необходим. 

Модели переговоров 

Модели переговоров строятся исходя из сущности переговорного процесса и факторов, его 

детерминирующих. При этом авторы используют ряд оснований для разработки своих концепций. 

Как уже указывалось, У. Мастенбрук (1996), вслед за Р. Уолтоном и Р. Мак-Керсисом (1965), 

исходит из подхода к переговорам, основанного на выделении различных типов деятельности 

переговорников: 1) достижение должных результатов; 2) оказание воздействия на силовой баланс; 

3) создание конструктивной психологической обстановки; 4) применение гибкой тактики с целью 

развертывания процесса. Кроме этого он приводит еще два основания для создания своей модели: 
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1) характерные виды поведения, разворачиваемые на переговорах: а) «сотрудничество – борьба»; 

б) «развертывание (или исследование) – уклонение»; и 2) переговорные дилеммы: а) 

«уступчивость или неподатливость»; б) «покорность или доминирование»; в) «общительность или 

враждебность»; г) «развертывание или уклонение». Причем взаимодействие между самими 

компонентами – типами деятельности, видами поведения и переговорными дилеммами – имеет 

свою логику. Так первый тип поведения – «сотрудничество – борьба» – координирует и 

интегрирует наиболее важные переговорные дилеммы с видами деятельности в переговорах. 

Второй тип – «развертывание (или исследование) – уклонение» относится к фазам и процедурным 

аспектам переговоров. 

В первом параграфе были подробно рассмотрены характеристика и возможные стратегии 

отношений, определяемых взаимозависимостью сторон (см. также табл. 2). Заметим, что 

одновременное использование указанных двух типов поведения позволяет преодолевать 

различные формы взаимозависимости, продвигая решение проблем на переговорах. В табл. 4 

представлена деятельностная модель ведения переговоров, показывающая связь характерных 

видов деятельности, переговорных дилемм, переговорных тактик и общее их взаимодействие. 
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Таким образом, деятельностная модель переговоров позволяет увидеть способ решения главной 

проблемы, отражающей их сущность: 1) как добиваться продвижения собственных интересов, не 

проявляя при этом разрушительного упрямства; 2) как вызывать меньшее сопротивление другой 

стороны и создавать более благоприятные условия для поиска совместных решений (см., 

например, сочетание видов деятельности, положение на шкалах дилемм и примеры тактик в табл. 

4 – эффективные переговоры). Заметим, что таким переговорам свойственно: 1) сохранение 

определенного, в меру жесткого, силового баланса; 2) содействие конструктивному климату на 

переговорах; 3) стремление к процедурной гибкости; 4) творческое применение различных тактик. 
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При таком течении переговоров возможно как продвижение всего процесса, так и достижение 

интересов каждой стороны. 

Модель переговоров, ориентированных на принципы (У. Линкольн, Р. Фишер и У. Юри) часто 

сопоставляется и противопоставляется по эффективности модели, ориентированной на проблемы. 

Построение самой модели основано на учете трех факторов: 1) интересов – под которыми 

понимается система ценностей, убеждений и отдельных принципов отношений; 2) проблем – 

обсуждаемых на переговорах вопросов, решение которых приводит в конечном итоге к 

удовлетворению интересов сторон; 3) предложений т.е. способов решения проблем и достижения 

интересов. 

Интересы сторон – это то, почему участники идут на переговоры, это потребности и 

притязания личности. Они носят достаточно интимный характер и по этой причине содержание 

интересов не принято выносить на переговоры. По крайней мере интересы не могут быть 

предметом переговоров в прямой постановке. Зачастую интересы сторон носят противоположный 

характер. Например, при найме на работу одна стона желает получать адекватную вкладу 

максимальную заработную плату, другая же стремится платить наименьшую из возможных. 

То, почему я стремлюсь к переговорам, может лежать либо в зоне моего материального 

благосостояния, либо в областях моей безопасности, самовыражения, власти и силы, знаний и 

компетенции, признательности и любви. Это и есть мои интересы, мои движущие силы и 

причины, заставляющие вообще идти на переговоры. Интересы – это то, что составляет смысл, 

является источником и основой переговоров. Причем интересы могут лежать как в области 

рациональной, так и иррациональной мотивации, что еще более усиливает их интимный и 

конфиденциальный характер. Переговорный процесс движет вся гамма интересов: от личных до 

деловых, от интересов непосредственных участников до интересов тех, кто не находится 

непосредственно за столом переговоров. Желательно, чтобы все они были учтены и достигнуты. 

От этого зависит успех переговоров и удовлетворенность по существу. 

Очень часто интересы путают с позициями, что приводит к остановке переговоров, тупикам, 

конфликтам, а то и разрыву отношений. В качестве примера может быть приведен процесс 

договаривания продавца и покупателя, которые сосредоточили свое внимание на стоимости 

транспортировки товара. За этим спором они упускают возможности для нахождения обоюдной 

выгоды в других вопросах, не говоря уже о том, что отстаивание собственной позиции может 

повредить их взаимоотношениям. Правда, существуют ситуации, когда позиции являются основой 

для отдельных этапов или в целом процесса переговоров, – ситуации позиционного торга. Но это 

отдельный вид переговоров, имеющий свои цели и способы их достижения. 

Проблемы – это то, что обсуждается на переговорах, вопросы повестки дня, основанные на 

интересах сторон. 

Предложения – это то, как, каким образом будут решаться проблемы и, следовательно, 

удовлетворяться интересы. 

Предложения возможно оценить с качественной и количественной стороны. Это – деньги, 

материальные ресурсы, товары, территории и т.д. Интересы же, наоборот, имеют 

преимущественно субъективное измерение. Например, те же деньги я могу тратить по самому 

широкому спектру своих интересов: от очевидных до причудливых, иррациональных и 

невероятных. 

Таким образом, если мы желаем понять интересы, необходимо задать вопрос: почему? (почему 

проявляется активность? почему сторона идет на переговоры?); если хотим узнать проблемы – 

должны задать вопрос: что? (что мы будем обсуждать на переговорах и что приведет к нашему 
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удовлетворению?); если хотим понять предложения – необходимо поставить вопрос: как? (как, 

при помощи каких договоренностей, какого конкретного соглашения мы сможем решить наши 

проблемы?). 

В модели переговоров, ориентированной на сотрудничество и принципы, разработаны 

специальные формы, сочетающие интересы, проблемы и предложения. Их заполнение 

способствует успешной подготовке и проведению самих переговоров. Кроме указанных категорий 

(интересы, проблемы, предложения), форма содержит такие позиции, как альтернативы, 

результаты от сорванных переговоров, систему предложений – от начального, через ряд 

последующих, до максимально возможной уступки (финальное предложение) и вопросы повестки 

дня (см. табл. 5). 

Таблица 5. Форма подготовки и предъявления предложений на переговорах 

(верхний ряд цифр – последовательность предъявления, нижний – порядок заполнения) 

Интересы на 

пере-говорах 

(почему?) 

Проблемы на 

пере-говорах 

(что?) 

Предложения 

(как?) 

Результат 

сорванных 

перегово-ров 

Альтерна-тивы 

Начальное Второе 
Последующие (1-е, 

2-е, 3-е и т.д.) 

Сигналь-ное 

(отступле-ния) 

Макси-мальной 

уступки (финаль-

ное) 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

Следует отметить, что форма для подготовки и предъявления предложений, заполненная за себя и 

противоположную сторону безусловно является важным инструментом, помогающим на 

переговорах. Этому в значительной мере может способствовать также заполнение формы, 

приведенной в табл. 6 («Ключевые вопросы при подготовке к переговорам»). 

Таблица 6. Ключевые вопросы при подготовке к переговорам 

Ключевые вопросы и их 

содержание для 

участников переговоров 

Ключевой вопрос Содержание 

Моя 

сторо-

на 

Противо-

положная 

сторона 

Другие 

Зона интере-сов сторон: 

а) личные 

б) деловые 

Кто причастен к теме 

переговоров 

Содержание интересов: 

а) возможный спектр; 

б) глубинные интересы 

   

  

Мои 

инте-

ресы 

Возможные 

варианты 

Интересы 

другой 

стороны 

Варианты работы с 

интересами 

Обеспечить выбор вариантов 

для удовлетворения интересов: 

Найти способы наибольшей 

совместной выгоды: 
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(например, объединение 

ресурсов) 

  
За Против 

 

Альтернативы 

Найти несколько вариантов 

альтернатив 

Выбрать наилучшую 

альтернативу 

Определить способы 

улучшения наиболее сильной 

альтернативы 

Определить альтернативы, 

открытые другой стороне 

Оценить лучшие альтернативы 

другой стороны 

   

Способы ле-гитимизации 

предложений 

Применение стандартов 

Использование понятия 

«справедливость» 

Предложение привлекательного 

варианта для объяснения 

принятого решения 

   

Коммуника-ция 

Поставить под сомнение свои 

предложения 

Изменить форму подачи, 

обеспечить понимание 

   

Взаимоотно-шения 

Отделять отношения от сути 

вопросов 

Строить хорошие рабочие 

взаимоотношения 

   

Соглашения (обязатель-

ства) 

Определить вопросы для 

включения в соглашение 

Спланировать шаги на пути к 

соглашению: 

предварительная 

договоренность 

учет интересов по каждому 

вопросу 

   

Предложенные модели имеют свой инструментарий реализации (см. табл. 4, 5) и концептуальные 

основания. Для приведенных моделей переговоров такими основаниями были: деятельность на 

переговорах и ориентация на интерес сторон через принципиальный подход – установку на 

сотрудничество. 

Для создания модели переговоров необходимо найти такое основание, которое привело бы к 

полному охвату переговорного процесса и позволило бы управлять им. Примерами таких моделей 

могли бы быть: 

 фазовая модель переговоров – учитывающая содержание явлений, их динамику 

применительно к различным стадиям и фазам переговоров; 

 личностная модель – в основе которой характеристика необходимых качеств, свойств и 

личностных стилей специалистов по переговорам; 

 «техническая» модель – берущая в основу тактические приемы переговоров; 
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 управленческая модель – основанная на учете различных уровней планирования 

переговоров: например, стратегическое, административное, тактическое; 

 модель, основанная на использовании конструктивной функции конфликта и другие. 

Практика реальных переговоров требует всестороннего учета детерминант переговорного 

процесса, направленных на повышение его эффективности. В реальности они могут 

«принадлежать» различным моделям и концепциям, что не снижает значимости практического 

учета выявленных тем или иным способом закономерностей. 

Переговорные стили 

Личностный аспект на переговорах представлен достаточно широко: от интересов со всей их 

многообразной гаммой до особенностей эмоционального реагирования и типичных поведенческих 

паттернов. Непростые условия протекания переговоров, когда на фоне сбалансированной 

взаимозависимости идет столкновение различных интересов, требуют достаточной гибкости в 

проявлении сотрудничества и конкуренции участников. У. Мастенбрук (1995) показывает, 

например, что во многом это определяется двумя типами поведения участников: «сотрудничество 

– борьба» и «гибкость – уклонение». Их характеристика достаточно подробно приведена выше. 

Здесь же заметим, что указанные типы поведения образуют полярные профили. Если представить 

их в виде взаимноперпендикулярных пересекающихся линий, то получим возможный стилевой 

профиль поведения взаимодействующих сторон в переговорах и соответствующие переговорные 

стили (см. рис. 2). 

Уклонение 

Этический стиль 

Аналитико-агрессивный 

стиль 

Сотрудничество 
  

Борьба 

Общительный стиль Гибко-агрессивный стиль 
  

Гибкость 
   

Рис. 2. Стилевой профиль поведения взаимодействующих сторон в переговорах. 

Их возможно рассмотреть по следующим направлениям: а) преимущества от применения; б) 

непродуктивные аспекты; в) проявления, приводящие к конфликту (см. табл. 7). 

Таблица 7. Переговорные стили 

Стили Этический 
Аналитико-

агрессивный 
Общительный Гибко-агрессивный 

Преимущес-

тва 

Доверие и 

уверенность в 

существовании 

общих интересов, 

принципов и 

ценностей 

Установление 

высоких стандартов 

Поиск решений на 

основе общих 

Тщательный анализ 

Предпочтение 

неопро-вержимых 

фактов и цифр 

Хорошо 

выстроенная 

логика 

Внимательное 

отноше-ние ко 

всем существу-

Использование хо-

роших манер, лич-

ного обаяния 

Дипломатичность 

Позитивное влия-

ние на атмосферу 

Готовность к экспе-

риментам 

Чувствительность к 

интегративным ре-

Желание все сделать 

и успеть 

Любовь к завершен-

ности во всем 

Извлечение преиму-

ществ из всего, что 

есть 

Динамичность в ре-

шении проблем 

Склонность к вызо-



33 
 

интересов 

Независимое 

мышление 

Соблюдение 

принципов 

ющим 

альтернативам еще 

до начала перего-

воров 

Хорошо 

продуманные 

процедуры 

Предсказуемость и 

жес-ткость при 

достижении 

поставленных 

целей 

шениям и гибкость вам как со своей сто-

роны, так и со сто-

роны партнера 

Непродуктив- 

ные аспекты 

Поза «просителя», 

отступление 

Заторможенность 

при отклике на 

свежие идеи 

Большее, чем 

требуется, 

предпочтение 

идеалам и 

общепринятым 

ценностям 

(«мечтательство») 

Непреклонность 

Невнимание к 

атмосфере за 

столом 

переговоров 

Чрезмерное 

внимание к 

деталям 

Неспособность к 

импровизации 

Уклонение от 

проверки силы 

оппонента 

Оказание малого 

сопротивления 

Амбивалентность 

Оставляет мало 

шансов другим 

Легко заводится 

Демонстрирует 

нетерпение 

Проявления, 

приводящие к 

конфликту 

Строгое следование 

чужому мнению 

Легкое отступление 

от собственного 

мнения 

Демонстрация 

разочарова-ния 

Отстраненность 

Приведение все 

большего числа 

«доказательств» 

собственной 

правоты 

Неподатливость 

Чрезмерная 

привер-женность к 

компро-миссу 

Податливость в 

силу желания 

сохранить 

гармонию и добрые 

отношения 

Неуступчивость 

даже в случаях 

неправоты 

Раздражительность 

Использование 

давле-ния как 

средства для 

лишения другой сто-

роны инициативы 

Какой из четырех стилей является доминирующим на переговорах? Какой из них больше всего 

соответствует вашему поведению в переговорах? Ответы на эти вопросы возможно получить при 

участии в реальных переговорах, при обсуждении конкретного случая. Весьма уместными, с точки 

зрения стилевых характеристик переговоров, являются данные, характеризующие специалистов по 

переговорам (они сведены в табл. 8). 

Таблица 8. Ранжирование характеристик специалиста по переговорам (по Каррасу) 

Место Оценка Выполнение задачи Место Оценка Коммуникативность 

1 15,0 Умение планировать 1 11,9 Умение выражать свои мысли 

2 8,3 Умение решать проблемы 2 9,3 Умение слушать 

3 

4 

7,8 

7,7 

Целеустремленность 

Инициативность 

3 9,3 
Способность координировать 

действия 

5 6,4 Знание предмета переговоров 4 8,2 Эмоциональное реагирование 

6 3,4 Надежность 5 6,9 Умение спорить 

7 1,2 Настойчивость 6 5,2 Умение играть роль 
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7 1,5 Невербальная коммуникация 

  
Агрессивность 

  
Самооценка 

1 13,0 Использование силы позиции 1 11,9 
Умение добиться уважения 

оппонента 

2 9,3 Соревновательность 2 10,0 Самоуважение 

3 8,9 
Стремление к лидерству в 

команде 
3 9,4 Самоконтроль 

4 5,8 Настойчивость 4 8,8 Этические нормы 

5 5,0 Готовность к риску 5 6,2 Чувство собственного достоинства 

6 3,5 Смелость 6 5,0 
Умение добиться уважения 

начальства 

7 1,6 Умение защищаться 7 3,9 Нелюбовь к риску 

   
8 1,7 Место в организации 

Место Оценка Общительность 
   

1 13,1 Межличностное общение Место Оценка Мыслительный процесс 

2 11,0 Открытость 1 12,2 
Умение четко мыслить под 

давлением 

3 10,3 Тактичность 2 12,2 Общая деловая сметка 

4 7,8 Терпение 3 10,0 
Умение вникнуть в сущность 

проблемы 

5 

6 

7,7 

4,8 

Обаяние 

Внешность 

4 8,9 
Способность к аналитическому 

мышлению 

7 4,1 Умение идти на компромисс 5 7,0 Решительность 

8 1,5 Доверительность 6 6,5 Опыт ведения переговоров 

   
7 5,4 Умение видеть перспективы 

   
8 1,0 Образованность 

 

Если теперь посмотреть на использование указанных личностных свойств специалистов 

применительно к видам деятельности, характерным для переговоров, то можно сделать 

следующие выводы: 

1. Достижение должных результатов. Это означает выбор данным лицом определенной 

позиции, что находит отражение в точках зрения, предложениях, аргументах и уступках, в том, 

каким образом он достигает компромисса, который оказывается для него более благоприятным. 

2. Оказание воздействия на силовой баланс. Попытки изменить баланс силы неизбежны, но 

сопротивление провоцирует агрессивное поведение. Однако желание занять положение ведущего, 

подсчет очков и проявление упрямства приводят к возникновению скорее борьбы, а не 

переговоров (дилемма: «покорность – деспотическое властвование»). 

3. Создание конструктивной психологической обстановки. В данном случае внимание 

уделяется личным отношениям, где дилеммой может быть «общительность – враждебность». 

Затруднения в ходе переговоров не следует путать с враждебностью и раздражением. 

Гипертрофированная общительность и подавляющая властность в равной степени не эффективны. 
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4. Применение гибкой тактики. Речь идет о приобретении и развитии относительной свободы 

действий в процессе переговоров, т.е. использовании гибких тактических приемов, нахождении 

возможности интеграции. 

Трудности в переговорах: тупики, конфликты, манипуляции 

Затруднения для участников переговоров являются не исключением, а скорее типичным фактом. 

Однако многие боятся тупиков, острого эмоционального реагирования, нетипичного поведения , 

открытых и скрытых манипуляций, поскольку подобные проявления расстраивают планы, 

вызывают ощущения беспомощности, разочаровывают и приводят к возрастанию напряженности. 

Но такие ситуации, как, например, тупики неизбежны. Часто они используются противоположной 

стороной для усиления влияния на оппонента, когда рассчитывают на его подчинение, проверяют 

силу и настойчивость. Кроме того, тупики используются для получения новой информации, 

поиска альтернатив. 

К тупикам могут привести и собственные действия: 

 Переоценка собственных сил, чувства типа: «У нас все хорошо, нет смысла волноваться». 

 Отсутствие поиска сфер для переговоров. «Мы не в состоянии сделать большего». 

 Отсутствие искренности либо специфической информации о собственных ограничениях. 

Поза превосходства на заседаниях: «Почему вы нам не доверяете? Мы подходим к 

вопросам с достаточной степенью ответственности». 

 Туннельное видение: «Мы желаем только лучшего, но партнеры наши – люди 

безответственные, агрессивные, криминальные и т. д.»; «Ну, что же, если они хотят 

бороться, они это получат. Нам ничего больше не остается». 

 Эскалация, перерастающая в борьбу либо приводящая к тупику, характеризующемуся 

значительными потерями для обеих сторон. 

 Тенденция к развитию в сторону эскалации, беспокойство по этому поводу, 

диагностирование собственных интересов: «Насколько серьезными будут для нас 

последствия эскалации? Насколько мы взаимозависимы?». 

Способы выхода из тупика: 

 правильное использование времени: отсрочки, их затягивание; 

 использование различных точек зрения; 

 совместное исследование альтернатив; 

 внесение ключевых предложений, резко меняющих ход событий; 

 проведение консультаций, переговоров на высшем уровне и др.; 

 ограничение количества вопросов для обсуждения. 

Конфликт как фактор развития переговоров. Положения о развивающей функции конфликтов 

применительно к переговорам основаны на ряде общих характеристик переговорного процесса: 

Во-первых, переговоры, являются механизмом согласования интересов их участников. 

Во-вторых, переговоры уместны тогда, когда эти интересы не только имеются, но и осознаются. 

В-третьих, переговоры возможны в тех случаях, когда существует взаимозависимость интересов 

сторон. 

В-четвертых, взаимозависимость не исключает противоположного характера интересов 

участников и поэтому она по природе своей конфликтогенна. Например, повышение цены одной 

стороной, приводит к снижению прибыли у другой. В этом случае достаточно жесткое и упрямое 
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поведение ставит под угрозу сами переговоры, так как вместо договорного процесса возможны 

бесперспективное противостояние и конфликт. 

Вместе с тем конфликты на переговорах, как и вообще в жизни, являются важным средством 

развития. Это касается прежде всего самого процесса переговоров: феноменов, характеризующих 

поведение, эмоциональную сторону, контроль, использование силы и т. д. 

Так конфликты на переговорах позволяют участникам: 

Глубже осознавать собственные интересы во взаимодействии с интересами партнера. 

Анализировать причины сопротивления и находить приемлемые варианты при возникновении 

тупиков. 

Сохранять определенный баланс сил в отношениях. 

Создавать конструктивную психологическую атмосферу. 

Гибко использовать тактические приемы. 

Иметь средства для изменения, исправления и улучшения позиций при достижении 

компромисса. 

Использование конфликтов на переговорах имеет свои особенности и реальные механизмы, точки 

и моменты приложения, осознание и использование которых позволяет повышать эффективность 

переговорного процесса. 
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МЕНЕДЖЕР. ПСИХОЛОГИЧЕСКИЙ ОТБОР МЕНЕДЖЕРОВ 

Профессиональные функции менеджера 

Остановимся вначале на ролях менеджера в организации на макроуровне, рассматривая 

организацию как «фрагмент» мира человека. С этой точки зрения организацию можно 

рассматривать в трех планах: а) как систему предметных деятельностей, б) как социальный 

институт, в) как сообщество (коллектив) людей и систему интерперсональных 

(межличностных) отношений. Соответственно появляются три сферы деятельности менеджера. 

Предметная деятельность человека основана на познании законов природы и использовании этих 

законов для преобразования природы в своих целях. Это сфера науки, техники, практики, 

хозяйственной деятельности, экономики, т.е. сфера целесообразной деятельности, в которой ничто 

не принимается на веру: истинность знания требует доказательства или экспериментальной 

проверки, технический проект оценивается с точки зрения осуществимости и при этом опять-таки 

требует обоснования или практической проверки, хозяйственная деятельность оценивается с 

точки зрения полезности ее результатов. Это суровый мир, в котором нельзя просто так сказать: 

«Я знаю!», «Я умею!», потому что ответом будет: «Обоснуй, докажи, приведи факты», «А ну-ка, 

сделай, покажи», в котором невозможно голословно утверждать: «Это полезно», в ответ человек 

услышит: «Кому полезно и как это использовать?». Это мир, в котором особо ценятся знания и 

способы действий, представленные в доступном для понимания и воспроизведения виде и 

передаваемые другим людям, т. е. те, которые могут быть не только индивидуальной технологией 

и знанием, но и частью общего для всех людей опыта. 

Это обезличенный, тотальный мир, где нет индивидуальной, «моей» логики, а есть либо логика, 

обязательная для всех, либо отсутствие логики, где нет «моего» или «его» восприятия мира, а есть 

«истинное» или «ложное», где высказывание «эта вещь мне дорога» бессмысленно, а имеет смысл 

– «эта вещь полезна». Это мир познаваемых и используемых законов природы, где присутствие 

человека ничего не меняет в самих законах: сила тяготения будет действовать независимо от того, 

наблюдаем мы это или нет, это мир объект-объектных отношений, в которых нет ничего личного, 

мир инструментального разума. 

Основным способом включения человека в данный мир является предметная деятельность. 

Основная единица предметной деятельности – целесообразное действие, основанное на истинных 

представлениях, осуществимое и полезное с точки зрения цели и результата. Сколько блестящих 

проектов разбилось, натолкнувшись на эти три неумолимых требования: истинность, 

осуществимость, полезность! Успешный профессионал отличается от дилетанта прежде всего 

готовностью выполнить все три требования одновременно. 

Чтобы обеспечить успех предметной деятельности, в помощь профессионалу возникла 

специализация отдельных сфер деятельности человека: классические естественные науки с их 

проверкой истинности наших знаний о внешнем мире, инженерные науки – об осуществимости 

проектов, основанных на точных знаниях, экономические – позволяющие сделать выбор из 

множества технических проектов и технологий, оценив степень их полезности и 

предпочтительности с точки зрения макро- и микроэкономики. 

Таким образом, менеджер как специалист в предметной области должен выполнять следующие 

функции, отвечающие основным критериям оценки предметной деятельности: 

 заботиться об истинности и полноте своих знаний, быть открытым к новым знаниям 

(истинность), 
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 владеть технологией применения этих знаний к решению практических задач, способами 

анализа и предотвращения ошибок (осуществимость), 

 владеть приемами анализа и оценки эффективности своих действий и проектов 

(полезность). 

Однако человек – это не Робинзон на необитаемом острове, и свою предметную деятельность он 

выполняет не в одиночестве. Рассматривая отношение человека к внешнему миру как 

деятельность, в качестве субъекта деятельности мы получаем не отдельного человека, а некоторое 

организованное множество людей, социум. По мере развития социума последовательно меняются 

состав и разнообразие видов деятельности: собирательство, охота, земледелие, производство, 

появляются сферы деятельности, особо связанные с организацией взаимодействия людей: 

управление, политика, право, образование, военная служба и т. д. Эти виды деятельности 

распределены в структуре общества между людьми как единицами общества, образуя некоторую 

взаимосвязанную систему частных деятельностей, которая как целое реализует характерное для 

конкретного общества отношение к внешнему миру. 

Таким образом, вид деятельности человека оказывается непосредственно связанным с его 

статусом в обществе и реализует определенное отношение между людьми как носителями статуса, 

и именно в этом смысле – как реализованное отношение – деятельность обретает свое значение, 

цели и направленность. Человек всегда является одновременно и субъектом предметной 

деятельности, и субъектом и объектом социальных отношений, взаимодействия между людьми, 

социального поведения. 

Как субъект и объект социальных отношений человек включается в «наш мир», социальный мир. 

Это мир политики, права, этики, социальных отношений, конвенций, соглашений, 

договоренностей, когда люди согласны в том, что означает звукосочетание «мама», какой способ 

социального поведения есть норма, а какой – запретное отклонение, что есть ценность, 

общественное благо и что является злом. 

Принятые нормы и ценности закрепляются в различных социальных институтах (община, 

организация, семья, государство, церковь, право, системы статусов и ролей и т.д.). В социальном 

мире развертывается процесс институализации как типизации и закрепления в социальных 

институтах писаных и неписаных норм и ценностей. Люди создают, объективируют социальный 

мир как социальную реальность и одновременно человеческий продукт. Любая организация в этом 

отношении – только часть социального порядка общества. Недаром так сильно отличаются 

японская, американская и европейская модели менеджмента. 

Однако, когда в организацию как социальный институт вступает новый сотрудник, для него может 

быть совсем не очевиден и не очень понятен созданный другими социальный порядок. Поэтому 

социальный порядок должен быть этому человеку объяснен, оправдан, т.е. он должен стать для 

него законным, «легитимным». Когда сотому «новичку» в сотый раз объясняют, каков принятый в 

организации порядок и почему он является совершенным, возникает организационная культура – 

как словесно оформленная, рационализированная, принятая сотрудниками и руководством и 

передаваемая от человека к человеку устная традиция. 

В содержание организационной культуры в качестве элементов неписаного канона входят: 

– представления о должностных обязанностях, образцы поведения (нормы), 

– должностные роли, 

– типичные способы решения задач, ценности и цели организации, 
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– требования к уровню технологии в организации, 

– организационный стандарт качества продукции или услуг, 

– техника руководства и т. д. 

Организационная культура – это своего рода «характер» организации, то, чем она отличается от 

других даже при сходной организационной структуре и технологии деятельности. На разных 

этапах развития организации слой за слоем формируются элементы организационной культуры. 

Поэтому изучение организационной культуры напоминает археологию: как в археологии при 

раскопках датируют культурные слои, так и в изучении организационной культуры можно понять 

смысл ее отдельных элементов только установив хронологию их происхождения, связав с 

определенным этапом развития организации. 

Часто в организации должностные инструкции сотрудников либо написаны поверхностно и 

неполно, либо вовсе отсутствуют. Тем не менее все сотрудники каким-то чудом хорошо знают, 

чем им надо заниматься. Секрет этот раскрывается просто: в организации, кроме более или менее 

формализованного социального порядка, существует организационная культура как неписаная 

традиция. 

«Легитимация» институционального порядка в организации достигается множеством средств: 

это и легенды о выдающихся событиях и «великих людях» в истории организации, и мифы, 

ритуалы, символы, ролевые игры, и организационные традиции, мероприятия по адаптации новых 

сотрудников, наставничество, когда новый сотрудник прикрепляется к ветерану организации, и 

внутрифирменный «паблик релейшнз», пропагандирующий миссию и цели организации – все эти 

средства внушения и убеждения, сочетающие эмоциональные и рациональные компоненты, 

необходимы для того, чтобы индивидуум принял организационный порядок, социальные 

конвенции, нормы и ценности, поверил в них. 

Следовательно, институциональный мир – это мир веры. Жесткий социальный контроль 

необходим тогда, когда социальные институты не эффективны, когда нет веры, и обществу или 

организации приходится прибегать к репрессиям в случаях ненормативного поведения. 

Индивидуум становится реальным членом человеческой общности, когда принимает ее символ 

веры и приобретает социальную идентичность. 

Вера далеко не всегда рациональна: можно верить в Бога или верить в то, что его нет, и то и 

другое – вопрос веры и одинаково не доказуемо. В социальном мире, частичкой которого является 

организация, мы оцениваем поведение индивидуума не в терминах «истинности» и «утилитарной 

полезности», а в терминах «правильности» или «ценности», т.е. соответствия социальным нормам 

и ценностям – тому, во что мы верим. Иногда то, что истинно и основано на научных 

представлениях, в рамках конкретного общества или организации не признается «правильным», 

«верным». И, наоборот, то, что в конкретном обществе или организации людей считается 

правильным и ценным, может с точки зрения предметной деятельности, инструментального 

разума, быть совсем не истинным и не полезным. Есть множество примеров, подтверждающих 

это: упорное использование архаичных методов управления, неквалифицированное управление с 

позиций так называемого «здравого смысла», бюрократический стиль управления, 

ориентированный на традиции и нормы, а не на полезность и рациональность, формирование клик 

и коалиций, имеющих особые, отличные от организационных, цели. 

Организационная культура, как уже отмечалось, формируется в истории конкретной организации 

конкретными людьми. Часто в организации определение обязанностей должностной позиции 

связано с тем, кто ее занимал в истории организации. Если это был активный, деятельный, 

властный и влиятельный человек, круг задач, обязанностей и прав расширяется. Если человек 
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пассивен и избегает ответственности, сфера должностной компетенции сужается. К сожалению, на 

практике должностные обязанности часто определяются не с точки зрения того, что необходимо и 

рационально делать сотруднику, исходя из целей организации и подразделения, а простой 

констатацией того, что этот сотрудник давно привык и умеет делать, т.е. того, что стало 

признанным, легитимным, «правильным» и «ценным» в организационной культуре и, 

соответственно, фиксируется в организационном порядке. Но «правильное» и «ценное», как уже 

упоминалось, далеко не всегда является «полезным» и «рациональным». 

Единицу социального поведения в организации составляет не предметное действие, а поступок. 

Поступок, с точки зрения конечного результата, направлен на утверждение ценности, а не на 

прагматическую цель (как в предметном действии). Когда человек отказывается предать коллегу 

или участвовать в служебных интригах, он сохраняет и утверждает свои ценности, то, что ему 

дорого, даже в ущерб прагматической выгоде. Когда нет жизненных ценностей, деятельность 

теряет смысл, и приходят отчаяние, апатия, равнодушие. 

Поступок как социальное действие регулируется нормами поведения: выручая коллегу, мы 

стараемся использовать только те способы действий, которые оправданны, законны, легитимны с 

точки зрения наших внутренних норм, т.е. «правильны» с точки зрения внутренних или 

организационных «правил игры». Поступок всегда обращен к другим людям, и основная его 

функция – выражение конкретного отношения личности: субъекта к объекту как ценности – 

другому человеку (доверие или неприятие), организации (лояльность), предметной деятельности 

(значимость). В поступке личность утверждает и тем самым сохраняет свои ценности. 

Таким образом, поведение сотрудников организации состоит из двух разных систем действования: 

действий (рациональны и направлены на полезный результат) и поступков («правильны» и 

направлены на утверждение ценностей, на завоевание власти и влияния, отстаивание своего 

«места» в организации). В реальном поведении сотрудников действия и поступки причудливо 

перемешаны. Часто под маской внешне рационального и полезного действия скрывается поступок 

(например, утверждение себя как «начальника» даже в ущерб пользе дела). 

Отличительной особенностью развития организаций является постепенная рационализация и 

технологизация управления организацией – сфера управления из области нормативных и 

ценностно ориентированных поступков, обусловленных организационной культурой, 

превращается область предметных действий, основанных на разнообразных техниках 

менеджмента (объективный менеджмент, управление по результатам, стратегический 

менеджмент, делегирующий менеджмент и т.д.). 

С точки зрения технологии управления статус менеджера в организации имеет три аспекта: он 

должен определять, что сотрудники должны делать, как они должны это делать и как побудить 

их к действию. Соответственно можно выделить основные роли менеджера: 

 Управление организацией или подразделением. 

 Роли специалиста. 

 Руководство людьми. 

Рассмотрим эти роли подробнее. 

1. Возможность играть решающую роль, определять, что люди должны делать, связана с 

должностной позицией менеджера, объемом делегированной ему власти и ответственности, т.е. 

его статусом в организации как социальном порядке, системе регламентированных отношений. 

Статус и должностная позиция, уровень полномочий менеджера выражаются в объеме 

выполняемых им управленческих функций: 
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– принятия решений (выбор целей и альтернативных вариантов решений); 

– планирования (план и последовательность реализации решения, распределение задач, 

распределение финансовых, материально-технических, человеческих ресурсов); 

– контроля (соотнесение требуемого и достигнутого на каждом этапе реализации решений, 

обратная связь для сотрудников и подразделений, дисциплинарный контроль). 

2. Менеджер как специалист в предметной области участвует в определении способов 

предметной деятельности в рамках принятой в организации технологии. На низших уровнях 

системы управления (менеджер низшего ранга) на долю менеджера могут выпадать и чисто 

исполнительские функции (т.е. он сам выполняет какую-то часть трудовых действий). Однако в 

предметную деятельность менеджер включается все-таки как управленец, и это ограничивает его 

функции как специалиста – он включается в трудовую деятельность в критические моменты, когда 

подчиненные попадают в тупик. Менеджер как специалист соответственно выполняет следующие 

функции: 

– помощь сотрудникам в решении проблем (как ликвидировать затруднение); 

– обучение и консультирование сотрудников (как и какие выполнять действия); 

– квалифицированная оценка способов и результатов действий сотрудников (т.е. насколько 

рационально и эффективно сотрудником были решены его профессиональные задачи); 

Основная задача менеджера при этом – не подменять собой подчиненных, лично выполняя ту 

часть работы, с которой они не справляются, а развивать персонал в сторону самостоятельного 

преодоления трудностей, т. е. оказывать помощь организуя самопомощь. 

3. Основные цели руководства – обеспечение эффективности, планомерности и 

непрерывности деятельности персонала. По затратам времени это наиболее существенная 

составляющая работы менеджера. Управление процессом производства товаров и услуг означает 

прежде всего руководство участвующими в этом процессе людьми. Менеджер как руководитель 

решает задачи подразделения не лично, а руками других людей, своих подчиненных. 

Эффективность менеджера – это прежде всего эффективность взаимодействий, слаженность, 

кооперация и уровень мотивации руководимой им команды. При равных ресурсах и сходной 

организационной структуре в конкурентной борьбе выигрывают организации с более эффективно 

работающими командами. Соответственно можно выделить основные функции руководства: 

– информационные взаимодействия; 

– кооперация; 

– мотивирование. 

Персонал как объект руководства представляет собой и субъект труда, и оплачиваемого 

работника, и мотивированного индивидуума, и партнера по коалиции, и лицо, принимающее 

решения. С каждой из этих ролей связаны особые характеристики персонала. 

Субъект труда: персонал выполняет работу, создает ценности и добивается результатов. В этом 

смысле персонал – производственный фактор. 

Оплачиваемый работник: система оплаты включает в себя прямую оплату труда в соответствии с 

оценками уровня ответственности сотрудника (место в организационном порядке), количества и 
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сложности труда (оклады, сдельная или повременная оплата, комиссионные, премии, участие в 

прибылях), а также косвенную оплату, непосредственно с трудом не связанную (оплата 

больничных листов, пенсионные отчисления, дополнительные преимущества: питание, проезд и 

т.п.), затраты на обеспечение безопасности и создание комфортных условий труда, сохраняющих 

здоровье и работоспособность сотрудника (санитарно-гигиенические условия, дизайн помещений, 

удобное рабочее место и т.п.). В этом смысле персонал – причина расходов, которые могут быть 

оправданными или неоправданными. 

Мотивированный индивидуум: каждый сотрудник имеет собственные мотивы и стремится к 

своим целям, причем мотивы не сводятся только к получению материального вознаграждения, но 

включают: безопасность, стабильность, независимость, жажду внимания, признания и одобрения, 

желание получить поддержку, стремление к власти и т.д. Эффективно удовлетворить нужды, 

потребности организации можно лишь удовлетворив потребности сотрудников и тем самым 

побудив их к активности во имя целей организации, в этом смысле персонал рассматривается как 

средство удовлетворения потребностей организации, а организация – как средство 

удовлетворения потребностей сотрудника. 

Партнер по коалиции: каждый сотрудник принадлежит одновременно нескольким группам: 

профессиональным, относящимся к определенному уровню организационной иерархии 

(исполнитель, менеджер низшего, среднего и высшего ранга), неформальным группам, в этом 

смысле персонал рассматривается как структура отношений и коммуникаций между 

сотрудниками. 

Лицо, принимающее решения: каждый сотрудник на своем уровне иерархии и на своем рабочем 

месте должен принимать решения. Эти решения могут быть связаны с выбором уровня своей 

активности или способа своих собственных действий, или действий других сотрудников, могут 

иметь большее или меньшее значение для организации, но вся эта масса и масштабных, и мелких 

решений выражает меру понимания и принятия персоналом своих рабочих задач и, в 

совокупности, определяет эффективность организации как целого. 

Соотношение функций руководства и характеристик персонала представлено на рис. 3. 

Организаторская работа менеджера направлена на структурирование и упорядочение внутренней 

среды организации для выполнения организационных задач. Таким образом, основной результат 

концептуальной работы – постановка задач одновременно является началом организационной 

работы для обеспечения их решения. Это связано с тройственной природой задачи. Дадим 

определение понятия «задача»: задача есть цель, отнесенная к средствам и условиям ее 

достижения. Соответственно в любой задаче можно выделить три компонента: 

1) целевой: указание на требуемый результат действий («что нужно сделать»); 

2) инструментальный: указание на направление или характер действий, их средства и условия 

(«как нужно делать»); 

3) коммуникативный: указание на адресат, поскольку формулировка задачи есть некоторый 

предназначенный для коммуникации текст, адресованный человеку, который должен задачу 

решить («кому делать»). 

Следовательно, организация как структура, обеспечивающая и поддерживающая решение 

организационных задач, включает в себя три компонента: 

– организационную структуру (целевой компонент), 
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– структуру процесса (инструментальный компонент), 

– технику руководства (коммуникативный компонент). 

Создание организационной структуры означает распределение задач между подразделениями и 

среди персонала. Учитывая тройственный характер задачи, это одновременно формулировка задач 

подразделения или сотрудника, распределение ответственности за результат или выполнение 

действия (целевой компонент) и определение компетенции – области, в которой сотрудник имеет 

право на принятие решений или самостоятельный выбор способов действий (инструментальный 

компонент). Поскольку в постановке и решении задач участвует, как правило, не один человек, 

распределение задач одновременно означает задание отношений между сотрудниками 

(коммуникативный компонент): субординационных – кто и кому именно имеет право ставить 

задачи и требовать их выполнения (отношения по вертикали), и координационных – согласование 

действий и решений (отношения по горизонтали). 

Следующий компонент организации – разработка структуры процесса производства или 

оказания услуг. Структура процесса должна соответствовать, с одной стороны, задачам 

организации, а, с другой – существующей технологии. Менеджер участвует в разработке, 

определяет или санкционирует структуру трудового процесса: функциональные обязанности 

сотрудников, нормативную структуру трудового процесса, последовательность и способы 

действий и т.д. 

В зависимости от особенностей организационной структуры и структуры процесса в организации 

формируются определенные техники руководства. Сразу необходимо уточнить, что техника 

руководства и стиль руководства – разные понятия. Техника руководства – это способы и приемы 

руководства, принятые в организации. Стиль руководства – индивидуальные особенности 

деятельности отдельного конкретного руководителя. 

Существует большое количество техник руководства: партиципативный менеджмент, 

делегирующий менеджмент, системный менеджмент, целевой менеджмент, менеджмент 

исключения и т.п. Выбор техники руководства в значительной степени ограничивается 

особенностями организационной культуры. Иногда организационная культура «не приемлет» 

определенные техники руководства. Например, в организациях бюрократического типа трудно 

реализовать целевой менеджмент, в организациях инструменталистского типа – партиципативный. 

В этом смысле организационная культура и техника менеджмента абсолютно взаимосвязанные 

характеристики. В принципе технику руководства можно считать частью организационной 

культуры. 

С техникой руководства тесно связана также структура коммуникаций в организации: правила, 

ограничения и процедура коммуникации, принятая в организации. 

Третье направление и третий уровень структурной работы менеджера в организации – создание 

эффективной системы контроля. Различают контроль результатов и контроль действий: на 

уровне организации как целого к контролю результатов можно отнести финансовый и 

маркетинговый контроль, к контролю действий – производственный контроль и контроль 

качества. На уровне подразделений система контроля строится менеджером в строгом 

соответствии с организационной структурой и структурой процесса: делегирование задач и 

ответственности сопровождается установлением для сотрудников требуемых стандартов действий 

и результатов, соответствие которым и является основным содержанием контроля. Число 

контролируемых показателей и периодичность контроля выбираются так, чтобы минимизировать 

затраты времени и средств на контроль при сохранении заданного уровня его эффективности. 

Таким образом, контроль должен вестись по минимальному числу показателей и через возможно 

большие интервалы времени. 
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Основа контроля – четкий стандарт требуемых результатов и действий. Поскольку при этом 

проводится граница между требуемыми и нежелательными (или недопустимыми) действиями и 

результатами, возникает необходимость реагировать на соответствие или несоответствие 

стандарту. Очевидно, что действия и результаты сотрудников, соответствующие стандарту, 

должны вызывать позитивную реакцию, а нарушающие стандарт – негативную. Таким образом, 

система контроля находит свое естественное продолжение в системе поощрений и наказаний, или 

системе стимулирования сотрудников как форме организационного контроля за поведением 

сотрудников в организации. 

Выполняя структурную работу, менеджер «создает» различные структуры, поддерживающие 

выполнение его собственных менеджерских функций (см. рис. 5). В этом смысле он является 

«творцом» своего ближайшего организационного окружения, организационного порядка. 

 

Выполнение каждой функции менеджером обеспечивается соответствующими создаваемыми им 

структурами. Эти структуры, с одной стороны, должны вписываться в общую структуру 

организации, а с другой – должны обеспечивать выполнение функций менеджером. 

В табл. 10 показано соответствие функций менеджера и поддерживающих их 

институализированных, в той или иной степени регламентированных и постоянных 

организационных структур (функции менеджера подчеркнуты). 

Таблица 10. Сферы и уровни деятельности, структурные и функциональные 

составляющие деятельности менеджера 

Организация 

как 

Социальный 

институт 
Коллектив 

Предметная 

деятельность 

Уровень 

деятельности 

менеджера 

Система 

целей 
Принятие 

решений 

Информационные 

взаимодействия 
Решение проблем Концептуальный 
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Структура целей Структура задач 

Функциональные 

границы 

подразделения 

Определение 

задач 

Структура Планирование Координация Обучение Реализации 

 

Организационная 

структура 

Кооперация 
Структура 

коммуникаций 

Консультирование 
Структура 

процесса 

Делегирование 

задач, распределение 

работ 

  

Техника 

руководства   

Система 

контроля 

Контроль 
Контроль 

результатов 

Мотивирование 
система 

поощрений и 

наказаний 

Оценка 
Контроль 

действий 

Результатов 
Стандарты 

результатов и 

действий 

Роли 

менеджера 
Управление Руководство 

Менеджер- 

специалист  

 

На макро- и мезоуровне описываются общие для общества или для отдельной организации 

составляющие деятельности менеджера. Однако характер деятельности менеджера определяется и 

той должностной позицией, которую менеджер занимает в организации. Необходимо нащупать 

систему координат, в которой можно описывать и сравнивать между собой различные 

менеджерские позиции, т.е. описать функции менеджера на уровне отдельной должностной 

позиции (на микроуровне). 

Функции менеджера зависят прежде всего от уровня должностной позиции в организационной 

иерархии. Уровень позиции менеджера определяется уровнем целей – стратегических, 

тактических, оперативных, и объемом власти и ответственности, соответствующим целям. 

Число уровней должностных позиций зависит от размеров и степени централизации организации. 

На практике обычно выделяют уже упомянутые выше три уровня: менеджеры высшего, среднего 

и низшего уровня. В крупных организациях может быть более семи уровней управления. На рис. 6 

показано соотношение различных ролей менеджера для семи уровней должностных позиций. По 

мере возрастания уровня должностной позиции все большее значение приобретают функции 

управления и руководства и, наоборот, все меньше значит деятельность менеджера как 

специалиста. Есть даже лаконичное определение менеджмента: менеджмент = управление + 

руководство. 



46 
 

Работа 

менеджера как управленца и менеджера-специалиста институализирована и технологизирована и 

имеет в своей основе систему отработанных и принятых в организации техник (методы 

планирования, контроля, управления процессом, сетевые графики и т.д.). Поэтому функции 

менеджера как управленца и специалиста можно объединить в единую группу структурных 

компонентов деятельности («дело», логика, расчет, применение техник управления). Эта часть 

деятельности менеджера в значительной степени зависит от организационной структуры, 

организационной культуры и технологии, принятой в организации. 

Однако в деятельности менеджера имеются компоненты, которые в большей степени 

определяются не особенностями организации, а ситуацией. Речь идет, во-первых, о 

концептуальной работе менеджера, и, во-вторых, о коммуникации в работе с персоналом 

(руководстве). Концептуальная работа как переопределение и изменение целей и задач 

организации или подразделения в большей степени ориентирована на переосмысление ситуации и 

инновации, чем на сохранение организационного порядка. Концептуальная работа представляет 

собой, таким образом, взаимодействие (интеракцию) менеджера и ситуации. Как уже отмечалось 

выше, сформулированные в итоге концептуальной работы задачи нужно довести до понимания 

персонала и побудить персонал к действию для их решения. Следовательно, концептуальная 

работа неразрывно связана с коммуникацией как взаимодействием (интеракцией) с персоналом. 

Это взаимодействие ориентировано на побуждение персонала: к поддержанию приемлемого 

уровня удовлетворенности трудом, мотивации, самореализации в деятельности, лояльности и т.д. 

и определяется в значительной степени особенностями восприятия ситуации сотрудниками и 

коллегами. Таким образом, концептуальная работа и коммуникация являются интерактивными 

компонентами деятельности менеджера. 

Разнообразие функций, структурных и интерактивных компонентов деятельности требует от 

менеджера тщательной организации своей собственной деятельности. Дело в том, что менеджеру 

приходится параллельно включаться в решение многих задач подразделения, выполняемых 

разновременно и разными сотрудниками. В один и тот же период времени решение одних задач 

может находиться на этапе постановки задачи, других – поиска и принятия решений, третьих – 

планирования, четвертых – координации реализации решений, пятых – контроля промежуточных 

результатов. В зависимости от принятой в организации техники руководства менеджер может 

полностью «отслеживать» процесс решения задачи или включаться в него в определенные 
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критические моменты, например, при делегировании задач – только на этапах постановки задач и 

контроля результатов. 

Собственная деятельность менеджера оказывается «разорванной» между различными задачами 

подразделений, но в то же время именно эта «разорванность» собственной деятельности 

менеджера обеспечивает интеграцию и целостность работы подразделения. Поэтому чрезвычайно 

важное значение для успеха деятельности подразделения приобретает планирование менеджером 

своего собственного времени, установление приоритетов задач, правильное распределение 

усилий, т.е. так называемый самоменеджмент. 

По существу, самоменеджмент оказывается «ядром» и интегрирующим началом менеджерской 

деятельности или менеджмента в целом. В зависимости от принятой в организации техники 

руководства усилия менеджера могут концентрироваться на концептуальной работе 

(«предприниматель») или на управлении («администратор»), или на предметной деятельности 

(«менеджер-специалист») или на работе с персоналом («руководитель»). Эти ориентации могут 

быть в разной степени приняты менеджером. Личные ориентации менеджера составляют основу 

стиля руководства и могут иногда противоречить принятой в организации технике руководства. 

Соотношение интерактивных и структурных компонентов деятельности менеджера представлено 

на рис. 7. 

 

В зависимости от того, какие компоненты доминируют в деятельности менеджера, можно 

выделить пять ролей менеджера(Adizes I. Wie man Missmanagement überwindet. München, 1983).: 

Продуцент («борец-одиночка») – достигает результатов за счет профессиональных знаний и 

умения действовать, ориентирован только на эффективность. 

Администратор («бюрократ») – исполнение, управление, координация. 

Предприниматель («поджигатель») – инициатор, инноватор, заботящийся об изменениях; с 

дальновидностью заботится о стратегическом планировании, креативный и готовый к риску. 
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Интегратор («суперприспособленный», «общественное животное») – заботящийся об 

эффективности группы, особенно ценящий человеческий фактор. 

Менеджер из учебника – соединяет все четыре предшествующих роли, выполняя их одинаково 

эффективно, может существовать только как группа дополняющих друг друга менеджеров. 
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Принятие решений 

Принятие решений является одной из важнейших функций менеджера. Довольно 

распространенной является точка зрения, согласно которой принятие решений, как и 

коммуникация, является «сквозным» процессом, пронизывающим всю деятельность менеджера. 

Принятие решений традиционно понимается как процесс выбора одной из нескольких 

альтернатив. Альтернативами, из которых делается выбор, могут быть цели, проекты, варианты 

решений задач, отдельные действия или способы их выполнения. Необходимость в принятии 

решений возникает, когда появляются «разрывы» в деятельности подразделения: завершается 

очередная программа действий и надо выбирать следующую, или возникают сбои в работе, 

«тупиковые» ситуации. Моменты принятия решения являются решающими с точки зрения 

эффективности деятельности менеджера, а право на принятие решений выражает меру власти и 

весомость позиции менеджера в организации. 

Принятие решения необходимо в ситуациях, где есть какая-то неопределенность. Если решение 

очевидно, от менеджера требуется только его санкционирование. Ситуации неопределен-ности 

возникают в следующих случаях, когда: 

– нет четкого диагноза ситуации, не понятны сам характер и причины возникновения ситуации, 

– не известен готовый способ действий, разрешения ситуации, 

– различные варианты решения могут оцениваться по разным критериям, критерии оценки имеют 

различную значимость и противоречат друг другу. 

Принятие решений в сложных случаях, когда сочетаются различные виды неопределенности, 

оказывается многостадийным процессом пошагового снятия исходной неопределенности. 

Развернутый процесс принятия решения складывается из нескольких последовательных этапов, 

которые мы рассмотрим ниже. 

Осознание проблемной ситуации. Проблемная ситуация по существу является психическим 

состоянием человека, когда он столкнулся с неопределенностью и переживает ее. Расхождение 

между требуемой или желаемой ситуацией и реальностью вызывает вначале, когда еще не ясны 

причины расхождения, достаточно аморфную и эмоционально окрашенную личностную реакцию. 

Высказывания человека в этот момент указывают скорее на симптомы проблемы, чем на саму 

проблему. Например, когда менеджер не доволен работой персонала, он может вначале более или 

менее бессистемно указывать на признаки плохой работы: недостаточную инициативность, 

нарушения дисциплины, низкую компетентность и т.п., т.е. в большей мере на то, что задевает его 

лично и связано с его мотивацией. 

Основная работа на этом этапе связана с описанием и формулировкой проблемы или проблем, 

породивших проблемную ситуацию. Описание проблем включает в себя три шага: 

а) описание реальной ситуации, 

б) описание требуемой или желаемой ситуации, 

в) сравнение а) и б). 

Все расхождения в характеристиках требуемой и реальной ситуации являются проблемами в 

собственном смысле этого слова, или, по другому говоря, трудностями в работе менеджера. 
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Описание ситуаций должно быть возможно более подробным и, что очень желательно, со многих 

точек зрения (разными сотрудниками). 

В приведенном выше примере менеджер должен детально и конкретно ответить на вопросы: «Что 

такое "плохая" работа персонала и в чем конкретно "плохая" работа проявляется?», «Что означает 

"хорошая" работа персонала и в чем конкретно она должна выражаться?». Подробное описание 

позволяет составить полный список проблем (затруднений), а затем, после их классификации и 

упорядочения, выделить ключевые проблемы. Часто ключевыми оказываются совсем не те 

проблемы, о которых упоминалось вначале, в момент переживания проблемной ситуации. 

Полнота списка проблем обеспечивается рассмотрением проблемной ситуации в возможно 

большем числе контекстов (например, «плохая» работа персонала может рассматриваться в 

организационном, экономическом, моральном, карьерном, технологическом и т.д. контекстах, в 

каждом из которых можно сравнивать требуемую и реальную ситуации). 

Формулировка (постановка) задачи. Следующий шаг – выявление причин, порождающих 

проблемы. Например, «плохая» работа персонала, выражающаяся в проблемах 

недисциплинированности и низкой инициативности, может иметь причиной отсутствие связи 

между результатами и уровнем оплаты труда, плохую организацию труда, ограниченные права 

линейных руководителей в подборе персонала, неадекватный стиль руководства, недостатки 

системы внутрифирменного контроля и т.д. При этом одна и та же причина может порождать 

сразу несколько проблем. Таким образом, на этом этапе проблемы описываются как структуры 

связей между различными характеристиками ситуации. 

Хорошо структуриванной проблемой называется проблема с известными количественными 

отношениями между характеристиками ситуации (например, когда известна связь между стилем 

руководства и уровнем удовлетворенности или результативности работы персонала). Плохо 

структуриванная проблема – тот случай, когда характер связей не известен или только 

качественно описан. Описание связей между характеристиками рабочей ситуации составляет 

основное содержание модели проблемы. 

Определение причин расхождений реальной и требуемой ситуации позволяет сформулировать 

устранение этих причин как цели деятельности менеджера. Цель в психологии определяется как 

осознанный образ или предвосхищение конечного результата действий. Цели должны быть 

сформулированы возможно более конкретно и в количественном виде, позволяющем затем, на 

этапе исполнения, «измерять» уровень их достижения. Например, если основной проблемой 

«плохой» работы персонала признан низкий уровень исполнительской дисциплины, а ее основной 

причиной – неэффективный внутрифирменный контроль, должны быть четко сформулированы 

конечные требования к системе контроля (вид, периодичность, основные показатели). 

Формулировка целей позволяет перейти к постановке задач. Задача, как уже отмечалось выше, – 

это цель, отнесенная к средствам и условиям ее достижения. Таким образом, цели как требуемые 

конечные результаты при формулировании задачи дополняются указанием на возможности, 

ограничения, средства, ресурсы организации (люди, финансы, технические средства и т.д.), 

которые могут быть учтены или должны быть использованы для достижения цели. Корректно 

сформулированная задача – это 90 процентов успеха решения проблемы. 

Поиск решений (генерация альтернатив). Основная линия поиска решений – последовательная 

переформулировка проблем и задач. Творческий результат связан прежде всего с новым 

«видением» проблемы и задачи. В содержательном плане это не только дополнение описания 

проблемы новой информацией, но и систематизация информации и выявление новых отношений 

между условиями задачи, т. е. переструктурирование проблемы и задачи. Р. Акофф приводит 

яркий пример удачного решения проблемы: в одной организации сотрудники постоянно 

жаловались на то, что лифт в здании фирмы очень медленно перемещается от этажа к этажу. 
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Стандартное решение проблемы очевидно: заменить лифт на более скоростной. Понятно, что это 

требует значительных расходов. Первая формулировка задачи была такой: снизить время 

пребывания сотрудника в лифте. Решение: заменить лифт. Переформулировка исходной проблемы 

и задачи: время пребывания в лифте только кажется сотрудникам чрезмерно долгим, поскольку 

они в этот момент ничем не заняты, поэтому возникает другая задача: сделать так, чтобы время 

пребывания в лифте долгим не казалось. Решение: поскольку большинство сотрудников фирмы 

женщины, в лифте повесили зеркало, и поток жалоб прекратился. 

Поиск решений называется также этапом генерации альтернатив, поскольку очень важно 

расширить поле возможных решений, чтобы не упустить наиболее эффективные варианты. 

Расширение множества возможных вариантов решений поддерживается различными 

эвристическими техниками, основанными на переформулировании проблем и задач (техника 

метаплана, контрольные вопросы и т.п.). 

Завершается этот этап составлением плана осуществления каждого из вариантов решений. 

Формулирование критериев оценки. Чтобы сделать выбор из множества генерированных 

вариантов решений, необходимо их предварительно оценить. Для этого необходимо иметь 

критерии оценки. Существуют два основных понимания критерия. Первое понимание: критерий – 

это целевая функция, т.е. функция, связывающая варианты решений с уровнями достижения 

одной из целей. 

Каждый частный критерий показывает, насколько вариант решения обеспечивает достижение 

одной из поставленных целей. Достижение поставленной цели в зависимости от уровня ее 

значимости может интерпретироваться как «полезность» решения. Поскольку в практике 

управления, как правило, каждое решение вносит вклад в достижение не одной цели, оценка 

решений становится многокритериальной. Таким образом, решения оцениваются с точки зрения 

того, что они значат для достижения совокупности сформулированных целей. Критерии этого 

вида называются критериями полезности или предпочтительности вариантов решений. 

Однако решения могут различаться и с точки зрения своей осуществимости. Всегда есть риск 

того, что решение как некий план действий не будет реализовано полностью из-за различных 

внешних и внутренних обстоятельств. Поэтому для оценки решений используются также 

критерии осуществимости, основанные на взвешивании вероятностей благоприятных и 

неблагоприятных исходов решения (т.е. достижения или недостижения цели). Критерии 

осуществимости связаны с ожиданиями менеджера относительно осуществления решения в 

наличной конкретной ситуации, в частности с представлениями о трудности, сложности, 

рискованности действий. Для решений, имеющих низкие оценки по критериям осуществимости, 

продумываются дополнительно мероприятия по снижению уровня риска (предотвращению риска) 

или план действий на тот случай, когда событие риска осуществилось. 

Второе понимание критерия – критерий как некоторое правило оценивания. В данном случае речь 

идет о том, как использовать и совместить оценки по критериям предпочтительности и 

осуществимости в некоторую единую интегральную оценку. Существуют разные способы 

соотнесения полезностей и ожиданий (вероятностей осуществления) при оценке вариантов 

решений (критерий Сэвиджа, Гурвица, максиминный, минимаксный и т.п.). Однако это относится 

уже к следующему этапу принятия решений. 

Сравнение альтернатив (вариантов решения). Сравнение многих альтернатив по многим 

критериям с учетом различных вероятностей реализации решений представляет собой трудную 

задачу. Существуют нормативные модели принятия многокритериальных решений, которые 

предписывают определенные способы оценки и сравнения решений. Но, как правило, эти модели 

предъявляют серьезные требования к исходным данным (полезности, вероятности) и основаны на 
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представлении об аддитивности, взаимной независимости отдельных полезностей или эффектов 

решений. Основная идея этих моделей – сделать решения более рациональными. Однако на 

практике принятие решений часто не соответствует рациональным моделям. 

Психологические исследования принятия многокритериальных решений проводятся в двух 

контекстах. 

Первый контекст – изучение процесса и стратегий многокритериальных решений. Учеными 

показано, что сталкиваясь с многокритериальными сравнениями как с задачей большой 

размерности и большого объема информации, человек прибегает к различным эвристикам, 

позволяющим развернуть процесс сравнения в несколько последовательных шагов и на каждом 

шаге перерабатывать ограниченный объем информации. Пример – выявленная А. Тверски очень 

распространенная стратегия «исключения по аспектам». Пользуясь этой стратегией, человек 

сначала сравнивает все альтернативы по важнейшему критерию и исключает из дальнейшего 

рассмотрения альтернативы, получившие низкие оценки. На следующем шаге стратегии вводится 

второй по важности критерий оценки и все оставшиеся альтернативы сравниваются между собой и 

отбрасываются те альтернативы, которые по второму критерию получили низкие оценки. Этот 

процесс продолжается введением следующих критериев в порядке убывания их важности до тех 

пор, пока не останется одна альтернатива, которой, естественно, приписывается наивысшая 

оценка. Например, выбирая место работы с помощью этой стратегии, человек может сначала 

сравнивать варианты с точки зрения уровня оплаты, отбрасывая низкооплачиваемую работу, затем 

– с точки зрения удаленности, далее – с точки зрения престижности и т.д. Такая стратегия 

позволяет на каждом шаге работать с ограниченным объемом информации за счет использования 

только одного критерия. 

Однако, как показал А. Тверски, такая стратегия может привести к серьезным ошибкам. Например, 

делая первый шаг, человек может отбросить альтернативу, имеющую наибольшую суммарную 

оценку по всем критериям. 

Нетрудно заметить, что порядок введения критериев отражает степень доминирования различных 

мотивов у лица, принимающего решение. 

Второй контекст, в котором исследуется принятие решений человеком, – мотивация выбора. В 

рамках мотивационных моделей выбор определенного решения определяется силой 

мотивационной тенденции. Мотивационная тенденция, или намерение совершить действие, 

рассматривается как функция полезности результата действия и субъективной вероятности 

(ожидания) успеха выбранного действия. 

Полезность результата или последствий действия может быть связана с самооценкой, оценкой со 

стороны других людей, с приближением к достижению цели более высокого уровня (сверхцели). 

Ожидание успеха или неуспеха действия определяется особенностями ситуации, возможностями 

совершать различные действия в рамках ситуации, степенью контроля ситуации, трудностью 

задачи. На формирование мотивации влияют и личностные мотивационные детерминанты: 

мотивация достижения (соотношение стремления к успеху и избегания неудачи), локус контроля 

(убеждение в зависимости успеха от внешних обстоятельств или от собственных действий). 

Принятие решения. В данном случае имеется в виду принятие решения в узком смысле: как акт 

выбора одного из предварительно найденных и оцененных вариантов решений. Акт принятия 

решения означает переход от намерений к действиям и характеризуется следующими двумя 

основными моментами: 
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1. Наличием остаточной неопределенности, поскольку очень редко лицо, принимающее решение, 

располагает полной информацией, необходимой для принятия решения, а вести дальнейший поиск 

информации не позволяет дефицит времени; остаточная неопределенность преодолевается 

волевым усилием: несмотря на риск, приходится прекращать анализ ситуации и останавливаться 

на каком-то из имеющихся вариантов решения, поскольку несвоевременно принятое решение 

может потерять всякую ценность. 

2. Необходимостью санкционировать решение, т.е. принять на себя ответственность. 

Таким образом, акт принятия решения предполагает наличие у лица, принимающего решение, 

волевых качеств, устойчивости (толерантности) к неопределенности и зависит от его склонности к 

риску (приемлемого для менеджера уровня риска решений). 

Реализация и контроль за реализацией решений. Переход от намерения к реализации действия 

связан для менеджера прежде всего с контролем действий. В рамках мотивационной концепции 

контроля действий Ю. Куля выделяются четыре основных компонента когнитивной репрезентации 

намерения: реальное состояние, требуемое или желаемое состояние, расхождение требуемого и 

реального состояния, действие по устранению расхождения. В том случае, если все компоненты 

сбалансированы, решение осуществляется без особых затруднений. Этот вид мотивации Ю. Куль 

назвал «ориентацией на действие» (Kuhl J. Handlungs und Lageorientierung// Management-

Diagnostik / Hrsg. W. Sarges. Göttingen; Toronto; Zürich, 1990. S. 247-252.). В том случае, если в 

ходе выполнения решения человек распределяет внимание только между частью компонент или 

происходит фиксация на одной из них, полноценная реализация действия вызывает затруднения. 

Такой вид мотивации получил название «ориентация на состояние». «Ориентированный на 

состояние» человек может долго анализировать ситуацию перед принятием решения, но переход к 

реализации может быть отставлен, и само осуществление действия становится менее 

эффективным и сопровождается эмоциональными переживаниями. 

Ю. Куль выделил четыре стратегии контроля действий: 

1. Контроль внимания: «ориентированные на действие» целиком сосредотачиваются на задаче и 

не обращают внимания на иррелевантные элементы ситуации. 

2. Мотивационный контроль: речь идет о контроле собственной мотивации; «ориентированные 

на действие» сохраняют интерес только к информации, поддерживающей решение и не 

провоцирующей сомнения. 

3. Эмоциональный контроль: «ориентация на состояние» означает большую сосредоточенность 

на переживаниях и соответствующую блокировку действий. 

4. Контроль неуспеха: после неудачи в реализации решения «ориентированные на состояние» 

малоэффективны при новых попытках решения, поскольку сосредотачиваются на переживании 

прошлых неудач, и происходит субъективное «наложение» прошлой ситуации на актуальную, что 

приводит к перегрузке кратковременной памяти и ошибкам. 

Таким образом, принятие решений связано с интеракцией личности менеджера и ситуации. Сама 

необходимость принятия решений и степени свободы менеджера в выборе решений определяется 

характером управленческих ситуаций, типом организации и должностной позицией менеджера. С 

точки зрения необходимости, свободы или, напротив, рутинности принятия решений, ситуации 

описываются показателем рестриктивности – свободы действий (Hoff E.-H., Lappe L., Lempert 

W. Sozialisationstheoretische Üeberlegungen zur Analyse von Arbeit, Betrieb und Beruf // Soziale Welt. 

1982. 33. S. 508-536.). 
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Под рестриктивностью понимается мера исключения возможности изменения ситуации за счет 

действий субъекта, мера нежелательности или невостребованности активных целенаправленных 

действий. Показатель рестриктивности ситуации включает в себя шесть признаков, это: 

1. Временная структура: навязанный ритм работы – самостоятельное структурирование 

рабочего времени. 

2. Пространство действий: привязанность к рабочему месту – частые перемещения. 

3. Социальные отношения: индивидуальная – групповая работа, кооперация – конкуренция. 

4. Ответственность и контроль: внешний контроль – самостоятельный контроль рабочего 

времени, содержания и результатов деятельности. 

5. Квалификация и требования к результатам деятельности: высокая – низкая квалификация, 

однообразные – творческие требования. 

6. Нагрузка: степень самоопределения нагрузки в разные периоды времени. 

Принятие решения предполагает не только взаимодействие с ситуацией, но и взаимодействие с 

персоналом. Менеджер может индивидуально выполнять концептуальную работу (от осознания 

проблемной ситуации до постановки задачи) и санкционировать решения, а поиск вариантов 

решения поручать подчиненным или участвовать в групповом решении задач подчиненными. 

В разработанной Р. Бейлсом интеракционистской концепции группового решения задач 

выделяются два аспекта групповой деятельности: 

Первый аспект. Внешняя ситуация группы: задача приходит в группу извне, отражает требования 

внешней среды (формулируется руководителем), и процесс решения задачи означает сначала 

нарушение, а затем восстановление равновесия группы с внешней средой, все взаимодействия 

(интеракции) членов группы по поводу содержания задачи соответственно являются «задачными» 

интеракциями, которые развертываются в следующей последовательности: ориентация в ситуации 

– оценка направлений решения задачи – контроль (попытки членов группы повлиять и убедить 

друг друга). 

Второй аспект. Поскольку попытки решения задачи, как правило, приводят к разнообразию точек 

зрения и отстаиваемых членами группы решений, сложившаяся структура отношений в группе 

нарушается, возникают новые «клики» и коалиции: например, друзья могут оказаться «по разные 

стороны линии фронта» в групповой дискуссии и яростно защищать разные варианты решений 

(которые могут касаться и их доходов, авторитета, перспектив карьеры и прочих жизненно 

важных интересов), т.е. изменяется внутренняя ситуация группы, поэтому в ней начинаются 

процессы восстановления структуры и целостности группы, ее реинтеграции, т.е. социально-

эмоциональные интеракции, реализующиеся в следующей последовательности: принятие 

совместного решения как содержательной основы объединения группы – снятие напряженности 

(психологическая поддержка обиженных, «проигравших» в отстаивании своего варианта решения) 

– интеграция группы (после принятия решения в новой групповой ситуации меняется, в 

зависимости от принятого решения, статус членов группы, и каждому ее члену надо найти свое 

место в изменившейся групповой структуре). 

Таким образом, процесс решения задачи сопровождается внутригрупповыми интеракциями, 

направленными на то, чтобы обеспечить соответствие структуры группы новой задаче, т.е. 

соответствие внутренней и внешней ситуации группы. Структурные изменения группы под 

воздействием все новых и новых задач являются основной линией групповой динамики. 
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Факторный анализ эмпирических данных (наблюдений, тестовой диагностики, взаимных оценок 

членов группы) позволил выделить три основных измерения положения индивидуума в группе в 

процессе группового решения задач: 

 Место в позиционной иерархии (лидер – ведомый). 

 Вклад в решение задачи (выдвижение и развитие идей). 

 Вклад в групповую эмоциональную атмосферу (позитивный – негативный). 

Соответственно, участвуя в групповом решении задач, менеджер должен распределять свое 

внимание по трем направлениям: 

 Регулировать отношения членов группы: «делать свою политику» в отношении персонала. 

• Отслеживать содержательное продвижение в решении задачи. 

 Заботиться об оптимальной атмосфере групповой работы. 

Следовательно, взаимодействие с ситуацией и персоналом образует два тесно взаимосвязанных 

процесса управления, поскольку вовлечение подчиненных в процесс принятия решений важно как 

с точки зрения повышения эффективности решения задач, так и с точки зрения влияния на 

процесс формирования рабочей группы. Соответственно, у менеджера сосуществуют два 

взаимосвязанных класса целей: во-первых, обеспечить эффективное решение задач, во-вторых, 

через управление процессом их решения воздействовать на групповую динамику. 

В зависимости от того, как и на что менеджер обращает больше внимания (собственно на задачи 

или на формирование группы), выделяют различные стили руководства. 

Стили руководства могут различаться по степени привлечения подчиненных к принятию решений, 

образуя некий континуум между двумя полюсами: авторитарным стилем и демократическим. С 

некоторыми модификациями континуум стилей представлен на рис. 8. 

 

Нетрудно заметить, что стили 1-3 характеризуют разные варианты предложения готовых решений 

подчиненным, а стили 5-7 – привлечения подчиненных к принятию решений. Предложение 

решений также важно, поскольку является естественным интерактивным продолжением 

концептуальной работы менеджера. 
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Б. Керн приводит простую схему, иллюстрирующую взаимопонимание руководителя и 

подчиненных при предложении решения: 

«Сказано – еще не значит услышано», 

«Услышано – еще не значит понято», 

«Понято – еще не значит согласовано», 

«Согласовано – еще не значит сделано», 

«Сделано сейчас – еще не значит, что будет делаться всегда». 

Стили могут различаться также с точки зрения ориентации на задачу или на персонал. Эти две 

ориентации рассматриваются как два «измерения» стиля руководства. В работах, проведенных в 

университете штата Огайо, идентифицированы два взаимно независимых фактора: 

«Структурированность» – стиль, связанный с определением и структурированием 

руководителем рабочих ролей сотрудников для достижения целей подразделения. 

«Принятие во внимание» – принятие во внимание ожиданий, чувств и потребностей 

сотрудников. 

В Мичиганском университете выделены два измерения стиля руководства: 

«Ориентация на продукцию» – сотрудники рассматриваются как инструмент достижения 

организационных целей, задачи, отношения и роли внутри группы точно определены, основную 

часть решений принимает руководитель, в случае необходимости используются власть и 

принуждение для осуществления решений руководителя, хотя и признается важность 

потребностей и целей подчиненных, но они находятся на периферии внимания руководителя. 

«Ориентация на персонал» – подчеркиваются межличностные аспекты работы, руководитель 

проявляет интерес к потребностям и целям подчиненных и пытается их понять, личность и 

индивидуальность подчиненных принимается, руководитель готов принять участие в обеспечении 

их личностного роста, поддержать самореализацию в работе, руководитель в установленных 

рамках расположен к делегированию решений и поддерживает само- и соопределение 

сотрудников. 

Отрицательная корреляция стилей означает склонность популяции руководителей к 

односторонней ориентации, позитивная корреляция – к сочетанию ориентаций, их балансировке, 

обеспечивающей наивысшую эффективность руководителя. 

Р. Блейк и Д. Моутон выделили также две, сходные с описанными выше, ориентации 

руководителей: «интерес к продукции или достижению рабочих целей» и «интерес к 

сотрудникам». Сочетания высоких, средних и низких значений двух ориентаций описаны как 

отдельные, дискретные стили руководства, т.е. дана дифференцированная картина пяти основных 

стилей руководства. 

Нетрудно заметить, что в различных описаниях двух основных измерений стиля руководства 

присутствуют общие признаки: структурные элементы работы менеджера, привлечение 

подчиненных к участию в принятии решений и характер отношения к сотрудникам. 
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Существуют и более дифференцированные представления о стиле руководства, например 

четырехкомпонентная модель, включающая в себя четыре измерения стиля: 

«Поддержка» – поведение руководителя, направленное на усиление чувства значимости и 

признания у подчиненных. 

«Облегчение межличностных интеракций» – развитие вызывающих удовлетворенность 

межличностных отношений на рабочем месте. 

«Подчеркивание групповых и организационных целей» – побуждение к достижению целей 

деятельности на высоком уровне качества. 

«Облегчение работы и условий труда» – улучшение рабочего процесса и условий труда: 

планирование, координация, обеспечение средствами труда и т.д. 

В модели руководства «путь – цель» к стилевым характеристикам отнесены: 

Поддерживающее руководство: учет потребностей подчиненных, создание дружественного 

климата. 

Директивное руководство: сообщение сотрудникам, что от них ожидается, ожидание 

соблюдения норм и правил, координация. 

Партиципативное руководство: консультирование сотрудников, учет их мнений перед 

принятием решений. 

Ориентированное на достижения руководство: четкая постановка целей, ожидание высоких 

достижений, поиск путей повышения результатов. 

Описанные выше стили руководства различаются в двух отношениях: во-первых, 

преимущественной ориентацией на руководство людьми или на другие компоненты деятельности 

менеджера, и, во-вторых, тем, как понимается менеджером руководство само по себе. Дж. Келли 

говорил, что для того, чтобы выполнять какую-то роль по отношению к другим людям, надо 

понимать, как эти люди воспринимают и понимают окружающий мир и какие роли они в 

действительности способны принять. Поэтому понимание менеджером руководства зависит от 

того, какие роли он приписывает своим подчиненным, какие роли считает допустимыми для них, 

принимает или игнорирует. Менеджер может видеть в подчиненном лицо, способное 

самостоятельно принимать решения, партнера по коалиции, мотивированного индивидуума (см. 

рис. 9). В описанных выше концепциях стиля руководства встречаются в разных сочетаниях 

различные варианты понимания менеджером роли своих подчиненных. 
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Директивный стиль (подчиненный понимается только как элемент организационной структуры, 

исполнитель решений, оплачиваемый работник) или стиль, ориентированный на результат 

(подчиненный понимается как производственный фактор, некоторая функция), по существу 

означают «уход» менеджера с линии руководства, полноценной интеракции с персоналом к 

другим, концептуальным или структурным (администрирование и управление процессом) 

компонентам деятельности менеджера (см. рис. 9). Стили руководства, в которых абсолютно 

доминируют структурные (управление) или концептуальные компоненты деятельности 

менеджера, следовало бы в буквальном смысле этого слова назвать стилями «не руководства» 

персоналом. Воздействие на групповую динамику в этих случаях оказывается опосредованным 

структурными компонентами деятельности менеджера и является своего рода 

«незапланированным» заранее и не всегда предсказуемым эффектом. 

Концептуальный стиль как доминирование в работе менеджера интеракции с ситуацией и 

решения проблем, отсутствующий в упомянутых выше классификациях, характеризуется 

следующими признаками: 

– многомерное, интегративное, системное мышление, 

– стратегическое мышление, 

– мышление в иерархии проблем и решений, 

– чувствительность к «слабым сигналам», 

– адекватное использование экспертов, 

– умение справляться с сомнениями, неопределенностью и многозначностью (информации, 

ситуаций, проблем, людей), 

– ориентация на будущее. 



59 
 

Подчиненные для менеджера концептуального стиля являются либо частью решаемых им проблем 

(компоненты или источники проблем) или участниками решения проблем в той мере, в какой они 

являются экспертами в определенной предметной области. 

Наконец, стиль менеджера может характеризоваться высокой выраженностью всех ориентаций 

(и на концептуальную работу, и на администрирование и управление процессом, и на руководство 

персоналом). Поскольку для одного реального человека играть все роли сразу очень трудно, такая 

роль была названа выше «менеджер из учебника». Обычно данную интегративную роль совместно 

выполняет хорошо «сколоченная» команда менеджеров, в которой существует полный набор 

ролей (администратора, инноватора, продуцента, интегратора), распределенных между членами 

команды. 

Однако существуют и приятные исключения из этого правила (например, всемирно известные 

менеджеры Л. Якокка, А. Морита). В этом смысле говорят о харизматическом руководстве, 

сочетающем, с одной стороны видение будущего и перспективную постановку задач, а с другой – 

способность создать у персонала позитивные ожидания относительно будущего и устремленность 

к постановленным целям, умение вызвать доверие и позитивные чувства к руководству. 

В представлениях о стилях руководства, на которых мы остановились выше, рассматриваются 

поведенческие проявления различных индивидуальных ориентаций менеджера. Однако при этом 

открытым остается вопрос о том, в каких ситуациях какой стиль эффективнее. Чтобы ответить на 

этот вопрос, необходимо ввести признаки, описывающие вариации управленческих ситуаций, и 

связать стили руководства с эффективностью в различных классах ситуаций. Таким образом 

появляются три класса переменных, описывающих процесс руководства: характеристики 

ситуации, характеристики стиля руководства и показатели эффективности работы 

подразделения. 

В модели, предложенной Ф. Фидлером, выделяются три ключевых признака ситуаций: 

Структурированность задач: Ф. Фидлер заимствует известную таксономию задач по следующим 

частным признакам: специфичность решений, возможность проверки корректности решений, 

ясность представлений о цели, число путей, которыми цель может быть достигнута; 

структурированность может быть «высокой» или «низкой». 

Позиционная власть руководителя: руководитель может иметь сильные или слабые власть и 

полномочия, широкие или ограниченные возможности вознаграждать или наказывать, т.е. позиция 

может быть «сильной» или «слабой». 

Отношения подчиненных и руководителя: они могут быть «хорошими» или «плохими». 

Ф. Фидлер показал, что ориентированный на персонал или на задачу стиль руководства в разной 

степени эффективен для разных управленческих ситуаций. Авторитарный, ориентированный на 

задачу, стиль руководства хорош в экстремальных ситуациях (очень благоприятных – хорошие 

отношения, структурированные задачи, сильная позиция, или очень неблагоприятных – плохие 

отношения, неструктурированные задачи, слабая позиция). 

В модели руководства «путь – цель» используются две группы ситуативных переменных: 

Характеристики персонала (потребности, способности, опыт, чувство собственной значимости, 

локус контроля). 

Характеристики внешней среды (структура задач, формальная система власти, рабочие группы). 
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В качестве показателя результативности стиля используется удовлетворенность сотрудников 

работой, достижениями, руководителем. 

Соотношение характеристик ситуации, стиля и результативности в соответствии с моделью 

показано на рис. 10. 

 

Наконец, в модели П. Херси и К. Бланшара в качестве ситуативной переменной принимается 

уровень зрелости подчиненных, включающий уровень мотивации и готовность к решению задачи 

(квалификация, опыт). Поскольку зрелость определяется по отношению к каждому классу задач, 

задача как таковая входит в определение уровня зрелости сотрудников. 

В качестве стилевой характеристики выбирается опять-таки ориентация на задачу или 

человеческий фактор. Ориентация на задачу связана преимущественно с акцентированием 

структурных компонентов деятельности менеджера. При низком уровне зрелости эффективным 

признается стиль, ориентированный на задачу, при среднем уровне предпочтителен высокий 

уровень ориентации и на задачу, и на персонал. При высоком уровне зрелости – эффективной 

оказывается низкая ориентация и на персонал, и на задачу. 

Резюмируя сделанный выше обзор, можно систематизировать основные ситуативные факторы (см. 

табл. 11). 

Таблица 11. Ситуативные факторы 

Модель 

руководства 

Уровень 

описания 

Социальный 

институт 

Организация как 

система интерперсо-

нальных отношений 

Предметная 

деятельность 

«Путь – 

цель» 

Организация, 

внешняя среда 

групппы 

Формальная система 

власти 

Особенности рабочих 

групп 
Структура задач 

Ф. Фидлер 

Р. Бейлс 

Руководитель в 

группе 

Индивидуум в 

группе 

Сила позиции 

Место в позициоонной 

иерархии 

Отношение 

подчиненных 

Вклад в групповую 

атмосферу 

Структурованность 

задач 

Вклад в решение 

задач 
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П. Херси, 

К. Бланшар 

Индивидуум 

Локус контроля, 

чувство собственной 

значимости, 

мотивация 

 

Способности, 

опыт 

Таким образом, принятие решений в управленческой ситуации зависит как от характеристик 

самой проблемы (степени ее структуризованности), так и от характеристик персонала, который 

должен участвовать в поиске или реализации решений сформулированных менеджером задач. 

Менеджер в зависимости от задачи и особенностей подчиненных должен применять различные 

стили руководства. В принципе идеальным вариантом поведения менеджера является гибкий 

стиль: к каждой задаче и к каждому сотруднику должен быть подобран соответствующий стиль 

руководства. 

Двуединство процесса принятия решений наглядно иллюстрируется вопросами, на которые 

должен ответить менеджер, диагностируя управленческую ситуацию и стремясь к экономному 

процессу принятия решения (модель Врума – Йеттона): 

1. Рациональнее ли данное решение, чем другие? 

2. Обладаю ли я достаточной информацией, чтобы найти качественное решение? 

3. Проблема структурирована? 

4. Значимо ли для эффективного своего осуществления принятие моего решения подчиненными 

(доверие к нему)? 

5. Если я предложу решение подчиненным, будет ли оно ими правильно воспринято? 

6. Разделяют ли подчиненные организационные цели, к которым ведет решение проблемы? 

7. Не приведет ли предпочитаемое мною решение к конфликтам между сотрудниками? 

Вопросы 1-3 направлены на оценку проблемы (концептуальный компонент), а вопросы 4-7 – на 

оценку персонала. 

В зависимости от ответов на эти вопросы выбирается один из авторитарных (А), консультативных 

(К) или групповых (Г) стилей руководства: 

А 1. Авторитарное решение без обсуждения с сотрудниками. 

А 2. Авторитарное решение с запросом информации от сотрудников без объяснения, для чего это 

нужно. 

К 1. Консультативное решение с учетом советов отдельных сотрудников. 

К 2. Консультативное решение с учетом советов по решению проблемы от всей группы. 

Г 1. Групповое решение при индивидуальной проблеме: менеджер обсуждает проблему с 

сотрудником и принимает решение, с которым согласны оба. 

Г 2. Групповое решение при групповой проблеме: поиск решения всей группой, при этом 

менеджер не навязывает свое решение, а принимает решение, поддержанное всей группой. 
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Профессионально важные качества менеджера 

Человек становится профессионалом, полноценным субъектом предметной деятельности не сразу: 

«движение в профессию» часто длительный и тернистый путь. С содержательной точки зрения, 

эта линия развития основана прежде всего на овладении человеком способами и средствами 

действий, представленными в совокупном человеческом опыте, культуре, формировании знаний, 

умений и навыков. Таким образом, развитие человека как субъекта индивидуальной предметной 

деятельности связано в своем исходном пункте с процессом присвоения индивидуумом 

неиндивидуального социального опыта, т.е. усвоением способов действий, принадлежащих 

первоначально другим людям, переводом образцов действий из внешнего во внутренний план 

психической деятельности. В процессе этого развития складываются основные операционные 

механизмы психики. 

Овладение разнообразными способами действий приводит, в свою очередь, к обобщению 

психических деятельностей, посредством которых предметные действия и деятельность 

регулируются. Система закрепленных в индивидууме обобщенных психических деятельностей – 

это способности человека. Чем выше уровень развития способностей, тем выше темп освоения 

разнообразием способов действий и результативность деятельности, т.е. инструментальная 

«вооруженность» личности. 

Освоенные способы действий включаются затем в индивидуальную предметную деятельность, и 

далее субъект приобретает возможность накапливать индивидуальный опыт, на основе этих 

способов он вырабатывает новые способы и приемы деятельности. В данном смысле субъект 

деятельности становится одновременно субъектом познания и сознания как «со-знания», в 

содержании которого связаны воедино «чувственная ткань» сознания (ощущения, образы, 

движения, действия) и речемысли-тельные элементы – значения и возникающие в связи с ними 

смыслы. 

Однако психические процессы, лежащие в основе деятельности, не имеют самостоятельной линии 

развития. Необходимо выделить некое начало, которое векторизует психическое развитие 

человека, определяет тенденции этого развития. Психические качества формируются в 

деятельности, но сама деятельность этими качествами не обладает, они принадлежат субъекту. 

Когда мы пытаемся постигнуть деятельность субъекта не со стороны способов ее осуществления, 

а с точки зрения того, что определяет для человека саму необходимость деятельности и ее 

освоения, ее ценность, направленность и цели – деятельность выступает как реализация 

определенного отношения человека к миру (включающему его самого), т.е. человек в 

совокупности его отношений и взаимосвязей с окружающим миром рассматривается как личность. 

Чтобы понять человека в многообразии его отношений к окружающему миру и самому себе, 

чтобы найти истоки и понять направленность его активности, необходимо определить место, 

позицию, которую он занимает в мире. Подход к человеку как личности связан прежде всего со 

взглядом на человека как единицу общества (общественный индивид), определяемую ее местом в 

социальной структуре. 

Исходным моментом в психологическом рассмотрении менеджера как личности является 

своеобразие его социального статуса, способа включения в систему социальных отношений, 

организацию как социальный институт. Заняв определенную ячейку в обществе, человек 

(менеджер, рабочий, учащийся, учитель, врач и т.д.) выполняет не только предметную 

деятельность, но и целый комплекс ролей по отношению к другим людям, он сталкивается со 

стороны других людей с социальными ожиданиями относительно способов своего поведения 

(нормами) и социальной оценкой значимости поведения (ценностями), т.е. его поведение со 
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стороны общества и окружающих людей нормативно регулируется, и в этом смысле человек 

является объектом социальных отношений. 

Усваивая во взаимодействии с окружающими людьми нормы и ценности, человек 

социализируется, постепенно превращается из объекта социального регулирования в субъект 

регуляции собственного социального поведения, из объекта социального поведения и отношений 

– в их субъект. 

Закрепление индивидуальных норм и ценностей, формирование определенного отношения к 

окружающему миру означает, что у человека появляется своя, внутренняя мерка для оценки 

своего поведения и поведения других людей. Человек, который четко определился в ценностях и 

границах своего поведения, в меньшей степени зависит от ситуативных мнений и оценок 

окружающих, самостоятельно выбирает ценностно допустимые цели и соответствующие нормам 

способы поведения, становится социально зрелой, самостоятельной личностью. 

Из этого следует, что основным механизмом развития личности является переход внешних 

отношений личности во внутренние, преобразование объекта социальных отношений в их 

субъект. 

Включение человека в социальный мир основано на понимании и освоении системы 

существующих в этом мире субъект-объектных отношений. Субъективные, психологические 

отношения человека к окружающему миру составляют его основное содержание как личности. 

Однако существование личности в социальном «внешнем» мире – это прежде всего его 

деятельность. В деятельности личность формируется, выражается и осуществляется. Когда мы 

рассматриваем деятельность со стороны того, какие именно отношения, мотивы личности 

реализуются в его деятельности, мы говорим о направленности личности, о том, чего человек 

хочет, к чему он стремится. Когда мы рассматриваем деятельность со стороны способов 

реализации отношений личности, мы говорим о способностях личности, о том, что человек может. 

Однако в жизни часто бывает так, что человек хочет одного, способен совсем к другому, а 

занимается под влиянием жизненной ситуации чем-то третьим. Такой человек «плывет по 

течению» жизни и мы называем его «бесхарактерным». Он может прожить жизнь, не оставив 

следа, не совершив ни одного поступка, не сделав добра ни себе, ни другим людям. Устремления и 

способности такого человека остаются нереализованными: он не реализуется как личность. 

Иногда жизненная ситуация благоприятна, и у человека есть возможность заниматься тем, к чему 

он способен и к чему он одновременно страстно стремится. Можно вспомнить великого 

композитора Россини: он писал свои музыкальные сочинения лежа, и когда ронял листки 

партитуры на пол, то, чтобы не нагибаться за упавшими листами, писал их заново. Счастливое 

соединение ситуации, способностей и направленности означает иногда возможность прожить 

свою жизнь легко и радостно, «в полете». 

Однако в жизни нельзя заниматься только тем, что привлекательно и что легко получается. 

Приходится преодолевать усталость, сомнения, болезни, сопротивление других людей, идти к 

цели не самыми прямыми путями. Для этого нужна воля. Когда стремления и способности 

человека соответствуют друг другу и скреплены железным каркасом воли, мы говорим, что у 

человека есть характер. Такой человек неуклонно добивается своих целей, реализует свои 

устремления и способности, реально существует как личность. 

Таким образом, структура личности в ее отношениях и взаимодействии с миром включает в себя 

направленность (то, чего человек хочет), способности (то, что человек может) и характер (то, 

чем человек реально стал). Характер определяется как психический склад личности, выраженный 

в ее направленности и воле (Н. Д. Левитова). 
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Менеджер включается в предметную деятельность организации как специалист, обладающий 

квалификацией (знания, умения, навыки) и способностями в какой-то предметной области 

(отрасль производства, сфера услуг, финансы и т.п.). Поскольку управление как особая сфера 

деятельности менеджера все больше инструментализируется и алгоритмизируется, можно также 

говорить о способностях и квалификации и в отношении структурных компонентов 

управленческой деятельности. Общей основой развития менеджера как специалиста и как 

компетентного управленца являются интеллектуальные качества. 

Включение менеджера в организацию как социальный институт означает, что ему делегируется 

право направлять действия других людей за счет своего рода «отчуждения» этого права у 

подчиненных. Чтобы направлять действия других людей, нужно в качестве исходного момента 

иметь четкую собственную направленность, «вектор» деятельности и волю эту направленность 

реализовать, невзирая на помехи и противодействия. Поэтому основой включения менеджера в 

организацию как социальный институт являются мотивационно-волевые качества. Наконец, 

включение менеджера в организацию как систему интерперсональных отношений предполагает 

эффективное руководство людьми, умение общаться и эффективно строить отношения, т. е. 

коммуникативные качества. 

Таким образом, рассматривая на макроуровне три основных сферы деятельности менеджера 

можно выделить три основных группы профессионально важных качеств: мотивационно-

волевые, интеллектуальные, коммуникативные. Характерологические свойства являются 

основой синтеза этих разноаспектных качеств, влияя на формирование актуальных конкретных 

мотивов (мотивационные свойства личности – по Е. П. Ильину) или поведенчески интегрируя 

развитие способностей (превращая ярко выраженные способности в черты характера, задавая 

профессионально специфичное поведение вне профессиональной сферы – по К. К. Платонову; 

пример – профессионально специфичное общение медика с другими людьми и в бытовой 

обстановке). 

В данном случае речь идет о профессионально важных качествах менеджера вообще, а не 

менеджера в конкретной организации. Понятно, что влияние этих абстрактно выделенных качеств 

на успех его деятельности в конкретной организации зависит от особенностей этой организации, 

«модерирующих» эффекты профессионально важных качеств. Существующие в литературе 

весьма разнообразные и часто противоречивые указания на различные профессионально важные 

качества как «предикторы» успеха менеджерской деятельности можно рассматривать как 

«инвертарь» потенциально важных качеств, естественный отбор которых определяется 

характеристиками организации. 

Очень по-разному описывается в литературе и содержание профессионально важных качеств. По 

существу профессионально важные качества описываются на трех различных уровнях: 

– на уровне задач деятельности менеджера: указывается, в каких классах задач менеджер 

непременно должен быть успешным, например, в планировании, разрешении конфликтов и т. п.; 

– на поведенческом уровне: описываются паттерны успешного поведения менеджера, например, 

«умеет слушать», «тактичный»; 

– на уровне свойств личности (мотивационные, характерологические, интеллектуальные 

свойства). 

Рассмотрим основные группы профессионально важных качеств менеджера. 

Мотивационно-волевые качества. К ним относится прежде всего мотивация достижения. Д. 

Мак-Клелланд связывал мотивацию достижения и хозяйственное процветание отдельных фирм и 
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предприятий и целых культур и эпох. Основа этой точки зрения – гипотеза М. Вебера о влиянии 

протестантской этики на дух и образ мыслей, характерных для капитализма. Протестантская этика 

подчеркивает ответственность человека за свои действия, причем прибыль от этих действий 

оказывается ценностным измерителем божественной избранности человека. Личности с высокой 

мотивацией достижения стремятся к предпринимательской деятельности и в рамках рациональной 

деятельности являются основной движущей силой капиталистического общества. 

Д. Мак-Клелланд провел культурно-исторические исследования, в которых прямо сопоставлял 

культурную ценность мотивации достижения и хозяйственное процветание страны. Анализ 

британских литературных источников (драмы, сообщения о морских путешествиях, уличные 

баллады и т.п.) за период от 1500 г. до начала индустриальной революции 1850 г. позволил 

косвенно подтвердить эту гипотезу. 

Существуют и прямые эмпирические подтверждения связи эффективности деятельности 

менеджера и мотивации достижения. Например, выяснено, что руководители фирм с темпами 

профессионального роста выше среднего отличаются высокой мотивацией достижения и низкой 

мотивацией присоединения. Исследованием, проведенным среди руководителей крупных 

текстильных предприятий, обнаружено, что предиктором успешности является комбинация 

высоко выраженного мотива достижения и мотива власти при низком уровне мотивации 

присоединения. 

Исследование руководства как частного интерактивного процесса осуществления социального 

влияния показало, что мотивация руководства есть комбинация сильного мотива власти и 

незначительного мотива присоединения. Низкая мотивация присоединения объясняется тем, что 

руководителя при трудных решениях не должны отвлекать мысли о том, насколько эти решения 

понравятся окружающим. Мотивация достижения не столь существенна для руководства, так как 

для руководства важно влияние на других людей, а не испытание собственных способностей. 

Впрочем, есть и другие данные: предиктором успешности руководства является мотивация 

достижений плюс мотивация присоединения. 

Разночтения в результатах исследований связаны с тем, что исследовались различные популяции 

менеджеров, и, соответственно, влияние мотивационых факторов модерировалось особенностями 

организаций и деятельности менеджеров. 

Деятельность менеджера протекает в условиях значительных психических нагрузок и стресса. 

Поэтому устойчивость к стрессу рассматривается как важное качество менеджера. В работах И. 

Бренгельмана сформулирована гипотеза устойчивости к стрессу: инициативное, ориентированное 

на результат (успех) и эффективное поведение редуцирует стресс (стрессоры и реакции), а 

неэффективное поведение (беспомощность, ошибки и т.п.) повышают стресс, причем эффективное 

и неэффективное поведение не являются полюсами одной и той же шкалы (не биполярны друг 

другу), так как представляют собой смеси разных паттернов поведения, чувств и когниций 

(Brengelman J.C. Persönliche Effektivität, Stress und Lebensqualität. Innsbruck, 1987.). 

Эмпирические исследования позволили выделить три фактора третьего уровня, десять факторов 

второго уровня и пятьдесят первичных факторов преодоления стресса или склонности к стрессу. 

Третичный фактор «ориентация на результат» (эффективное поведение) включает в себя 

вторичные факторы: 

– стремление к успеху (ориентация на достижения, стремление обладать, решительность, доверие 

к себе); 

– осторожность (добросовестность, внимание, точность, признание со стороны окружающих); 
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– самоопределение (свобода, самоопределение, открытость); 

– социальную компетентность (контактность, разговорчивость, общительность, готовность к 

обсуждению, сила убеждения, аттрактивность, обаяние, дружественное отношение к организации, 

уверенная манера держать себя); 

– контроль гнева (спокойствие, самообладание, готовность к разрешению конфликтов, низкий 

уровень раздражительности). 

Третичный фактор «стресс» включает в себя: 

– стресс-реакции (утренняя усталость, нарушения сна, невозможность отключиться, мускульное 

напряжение, психическая напряженность, психически обусловленные затруднения, жалобы, 

изнуренность, перегрузки, ограничение продуктивности, низко выраженная способность 

расслабляться); 

– негативную оценку жизни (пессимизм, соответственно низкий уровень оптимизма, горе и 

заботы, разочарование). 

В третичный фактор «резервированность, задержки, некомпетентность» вошли следующие 

переменные: 

– социальный дезинтерес; 

– социальная некомпетентность (недостаточная сила убеждения, заторможенность речи, 

недостаточная красноречивость, неуверенность в беседе, молчаливость, робость, испытанное на 

себе непризнание со стороны других); 

– сдерживание эмоций (личностная закрытость, защита, сдерживание эмоций, вытеснение). 

Получены эмпирические данные о связи ориентации на результат и склонности к стрессу с 

характеристиками руководства, активностью в рискованных ситуациях и организационным 

климатом (см. табл. 12). 

Таблица 12. Корреляционные связи преодоления стресса и склонности к стрессу 

 
Ориентация на результат Стресс 

Руководство 
Реализация целей 

Такт 

Активность при риске 
Удовольствие от риска 

Бережливость 

Производствееный климат 
Открытость 

Беспомощность 

0,60 

0,20 

 

0,31 

– 0,13 

 

0,43 

– 0,28 

– 0,15 

– 0,06 

 

– 0,18 

0,14 

 

– 0,29 

0,33 

Интеллектуальные качества. Основным средством измерения интеллектуальных качеств 

являются тесты на интеллект, основанные на психометрической концепции интеллекта как общей 

способности, и тесты, предназначенные для диагностики отдельных функций (тесты достижений). 

Ниже приведена сводка данных о связи отдельных интеллектуальных качеств и менеджерской 

успешности: 
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Качества 

Средний коэффициент 

корреляции с успешностью 

Общий интеллект 0,29 

Внимание 0,28 

Математические способности 0,23 

Механически-техническое понимание 0,23 

Пространственные представления 0,21 

Моторные способности 0,14 

При интерпретации приводимых ниже результатов следует вспомнить, что при коэффициенте 

корреляции 0,30 предиктор объясняет только 9% общей вариативности успешности. При этом чем 

сложнее профессиональная деятельность, тем более низкой оказывается прогностичность тестов 

на интеллект. 

Существует несколько объяснений феномена недостаточно высокой прогностичности данных 

диагностики интеллекта. 

Во-первых, психометрический интеллект выражает присущую определенной культуре норму 

успеха решения определенных классов задач, освоенности определенных классов операций. 

Именно поэтому психометрический интеллект гораздо выше коррелирует со школьной и 

академической успешностью, связанной с освоением культуральных, нормативных моделей 

интеллектуальной деятельности. 

Поскольку менеджерская деятельность достаточно сложна, многообразна и многоаспектна, ее 

операциональный состав плохо изучен и не охватывается современными психометрическими 

моделями интеллекта. Концептуальный уровень деятельности менеджера (его описание дано 

выше) по существу в большей мере связан с креативностью, чем с уровнем психометрического 

интеллекта. Согласно гипотезе Е. Торранса, при IQ ниже 115-120 баллов креативность и интеллект 

сливаются в один фактор, при IQ выше 120 баллов креативность и интеллект становятся 

независимыми факторами. Таким образом, уровень психометрического интеллекта является 

пороговым фактором: при низком уровне интеллекта снижается результативность менеджера в 

нестандартных ситуациях и эффективность работы в изменяющихся условиях (неристриктивные 

ситуации, изменения в деятельности как следствие карьерных продвижений). В то же время 

высокий уровень психометрического интеллекта сам по себе не гарантирует высоких результатов 

деятельности менеджера. 

Концептуальный уровень работы менеджера, связанный с творческим решением сложных задач, 

зависит в большей степени от когнитивной простоты – сложности как интеллектуальной 

характеристики, включающей в себя склонность к риску, когнитивную сложность (характеристика 

когнитивного стиля, выявляемая на основе исследования системы личностных конструктов 

менеджера) с отрицательным знаком – догматизм (узость и ригидность мышления). Установлена 

связь показателей когнитивной простоты – сложности и эффективности деятельности менеджера в 

сложных ситуациях. 

Во-вторых, существует объяснение этого феномена на основе концепции когнитивных ресурсов 

Ф. Фидлера. В соответствии с этой концепцией интеллект и знания менеджера являются 

когнитивными ресурсами, использование которых зависит от характера управленческой ситуации 

(например, наличия или отсутствия поддержки и понимания со стороны подчиненных). В случае 

отсутствия поддержки со стороны подчиненных основное внимание руководителя переключается 

с решения организационных проблем на коммуникацию с подчиненными. С точки зрения Ф. 
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Фидлера прямая связь между интеллектом и успешностью должна обнаруживаться при 

директивном стиле руководства и отсутствии организационного стресса (руководитель не 

обременен проблемами взаимодействия с подчиненными). Таким образом, интеллект выступает 

или не выступает в качестве фактора успешности менеджера в зависимости от того, какие ресурсы 

менеджера – интеллектуальные или коммуникативные – включены в его деятельность. 

Коммуникативные качества. Коммуникативные ресурсы менеджера проявляются прежде всего 

в присущем ему стиле руководства. Предпочитаемый стиль руководства, в свою очередь, в 

немалой степени связан с представлениями руководителя о том, кто есть его подчиненный. 

Существуют различные типологии руководителей, построенные на основании различий в их 

представлениях о личности человека в организации (имплицитные теории личности 

подчиненного, формирующиеся у руководителя в ходе его управленческой карьеры). 

Хорошо известны типологическая модель Мак-Грегора (Х- и У-концепции руководителя), а также 

типология, включающая три класса представлений: 

1) человек как пассивный инструмент и объект руководства; 

2) человек как индивидуум со своими собственными интересами, нуждающийся в мотивировании, 

партнерстве и помощи в разрешении конфликтов; 

3) человек как полноправный участник процессов управления, т.е. процессов принятия решений, 

планирования и инноваций. 

Существуют и многокомпонентные типологии, например 12-компонентная типология. 

«Выживание» менеджера в организации в значительной степени зависит от степени соответствия 

присущей ему концепции человека представлениям, закрепившимся в организационной культуре. 

Предпочтение определенного стиля руководства зависит и от характерологических особенностей, 

например, экстерналы (внешний локус контроля) предпочитают директивный стиль руководства, а 

интерналы (внутренний локус контроля) – партиципативный стиль. 

Среди прочих коммуникативных качеств выделяются особо важные для менеджерской 

деятельности: 

 Способность к кооперации и групповой работе (рефлексия картины самого себя и своих 

действий, забота о развитии собственных способностей, ответственное перед самим собой 

выражение своих идей, интересов и чувств по отношению к окружающему миру, помощь и 

поддержка окружающих, умственная подвижность и открытость новым идеям, готовность 

экспериментировать и учиться, общая позитивная установка к групповой работе). 

 Поведенческие ориентации при разрешении конфликтных ситуаций. 

 Социальная компетентность при реализации своих целей в ситуации конкуренции с 

партнером по интеракции. 
 Существенное значение имеют для деятельности менеджера и общие коммуникативные 

качества, которые в дифференциальной психологии коммуникации разделяются на четыре 

группы: 

 1) качества, связанные с организацией содержания коммуникации; 

 2) отношение к партнеру по коммуникации; 

 3)способ воздействия на партнёра (апелляция к партнеру); 

 4) способ открытия партнеру самого себя. 
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 В зависимости от выраженности различных коммуникативных качеств Шулъц фон Тун 

выделяет восемь основных стилей коммуникации: 

 1. Нуждающийся – зависимый стиль. 

 2. Стиль помощи «сверху». 

 3. Стиль самопожертвования ради помощи другим. 

 4. Агрессивно-обесценивающий стиль. 

 5. Доказывающий себе самому стиль. 

 6. Определяюще-контролирующий стиль. 

 7. Дистанциирующийся стиль. 

 8. Откровенно-драматизирующий стиль. 

 Наконец, прямое отношение к коммуникативной успешности имеет такая 

характерологическая особенность, как экстраверсия – интраверсия. Эмпирические 

исследования показывают, что среди личностных факторов, входящих в тесте 16 – PF 

(Кеттел) во вторичный фактор «экстраверсия – интраверсия», с успешностью 

деятельности менеджера позитивно связаны: сизотимия-циклотимия, доминантность, F 

(беспечность), Н (устойчивость к стрессу, смелость), в то время как фактор Q2 

(социабельность), ориентированный к полюсу интраверсии, имеет средние значения. 

Каталог требований должностных позиций 
 Для решения задачи отбора менеджеров необходимо четко сформулировать требования к 

ним, затем диагностировать степень выраженности у каждого конкретного кандидата 

соответствующих качеств, и, наконец, сопоставив одно с другим, вынести оценку 

пригодности. Поэтому исходным моментом в отборе менеджеров является диагностика 

организации на предмет формулирования требований к кандидатам на менеджерские 

должности. 

 Диагностика организации может проводится на трех, уже рассмотренных выше, уровнях: 

макроуровне, мезоуровне и микроуровне. Соответственно можно выделить три больших 

класса требований к менеджеру: квалификационные, организационные и функциональные. 

 1. Квалификационные требования. Профессионально важные качества выше были 

рассмотрены на макроуровне, с точки зрения самых общих требований основных сфер 

деятельности менеджера. По существу в данном случае речь идет о том, каков потенциал 

менеджера в трех основных областях его деятельности: организации как социальном 

институте, как сфере межличностных интеракций и как системе совместной предметной 

деятельности. Реализованный потенциал менеджера выражается прежде всего в его 

квалификации в указанных трех областях. 

 Таким образом, диагностика организации на макроуровне должна быть направлена на 

выяснение двух обстоятельств: каков должен быть стартовый уровень квалификации 

менеджера и насколько и как быстро должен этот стартовый уровень изменяться. 

Характер и темпы требуемого изменения квалификации определяются динамикой 

изменений в организации (организационное развитие, темпы изменения организационных 

задач, структуры и технологии), а также динамикой карьеры, возможной и допустимой в 

организации (возможности, условия и характерные для организации темпы продвижения по 

вертикали, горизонтальных перемещений, усложнения профессиональных задач). В этом 

смысле организация предстает перед нами как поле возможностей развития кандидата в 

менеджеры и продолжения основных линий его карьеры в предшествующих организациях. 

 минимальный практический опыт, минимальная социализация в организации) или в 

середине карьерного цикла (различные виды повышения квалификации, значительный 

практический опыт, значительный социальный опыт в связи с достаточно длительным 

пребыванием в организации или различных организациях, управленческий опыт), или во 

второй половине карьерного цикла (очень большой практический и социальный опыт). 

 На макроуровне анализа управленческой деятельности можно выделить три основных 

линии карьеры менеджера. 
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 Первая линия карьеры связана с позицией менеджера в организации как социальном 

институте и собственно управленческими компонентами деятельности: управлением 

подразделением или организацией в целом. Развитие менеджера в этом плане можно 

описать как «движение вверх в организации», и проявляется оно прежде всего в 

перемещениях в иерархии системы управления. Поведенческие проявления в этом плане 

определяются прежде всего степенью выраженности обеспечивающих их волевых и 

мотивационных качеств. 

 

Потенциал развития менеджера в общем случае зависит от таких его Вторая линия карьеры – 

успех в руководстве людьми (персоналом) как характерном для менеджера способе включения 

менеджера в структуру интерперсональных отношений в организации. В этом смысле можно 

говорить об уровне неформального влияния менеджера, о его «движении внутрь организации». 

Соответственно поведенческие проявления этой линии карьеры обеспечены прежде всего 

сочетанием коммуникативных качеств. 

Третья линия карьеры – развитие менеджера как специалиста в некоторой предметной области – 

характеризует способ и степень его участия в обеспечении решения конкретных профессионально 

специфичных предметных проблем. Развитие менеджера в этом плане является «движением в 

профессию» и определяется уровнем интеллектуальных качеств. 

Квалификационные требования могут быть связаны не только с карьерным циклом, но и с 

характером должностной позиции, т.е. с тем, какие элементы управленческого цикла (и области 

функций менеджера) имеют большее значение и требуют большего объема уже сформированных 

знаний, умений и навыков. 

В этом плане выделяют концептуальную квалификацию (системный анализ проблем 

организации), методическую управленческую квалификацию (владение технологией управления: 

техникой принятия решений, планирования и контроля), профессиональную квалификацию 

(знания в предметной области соответственно характеру деятельности: инженерные, 

экономические и т.д.), коммуникативную квалификацию (опыт руководства людьми, опыт в сфере 

межличностных отношений). 

2. Организационные требования. Организационные требования определяются прежде всего 

типом и стадией развития организации и соответствующим типу способом включения 

индивидуума в организационную деятельность. 

На мезоуровне анализируются особенности организационных требований к менеджеру. 

На уровне организационных целей предметом анализа являются миссия, цели, стратегия развития 

и изменений в организации и в связи с этим – планируемые результаты деятельности, характер и 

возможность изменения требований к менеджерскому персоналу. По существу такого рода анализ 

позволяет сформулировать требования к концептуальной работе менеджера. 

На уровне организационной структуры предметом анализа являются специализация (степень 

дифференциации и разделения труда в организации), стандартизация (степень регламентации 

решения рутинных задач), централизация (степень концетрации власти и прав принятия решений 

на высших уровнях системы управления) и формализация (уровень документирования процессов 

управления). Особое внимание уделяется технике руководства, принятой в организации. 

На уровне системы контроля оценивается степень контролируемости в организации действий и 

результатов, быстрая или отставленная обратная связь по отношению к деятельности сотрудников. 
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Чем ниже уровень контроля и выше свобода действий сотрудников, тем выше требования к их 

лояльности организации. 

На мезоуровне анализируется также организационная культура, т.е. существующие в организации, 

но неписаные требования к поведению и результативности работы менеджера. Наиболее часто при 

этом используется метод решеток (Дж. Келли) или приемы культурологического анализа 

(предпочитаемые в организации темы и характер обсуждения проблем, истории, легенды, мифы, 

анекдоты, табу, традиции, ритуалы, рутинные правила поведения, символы статуса, содержание и 

стиль составления документов, нормы дисциплины, квалификационные стандарты и стандарты 

качества результатов). Наконец, предметом анализа является также производственный климат. 

 

Мезоуровень анализа позволяет описать организационную ситуацию в целом, например уровень 

рестриктивности – свободы действий, определить тип организации и сформулировать требования 

к организационному поведению, определяющие успешность включения менеджера в 

организацию, его «выживания» в организации. 

В табл. 13 приведены некоторые из психологических характеристик включения индивидуума в 

организацию, предложенные К. Турком. Способ включения отражает особенности 

организационной структуры и культуры предприятия и является основой для определения 

требований к стилю руководства персоналом. 

Таблица 13. Типы включения индивидуума в организацию 

 
Тип включения 

Инструментальный Бюрократический 
Профессиоаналити-

ческий 

Организационно-

политический 

1. Объекты 

ориентировки 

Позитивные и 

негативные 

санкции 

(зарплата, время) 

Потребности 

организации, 

поведение 

Профессиональный 

стандарт, 

профессио-

нальный «этос» 

Организационные 

цели и ценности 

2. Критерии успеха 

Степень 

повышения 

денежного 

вознаграждения и 

стабильность 

Удовлетворение 

функциональных 

интересов и 

ценностей 

Профессиональное 

совершенствование 

и успехи 

Осуществление 

организационных 

целей 

3. Аффективная 

связь с 

организацией 

От нейтральной 

до негативной 
Позитивная 

От нейтральной до 

позитивной 
Позитивная 

4. Временная 

перспектива 
Короткая Короткая Длительная Длительная 

5. Нормативный 

контроль 

поведения 

Через правила 

санкции 

Через лояльность 

организации 

Через коллег по 

про-фессии 

(носителей норм и 

контролеров) 

Через 

интернационализа-

цию руководящих 

идей 

6. Основа 

авторитета 

Право на 

применение 

санкций 

Должностная 

позиция 
Быть экспертом 

Идентификация 

или харизма 

7. Средства 

влияния 

Вторичные 

санкции, 

Титул, карьера, 

формальное 

Разрешение на 

свободу действий 

Признание заслуг 

и индивидуальная 
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связанные с 

поведением на 

работе 

одобрение, 

дисциплина 

оценка 

достижения целей 

Примеры типов организаций: инструменталистская – фирма по торговле недвижимостью 

(основной персонал – агенты, работающие на условиях комиссионной оплаты, часто – 

совместители), бюрократическая – муниципальные организации, бывшие государственные 

предприятия, обюрократизировавшиеся крупные коммерческие структуры, профессионалистская 

– юридическая фирма, организационно-политическая – фирма, в которой работа с персоналом 

основана на привлечении сотрудников к принятию решений и «участии». 

3. Функциональные требования. Эти требования выделяются на микроуровне анализа 

управленческой деятельности (уровень конкретной должностной позиции) и содержат описание 

ключевых задач, функций и соответствующих им черт поведения и личности как требований к 

менеджеру. Описание функций менеджера показывает, как менеджер включается в 

управленческий цикл организации. 

Анализ деятельности при этом проводится в последовательности: ключевые цели – задачи – 

функции – черты поведения – лежащие в их основе личностные особенности менеджера. 

Перечень и описание основных функций уже приводился выше (см. табл. 9). 

Поскольку даже в организации средней величины существует большое разнообразие должностных 

позиций, перед началом анализа необходимо построить таксономию позиций, т.е. разделить их на 

однородные с точки зрения характера деятельности группы. Классификация позиций строится по 

двум основаниям: 

– исходя из уровня организационных целей и задач, соответствующих определенной должностной 

позиции, 

– с учетом предметного содержания деятельности менеджера. 

Традиционно выделяются три целевых уровня: высшее звено управления (уровень 

стратегических целей организации), среднее звено (цели тактического характера), низшее 

звено (исполнительские цели). 

С точки зрения предметного содержания выделяются группы позиций, связанных 

преимущественно с управлением научно-техническими разработками, производством, 

маркетингом, рекламой и сбытом, финансами, персоналом, а также штабные и линейные. 

Таким образом, таксономия позиций строится на основании организационного анализа на 

мезоуровне. 

и методическими инструментами для анализа деятельности менеджера в конкретной должностной 

позиции (группе позиций) являются интервью, опросники и наблюдение. 

Основным материалом для составления перечня требований являются результаты интервью, 

использования опросников и наблюдения за менеджерами, имеющими опыт работы в 

организации. В качестве вспомогательной методической ориентировочной основы при этом 

используются различные стандартные описательные схемы, содержащие достаточно полные, 

но избыточные для описания конкретной должностной позиции перечни дескрипторов. 
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В качестве примера ориентировочной основы для наблюдения можно привести «систему 

наблюдения поведения лидера» (Leader Observation System), включающую в себя следующие 

характеристики должностной позиции: 

1. Планирование – координация. 

2. Работа с персоналом. 

3. Образование. 

4. Принятие решений – решение проблем. 

5. Обработка документов. 

6. Обмен рутинной информацией. 

7. Надзор – контроль. 

8. Мотивирование. 

9. Дисциплинирование. 

10. Интеграция с вновь приходящими в организацию людьми. 

11. Разрешение конфликтов. 

12. Социализация (общая и социализация в организации). 

Для анализа деятельности менеджера могут использоваться и опросники. Широко известен 

опросник профессиональных менеджерских позиций Мак-Кормика (Professional Managerial 

Position Questionaire). В основу опросника положена другая система описания должностных 

позиций, включающая в себя три группы характеристик: 

1. Функциональное описание деятельности: планирование, переработка информации, 

интерперсональные отношения и т.д. 

2. Квалификационные требования: образование, профессиональный опыт, особые личностные 

свойства и т.д. 

3. Дополнительные требования: число сотрудников, ответственность за фактическое положение 

дел, виды служебных отношений, организация рабочего времени и т.д. 

Требования должностной позиции могут быть сформулированы и на основании интервью с 

менеджерами. Из техник такого интервью очень популярен широко используемый и в настоящее 

время метод «критических инцидентов» (Critical Incident Technique). На первом шаге интервью 

опытные менеджеры описывают инциденты или события как примеры успешной или неуспешной 

деятельности менеджера в анализируемой позиции. Обычно число описанных инцидентов 

превышает сто. Второй шаг интервью – описание поведения менеджера в рамках каждого из 

событий. Далее полученные описания систематизируются на уровнях областей задач и адекватных 

им черт успешного поведения менеджера. Полученные систематизированные черты поведения 

интерпретируются как требования должностной позиции. 

Априорные, или эмпирические, перечни требований оцениваются затем опытными менеджерами 

по набору оценочных шкал. В опроснике Мак-Кормика, например, используются такие оценочные 

шкалы: 

1. Парциальность позиции (насколько требование является приоритетным для должностной 

позиции). 

2. Сложность выполнения требования. 

3. Значимость. 

4. Ответственность, связанная с выполнением или невыполнением требования. 

По результатам оценивания можно составить профиль требований должностной позиции. Оценка 

каждого требования выражается при этом численно в его «весовом коэффициенте», 
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соответствующем «вкладу» выполнения требования в итоговую успешность деятельности 

менеджера. Полученные профили для отдельных должностных позиций сводятся затем в каталог 

требований с учетом целевого уровня и предметного содержания позиций. 

После составления перечня функциональных, квалификационных и организационных требований 

должностных позиций, можно перейти к подбору методов измерения и оценки выраженности у 

менеджера соответствующих этим требованиям качеств или поведенческих черт. 

Соотнесение функций и соответствующих им психологических особенностей позволяет 

сформулировать «требования-черты», являющиеся основой для дифференцированной оценки 

менеджера. В отечественной литературе термину «требования-черты» соответствует термин 

«управленческие качества». Для диагностики степени их выраженности у менеджера 

подбираются позже соответствующие измерительные процедуры (тесты, наблюдение, суждения 

коллег, биографические методы). 

Методы диагностики профессионально важных качеств 

менеджеров 

После того, как проведены анализ деятельности, диагностика организации, можно перейти к 

диагностике индивидуума, т.е. к оценке выраженности качеств, соответствующих требованиям 

должностной позиции. 

Для диагностики профессионально важных качеств менеджеров могут быть использованы 

различные методы. В плохой практике оценки персонала для диагностики используются те 

методы, которые у психолога-диагноста находятся что называется «под рукой», в пределах 

досягаемости. Однако использование неправильно выбранных диагностических методов может и 

не дать существенного выигрыша в принятии кадровых решений по сравнению с обычным 

здравым смыслом. 

Основной и чаще всего используемый показатель эффективности диагностических методик – 

коффициент валидности, определяемый через корреляцию диагностических оценок и значений 

какого-либо критерия профессиональной успешности (продуктивность, доход, темпы 

продвижения и т.п.). Чем выше валидность метода, тем точнее предсказание успешности 

менеджера по результатам диагностики. В табл. 14 приведены сводные данные о валидности 

различных групп диагностических методов. 

Таблица 14. Валидность различных диагностических методов 

Метод Валидность 

 
min max 

maxИнтервью 0,00 0,25 

Тесты достижений 0,10 0,20 

Тесты интеллекта 0,20 0,30 

Личностные тесты 0,20 0,40 

Ситуативные методы 0,20 0,30 

Суждения коллег 0,30 0,50 

Биографические методы 0,40 0,70 

Ассесмент-центр 0,40 0,75 



75 
 

Как можно воспользоваться данными о валидности методик для оценки эффективности 

проводимого с их помощью отбора персонала и определения самой необходимости их 

использования? 

Существует несколько различных подходов к оценке эффективности методик на основе знания их 

валидности. 

1. Оценка ожидаемой доли успешно работающих среди принятых на работу. Этот 

классический метод используется очень давно. Суть методики расчета очень проста. Если мы 

знаем валидность диагностического метода, квоту селекции (соотношение числа кандидатов на 

должности и числа вакансий), базисную квоту (доля потенциально пригодных индивидуумов в 

группе населения, из которой делается набор кандидатов), то можем определить, сколько успешно 

работающих окажется среди отобранных с помощью диагностической методики и принятых на 

работу менеджеров. 

В табл. 15 показан пример определения этого показателя для базисной квоты 50% 

(предположительно среди кандидатов имеется 50% профессионально пригодных, но мы не знаем, 

кто именно пригоден). В первом столбце таблицы коэффициент валидности равен 0 и 

соответствует случайному отбору. 

Таблица 15. Эффективность метода отбора с помощью различных по валидности методик для 

базисной квоты 50% 

Квота селекции 

(доля кандидатов, принимаемых на 

работу) 

Ожидаемая доля успешно работающих среди 

принятых на работу 

при валидности метода диагностики: 

0,00 0,25 0,65 

50 из 100 кандидатов 50% 60% 73% 

10 из 100 кандидатов 50% 74% 92% 

 

Табл. 15 наглядно показывает зависимость эффективности отбора от валидности методики и 

жесткости отбора (квоты селекции). Чем более валидна методика и чем больше кандидатов на 

каждую вакансию мы имеем при отборе, тем большим будет процент успешно работающих 

менеджеров среди принятых на работу. 

Эффективность отбора зависит и от базисной квоты, от численности потенциально 

профпригодных среди привлеченных кандидатов. Примеры эффективности отбора для случая, 

когда в группе кандидатов лишь 20 из 100 потенциально пригодны (т.е. базисная квота равна 

20%), приведены в табл. 16. 

Таблица 16. Эффективность метода отбора с помощью различных по валидности методик для 

базисной квоты 20% 

Квота селекции 

(доля кандидатов, принимаемых на 

работу) 

Ожидаемая доля успешно работающих среди 

принятых на работу 

при валидности метода диагностики: 

0,00 0,35 0,65 

10 из 100 кандидатов 20% 41% 64% 
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Табл. 16 показывает, что уменьшение доли потенциально пригодных в группе кандидатов 

значительно снижает эффективность отбора даже при жесткой селекции (только 10 человек из 100 

кандидатов принимаются на работу). Тот факт, что использование диагностических методов дает в 

несколько раз лучший результат, чем случайный отбор, служит слабым утешением. 

Поэтому чрезвычайно важной является продуманная политика привлечения кандидатов: должны 

быть четко сформулированы требования к кандидатам (пол, возраст, образование, стаж, опыт 

деятельности и т.д.) для того, чтобы кандидаты набирались именно из перспективных, с точки 

зрения успешности, групп населения. В случае неправильно составленных или неправильно 

размещенных объявлений о наборе или использования других неэффективных приемов 

привлечения кандидатов на вакансии, базисная квота снижается и соответственно понижается 

эффективность отбора, даже при правильном выборе диагностических методик. 

Слабым местом методики является необходимость знать базисную квоту. Чтобы определить долю 

потенциально успешных в какой-то группе населения, необходимо либо проводить специальные 

исследования, либо постоянно иметь большой объем работы по отбору кандидатов из 

представителей различных групп населения, чтобы накопить статистические данные (это под силу 

только крупным рекрутерским фирмам, которые в России, к сожалению, такого рода 

статистический анализ практически не делают). 

Второй недостаток методики – отсутствие экономического обоснования необходимости и 

полезности применения специальных методов оценки и отбора персонала. 

2. Анализ «издержки – прибыль» как оценка эффективности инвестирования средств в отбор 

персонала. В последние годы разработаны процедуры оценки эффективности методов отбора 

персонала, которые избавлены от необходимости учитывать базисную квоту. Эти процедуры 

позволяют также соотнести издержки на оценку персонала и экономический выигрыш, который 

дает проведение оценки. 

Для того, чтобы обойтись без базисной квоты, используют простое соотношение: 

(1) 

где r – коэффициент валидности методики диагностики, – среднее стандартизованное 

(выраженное в единицах стандартного отклонения) значение критерия успешности в группе 

кандидатов, отобранных с помощью диагностического метода, – среднее стандартизованное 

значение диагностического показателя в группе отобранных кандидатов. определяется по 

значению коэффициента валидности r и значению квоты селекции (соотношению количества 

кандидатов и количества имеющихся вакансий). 

Далее, зная сколько кандидатов будет принято на работу (сколько вакансий необходимо 

заполнить), можно рассчитать экономический эффект от применения диагностической методики: 

(2) 

где U – прирост прибыли от успешной деятельности кандидатов при специальном отборе по 

сравнению со случайным отбором (в денежном выражении – в долларах или в рублях), NA – 

количество отобранных с помощью диагностического метода кандидатов, Т – средняя 

продолжительность работы менеджера в организации в годах (определяется эмпирически по 
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внутрифирменной статистике), SDy – стандартное отклонение критерия успешности, выраженное 

в денежных единицах, показывает существующие в организации различия между успешными и 

неуспешными менеджерами в прибыли, которую они приносят фирме. 

SDy определяется либо по экономическим показателям работы менеджеров, что требует 

кропотливого анализа и не всегда возможно, либо с помощью экспертной оценки. В роли 

экспертов при этом выступают руководители организации. 

При экспертной оценке SDy может использоваться простой прием – процентный ранг. Эксперты 

указывают в денежных единицах, какой уровень прибыли может быть достигнут 15% менеджеров, 

какой уровень прибыли – 50% менеджеров, какой – 85% менеджеров. Понятно, что 100% 

менеджеров (т.е. любой менеджер) могут обеспечить минимально возможный для организации 

уровень прибыли. Различие в прибыли между уровнем 50% менеджеров (среднее значение), с 

одной стороны, и уровнями 15% менеджеров и 85% менеджеров – с другой, и дает оценку SDy в 

денежном выражении. Естественно, экспертные оценки делаются для должностных позиций, под 

которые ведется отбор (низший, средний уровень управления, сфера деятельности). 

Для оценки SDy может использоваться и эмпирическое соотношение: прибыль от работы 

менеджера принимается равной от 40% до 70% его годового денежного содержания (в 

зависимости от специфики организации и уровня должностной позиции). 

В окончательной оценке эффективности инвестиций в оценку и отбор персонала учитываются 

также издержки на проведение оценки (затраты на оплату работы специалистов, расходные 

материалы, приобретение методик) и, с учетом соотношений (1) и (2), окончательная формула 

расчета выглядит следующим образом: 

∆  (3) 

где С – затраты на оценку одного кандидата, NB – количество оцениваемых кандидатов, ΔU – 

прибыль от инвестирования средств в оценку персонала. 

Пример 1. В организации в связи с развертыванием новых подразделений имеется 100 

менеджерских вакансий. На диагностику по объявлению в газете явилось 400 кандидатов. После 

проверки их анкетных данных с точки зрения соответствия общим требованиям (возраст, пол, 

образование, стаж, опыт работы и т.п.) осталось 312 кандидатов. Квота селекции составляет 

соответственно 100 : 312 = 0,32 , т.е. 32%. Выбран вариант ассесмент-центра с валидностью r = 

0,388 (для ассесмент-центра – невысокий показатель). Определяем Zx – ожидаемое среднее 

стандартизованное значение диагностического показателя в группе кандидатов, которые будут с 

помощью методики ассесмент-центра отобраны. Получаем: для r = 0,388 и квоты селекции, 

равной 32%, Zx = 1,116. 

С учетом текучести менеджерских кадров средняя продолжительность работы менеджера в 

организации составляет T = 2 года. 

Средняя годовая стоимость содержания одного менеджера в организации с учетом обязательных 

выплат (налоги, пенсионный фонд и т. д.) исчисляется в долларовом эквиваленте 8400 USD. 

Принимаем различие в прибыли, доставляемой фирме различающимися по успешности 

менеджерами, равным 70% их среднего годового содержания. Соответственно этому 

рассчитываем: SDy = 8400 · 0,70 = 5880 USD. 
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Диагностика и оценка одного кандидата методом ассесмент-центра обходится в долларовом 

эквиваленте приблизительно в 300 долларов. Расходы на проведение ассесмент-центра составят 

соответственно: 300 · 312 = 93600 USD. 

По формуле (3) рассчитываем прибыль, которую фирма получит за счет использования ассесмент-

центра вместо случайных способов отбора персонала: ΔU = 415617 USD. 

Таким образом, вложение 93600 USD в проведение отбора кандидатов методом ассесмент-центра 

дает прибыль приблизительно в 400 тыс. долларов. 

Анализ «издержки – прибыль» можно использовать и для выбора методов диагностики. Для этого 

нужно сравнить методы с точки зрения их экономической эффективности. Для расчета 

сравнительной эффективности двух методов можно использовать следующую модификацию 

формулы (3): 

∆  (4) 

где r1 – валидность прежнего метода оценки персонала, r2 – валидность нового метода оценки 

персонала, C1 – стоимость прежнего метода оценки персонала в расчете на одного кандидата, C2 – 

стоимость нового метода оценки персонала в расчете на одного кандидата. 

Пример 2. Предположим, что в ситуации, описанной в примере (1) до введения ассесмент-центра 

использовался не случайный отбор персонала, а техника интервьюирования (специальная 

технология собеседования с кандидатами). 

Если интервьюеры подготовлены, обучены и владеют техникой интервьюирования на среднем 

уровне, то валидность интервью как техники диагностики и отбора на практике в среднем 

соответствует уровню 0,140. Следовательно, валидность прежнего метода отбора: r1 = 0,140. 

Расходы на квалифицированное интервьюирование и оценку одного кандидата составляют 

приблизительно 100 USD, т.е. C1 = 100 USD. 

Используя выражение (4), рассчитаем экономический выигрыш при переходе от менее 

эффективного метода отбора персонала – интервью (r1 = 0,140) к более эффективному методу – 

ассесмент-центру (r2 = 0,388). 

Получаем: ΔU == 263079 USD. Таким образом, несмотря на возрастание издержек на проведение 

отбора с помощью ассесмент-центра, экономический выигрыш при переходе к его использованию 

составит приблизительно 250 тыс. долларов (по сравнению с прежней практикой отбора 

персонала). 

Анализ «издержки – прибыль» можно использовать не только в области рекрутирования 

менеджеров, но и при разработке системы внутрифирменной оценки и аттестации менеджерского 

персонала. В этом случае меняется задача: вместо отбора менеджеров речь идет о подборе 

менеджеров на различные должности (ротация, горизонтальные перемещения менеджерского 

персонала, выдвижение, кадровый резерв, вертикальные перемещения менеджерского персонала), 

об изменении и коррекции системы оплаты труда. Сам метод экономического анализа по сути 

своей остается прежним. 

Рассмотрим кратко особенности основных методов диагностики, применяемых при оценке 

менеджерского персонала. Первая группа методов – интервью, интеллектуальные тесты, 

тесты достижений и личностные тесты – объединяется двумя общими особенностями: они 

неэффективно, но часто применяются в практике оценки менеджерского персонала. 
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Использование тестов удобно в силу высокого уровня их методической разработанности 

(технология создания тестов весьма детально разработана и обеспечивается самым изощренным в 

психологии математическим аппаратом). Высокий уровень стандартизированности – это 

несомненное достоинство тестовых методик, снижающее уровень зависимости эффективности 

процесса сбора первичных диагностических данных от квалификации и личности исследователя. 

Однако это достоинство имеет и свою оборотную сторону: жесткая заданность конструкции и 

содержания тестов не позволяет гибко учитывать требования должностных позиций, спектр 

которых весьма широк, а состав довольно сильно меняется от одной должностной позиции к 

другой. В результате состав шкал теста может быть недостаточно репрезентативным для области 

требований должностной позиции. 

Эффективность личностных опросников зависит не только от набора шкал, но также и от состава 

вопросов, образующих шкалы. Например, известен случай, когда изменение состава вопросов (при 

адаптации теста к профессиональной популяции), диагностирующих экстраверсию – интраверсию 

в сторону учета специфики деятельности диагностируемых (продавцы), привело к значительному 

повышению критериальной валидности теста. 

Тем не менее на практике личностные тесты широко используются. Оправданность их 

использования определяется тем, насколько тщательно выполнен предварительный анализ 

деятельности и обоснован выбор профессионально важных качеств, диагностируемых с помощью 

теста. 

В России к числу широко используемых тестов интеллекта можно отнести тесты невербального 

интеллекта CFT – 2 и CFT – 3 (Р. Кеттел), а также тест структуры интеллекта IST (Р. Амтхауэр). 

Число применяемых в России многофакторных личностных опросников довольно велико, и к 

распространенным можно отнести тесты Р. Кеттела, Айзенка, ОСТ (опросник структуры 

темперамента – В. М. Русалов), в последнее время применяются также калифорнийский 

личностный опросник (CPI) и фрайбургский личностный опросник (две модификации – FPI и FPI-

R). 

Интервью как диагностический метод привлекательно своей гибкостью (обычно применяется 

полуструктурированное интервью), но в то же время этот метод предъявляет повышенные 

требования к профессиональной подготовке интервьюера. Нестандартизованность метода 

оборачивается достаточно сложной технологией интервьирования. 

Вторая группа методов – суждения коллег, биографические методы и ассесмент-центр – 

имеют общую черту: потенциально высокую прогностичность. Биографические методы в России 

практически неизвестны и на практике применяются достаточно редко (единственное исключение 

– метод каузометрии А. А. Кроника и работы Е. Ю. Коржовой, причем разрабатываемые Е. Ю. 

Коржовой методики предназначены для использования не в области менеджмента, а в клинике). 

Ассесмент-центр как комплексная технология оценки, включающая в себя взаимно согласованные 

методы анализа деятельности, тестовые, биографические и ситуативные методы, в России 

успешно распространяется только в последние годы. 

Метод суждений коллег в России применялся и применяется чрезвычайно широко. Основная 

идея метода заключается в том, что коллеги, хорошо знающие кандидата на менеджерскую 

должность, оценивают кандидата с точки зрения соответствия требованиям вакантной 

должностной позиции. Этот метод имеет существенное ограничение области применения – он 

может быть использован только при внутреннем рекрутировании, когда кандидаты на 

вакантную менеджерскую должность подбираются только из числа лиц, уже работающих в 

организации. Второе ограничение области применения метода – трудность его использования при 

конфликтной ситуации и напряженных отношениях между сотрудниками организации. В этом 
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случае резко понижается адекватность оценок кандидата. С точки зрения технологии применения 

метод суждений коллег является одной из разновидностей метода экспертных оценок, когда в 

роли экспертов выступают сослуживцы кандидата. 

Особое место в системе диагностических методов занимают ситуативные методы. Они очень 

редко применяются изолированно от других методов, кроме того, на практике ситуативные 

методы по одному не применяются, а используются в какой-то комбинации. Обычно эти методы 

входят как составная часть в структуру методов ассесмент-центра, и их использование является 

непременным атрибутом и характерной особенностью высокоэффективной в целом технологии 

ассесмент-центра. 

Рассмотрим далее более подробно особенности отдельных диагностических методов. 

Интервью. Эффективность этого метода оценки персонала очень сильно зависит от содержания 

(основных тем и вопросов интервью), техники проведения и уровня подготовки человека, который 

интервью проводит. 

Содержание интервью. На практике обычно применяется так называемое 

полуструктурированное интервью: основные темы и часть вопросов интервью определяются 

заранее, при подготовке плана интервью в соответствии с целями, ради которых интервью 

проводится. Часть вопросов «всплывает» по ходу интервью и задается импровизационно, но 

опять-таки в соответствии с целями интервью. 

С точки зрения целей можно выделить два вида интервью: интервью для оценки кандидатов при 

приеме на работу и интервью для оценки персонала в рамках программ развития персонала. 

Интервью при приеме на работу включает в себя обычно следующие основные локальные 

диагностические темы: происхождение, семья, образование, служба в армии, профессиональная 

карьера, взгляды на жизнь и философия менеджмента, самооценка, цели и планы на будущее, 

финансы (так называемая «компенсационная биография»), здоровье, социальные отношения, 

отдых/свободное время, особые интересы. Кроме того, на основе информации по всем локальным 

диагностическим темам выделяются «сквозные» темы: способности, ценности, коммуникация 

вообще и в самой ситуации интервью, способность к саморефлексии, лояльность по отношению к 

организации. 

Кроме решения задач диагностики в рамках интервью кандидату приходится сообщать 

интересующую его информацию о предприятии и о вакансии, т.е. даются ответы на естественные 

вопросы кандидата. Обычно у кандидата возникают следующие вопросы (для ответа на которые 

заранее подбирается материал при подготовке интервью): 

 что представляет собой организация: область деятельности, расположение, ее величина, 

численность персонала, стиль руководства; 

 что предлагается кандидатам – информация о вакансии: общее описание, задачи, объем 

ответственности, представительство, шансы развития (карьеры); 

 кого ищет организация – общие требования к кандидатам: образование, квалификация, 

знания, профессиональный опыт, способности, личностные свойства, возраст; 

 что предлагает организация – стимулирование: размер денежного содержания, 

дополнительные формы стимулирования (помощь в приобретении жилья, кредиты, оплата 

проезда, транспорт и т.п.), помощь в повышении квалификации, режим работы. 

Эта информация, естественно, согласовывается с руководством, а специфика интереса к ней 

кандидата является дополнительной диагностической информацией. 
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Структура интервью задает и определенный порядок перехода от темы к теме. Можно выделить 

основные фазы интервью: 

Фаза 1. Приветствие кандидата. 

Установление контакта. 

Пример: Представление партнеров друг другу. 

Благодарность за участие. 

Обоснование приглашения. 

Обеспечение доверия 

Фаза 2. Общие сведения. 

Пример: Происхождение. 

Родительская семья. 

Семейное положение. 

Место жительства. Жилье. 

Фаза 3. Образование. 

Пример: Школьные успехи. 

Высшее образование. 

Дополнительные квалификации. 

Образовательные планы. 

Фаза 4. Профессиональное развитие. 

Пример: Базовая профессия. 

Профессиональные изменения. 

Профессиональная деятельность. 

Профессиональные планы. 

Фаза 5. Свободное время. 

Пример: Семья. 

Интересы. 

Спорт. 

Фаза 6. Информация об 

организации работодателя. 
Пример: См. выше. 

Фаза 7. Обсуждение условий контракта 

Пример: Прежние доходы. 

Ожидаемые доходы. 

Особые условия. 

Приработки. 

Фаза 8. Завершение интервью 

Пример: Указания на дальнейшие действия. 

Короткое резюме. 

Благодарность за беседу. 

 

Интервью дает не только словесный диагностический материал (ответы, высказывания 

кандидата), но и возможность наблюдать его поведение в ситуации интервью, т.е. интерес 

представляет не только то, что говорит кандидат, но и как он говорит и как ведет себя. 

Соединение высказываний с наблюдаемым поведением позволяет получить дополнительную 

диагностическую информацию. Данная информация обычно резюмируется и выражается в явном, 

количественном виде с помощью оценочных шкал. С помощью этих шкал интервьюер может 

оценить высказывания и поведение кандидата в их взаимосвязи. Пример оценочных шкал для 

наблюдения в ходе интервью приведен в табл. 17. 

Таблица 17. Оценочные шкалы для наблюдения в ходе интервью 

1 2 3 4 5 

«Неживой» способ реагирования 

Точка зрения без сомнений 

Лишенная акцентов манера речи 

Необузданная манера поведения 

Запинающаяся отрывистая речь 

Импульсный способ реагирования 

Скептическая точка зрения 

Акцентированная манера речи 

Строго дисциплинированное поведение 

Плавное течение речи 
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Деликатные мягкие движения 

Беспорядочные, хаотичные движения 

«Живые» движения 

Целесообразные, взаимосвязанные 

движения 

Некоординированные движения 

Хаотичное построение предложений 

Координированные движения 

Сложные, корректно построенные 

предложения 

«Ползущая» походка 

Ограниченное пространство движений 

Жесткие, «чопорные» движения 

Неуверенная манера держать себя 

«Молодцеватая» стакатто-походка 

Расширенное пространство движений 

«Мягкие», округлые движения 

Эффектная манера держать себя, «рисовка» 

Двусмысленные уклончивые суждения 

Плохая дикция 

Вялые движения 

Неясные понятия 

Обезличенные формы выражения 

Конкретные описания 

Неточные сведения 

Нет подчеркивающих жестов 

Небрежность внешности 

Тревожно-осторожный 

Энергичные определенные суждения 

Четкая дикция 

Порывистые движения 

Четко определенные понятия 

Самодовольная манера выражаться 

Абстрактно-формальные описания 

Точные и непротиворечивые сведения 

Порывистые подчеркивающие жесты 

Педантично ухоженная внешность 

Оптимистически-свободная тактичность 

Неясные суждения 

Незавершенные, незаконченные, «оборванные» 

предложения 

Сложные, но ясные суждения 

Полностью завершенные предложения 

Беспомощное мышление 

Медлительный темп речи 

Примитивно-неуклюжая речь 

Не связан никакой точкой зрения 

Отвлекается 

Изменчивая манера говорить 

Сдержанные, заторможенные движения 

Однонаправленное мышление 

Искусное связывание мыслей 

Торопливый темп речи 

Привычно искусная речь 

Упрямо утверждает свою точку зрения 

Не может отвлечься 

Монотонная манера говорить 

Раскованные движения 

Разностороннее многоаспектное мышление 

Осмотрительное поведение 

Неконцентрированное поведение 

Расслабленная поза 

Шепчущий голос 

Немелодичный голос 

Словоохотливый 

Холодный металлический голос 

Инертное, вялое выражение эмоций 

Активно-динамичное поведение 

Строго концентрированное поведение 

Судорожно-напряженная поза 

Кричащий 

Певучий голос 

Лаконичный 

Теплый мягкий голос 

«Излучает» эмоции, «искрится» эмоциями 

Робкий заторможенный 

Неуверенная манера держать себя 

Узкопрофессиональная образованность 

Не имеет профессиональных знаний 

Непосредственный, активный в контакте 

Уверенная, «броская» манера держать себя 

Многосторонняя образованность 

Профессиональные знания вузовского 

уровня 

Едва закончил школу 

Прошлая деятельность не требовала образования 

Однообразная деятельность 

Нет профессионального жаргона 

Полноценное школьное образование 

Деятельность требовала высшего 

образования 

Разносторонняя деятельность 

Знает несколько профессиональных 

жаргонов 

Производит впечатление малограмотного Производит впечатление 
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Узкие профессиональные знания высокообразованного 

Многосторонние профессиональные знания 

Никаких общеобразовательных хобби 

Ограниченные поверхностные знания 

Узкопрофессиональная беседа 

Не придерживается никаких правил 

Не приемлет подчинения 

Упрямый, своенравный 

Много общеобразовательных хобби 

Широкие фундаментальные знания 

Беседа на широкие культурные темы 

Рабски следует правилам 

Безусловно готов подчиняться 

Готов приспосабливаться соразмерно оплате 

Обходит молчанием другое мнение 

Понимает только сказанное прямо «в лоб» 

Вялая защита своей точки зрения 

Тотчас принимает противоположное мнение 

Понимает и недосказанное до конца 

Упрямая защита своей точки зрения 

Нерешительность 

Много рассказывает о своих прежних работодателях 

Энергичное принятие собственных решений 

Ничего не говорит о своих прежних 

работодателях 

Оценка проводится по приведенному в табл. 17 набору биполярных 5-балльных шкал. Набор шкал 

избыточен и на практике используется только часть из них. Шкалы для оценки выбираются в 

соответствии с требованиями должностной позиции, для которой подбираются кандидаты. 

При оценке действующего менеджерского персонала тематика интервью меняется. Анализ 

жизненного пути менеджера основательно делается один раз, данные сохраняются, и в 

последующих периодических интервью жизнеописание менеджера только пополняется данными о 

новых событиях. Таким образом, основное содержание интервью для действующих менеджеров 

ориентировано на систематическую оценку деятельности менеджера в организации. 

Соответственно основными темами интервью становятся: 

– анализ актуальных задач менеджера (оценка задач и результатов деятельности, изменения 

областей задач, оценка сильных и слабых сторон менеджера), 

– анализ задач в будущем (цели, задачи, ожидания, возможности повлиять на ситуацию), 

– предпосылки развития (потребность в образовании и обучении, использование сильных сторон, 

компенсация недостатков, изменение стиля руководства), 

– оценка возможностей руководимой группы, 

– карьерные ориентации менеджера (личные амбиции, идеи по поводу будущего организации и 

подразделения, место менеджера в реализации этих идей). 

Техника проведения интервью. Хотя наблюдение за интервьюируемым человеком дает весьма 

ценные для диагностики данные, основной результат интервью – это все-таки словесный 

фактический материал. Чтобы его получить, кроме прямых, «лобовых», вопросов по заданным 

темам применяются также специальные технические приемы диагностического интервью. 

Необходимость их использования продиктована по меньшей мере двумя обстоятельствами: частой 

склонностью человека в ситуации оценивания давать заведомо желательные ответы, рисующие 

его «образ» в благоприятном свете, или «закрываться», ограничиваться в ситуации оценки 

простыми, односложными, неразвернутыми и потому малоинформативными ответами. 

Для получения более глубоких и информативных диагностических данных используются 

специальные технические приемы. Основная идея разработки этих приемов – превращение 
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интервьюируемого из объекта допроса в равноправного партнера по коммуникации и побуждение 

его к активному размышлению вслух, анализу и интерпретации событий и ситуаций из своего 

прошлого, настоящего и будущего. Понятно, что в процессе такого анализа проявляются 

интеллектуальные, профессиональные и личностные особенности менеджера, присущий ему 

уровень понимания ситуаций и имеющиеся у него представления о возможных способах действий. 

Таким образом интервьюируемый трансформируется из пассивного объекта исследования в 

субъекта – исследователя, который рефлексирует и интерпретирует свое собственное поведение. 

Рассмотрим некоторые технические приемы углубленного интервью. 

1. Задаются вопросы о сильных и слабых сторонах партнеров интервьюируемого по 

взаимодействию в совместной деятельности в прошлом и настоящем (учителя, руководители, 

подчиненные, коллеги, деловые партнеры). Когда интервьюируемый «рисует» портрет этих людей 

в контексте реальных ситуаций, он рассказывает на самом деле о том, что важно для него лично, 

что он ценит в людях, что принимает, что отвергает, на что ориентирован в практическом 

взаимодействии с другими людьми и т.д. Таким образом, мы имеем дело с проекцией: в рассказе о 

других людях открывается личность самого рассказчика, его установки, ценностные ориентации, 

признаки, в которых он описывает других людей, его собственная менеджерская концепция. 

2. «Монологическое интервью»: интервьюируемый рассказывает о важной ситуации из своего 

профессионального прошлого, а затем начинается основная диагностическая часть интервью, 

разыгрывается воображаемый диалог значимых участников ситуации, которые эту ситуацию 

обсуждают. Интервьюируемый формулирует не только ответы, но и вопросы от имени одного 

участника ситуации другому. Интервьюер только иногда, в случае заминок, побуждает 

интервьюируемого к речевым действиям замечаниями такого рода: «А что об этом факте сказал 

Ваш упрямый сотрудник Х?»; «А что на это ему ответил Ваш коллега и союзник Y?». Поскольку 

интервьюируемый сам формулирует и вопросы, и ответы, интервью фактически превращается в 

монолог. 

3. Ситуативное интервью: вместе с интервьюируемым разбираются и «проигрываются» 

ключевые ситуации, которые могут возникнуть в будущем в предстоящей ему менеджерской 

деятельности. Ключевые ситуации подбираются на основании анализа требований деятельности. 

4. Возможны варианты ситуативного интервью, когда рассматриваются реальные ситуации из 

прошлого оцениваемого. 

Варианты (3) и (4) ситуативного интервью предполагают какую-то систему описания и анализа 

ситуативного поведения. Можно описывать поведение в терминах «исходная ситуация» – 

«действия» – «результат». В этом случае предметом анализа становятся представления 

интервьюируемого о ситуации, репертуаре возможных действий, области значимых результатов. 

На основании этого строится прогноз его действий в управленческих ситуациях в будущем. 

Можно описывать поведение в терминах «ожидания» – «значения» (* Krampen G. 

Handlungstheoretische Persönlichkeitspsychologie. Göttingen, 1987.). Тогда акценты в анализе 

ситуации меняются и система вопросов к испытуемому – также. Например, общая схема вопросов 

для описания конкретных ситуаций может быть такой, как представлено на рис. 11. 
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Валидность метода интервью очень сильно зависит от квалификации интервьюера. Техники 

углубленного интервью могут использоваться только подготовленными специалистами-

психологами. На практике отбор кандидатов на вакансии и оценку действующего персонала с 

помощью интервью часто проводят менеджеры по персоналу и линейные руководители. При этом 

используются упрощенные схемы тематизированного интервью. Однако даже упрощенное 

интервью дает мало-мальски ценные данные только при предварительной подготовке 

интервьюера. 

Подготовка интервьюера. Поскольку интервью представляет собой коммуникацию, необходима 

прежде всего коммуникативная подготовка интервьюера. Содержание этого вида подготовки 

включает в себя освоение техники установления и поддержания контакта и техники ориентации в 

высказываниях партнера. По форме проведения это разновидность обычного поведенческого 

тренинга. 

Тем, кто не прошел специальной подготовки как интервьюер, обычно предлагаются простые 

рекомендации по подготовке и проведению интервью. 

Рассмотрим вначале особенности подготовки и проведения интервью для отбора кандидатов 

(внешних, не из числа сотрудников организации) на вакансии. 

Подготовка интервью. Основная цель подготовки – разработать схему полуструктурированного 

тематического интервью. Для этого необходимо ознакомиться с имеющимися на кандидата 

исходными материалами (заявление, анкеты, резюме, рекомендации, данные диагностики, если 



86 
 

они имеются), проанализировать требования должностной позиции, сформулировать 

предположения (гипотезы) о соответствии областям требований и наметить сгруппированные по 

темам вопросы, которые необходимо кандидату задать для проверки гипотез (рис. 12). 

 

Результатом подготовки является рабочая схема интервью. В простейшем случае схема выглядит, 

как это показано в табл. 18. 

Таблица 18. Рабочая схема интервью 

Темы Гипотезы Вопросы Выводы 

«Сейчас»: 

Причина перемены работы  

«Прошлое»: 

Общие сведения 

Образование 

Профессиональная деятельность 

Доходы 

 

«Свободное время»: 

Есть ли особые интересы?  

«Будущее»: 

Цели 

Планы 

Мечты 

 

Подготовка интервью включает в себя также создание условий для его проведения: подходящее 

помещение, отсутствие телефонных звонков, табличка «Не мешать» на двери, только 

необходимый материал на столе. Для интервью должно быть отведено достаточно времени: чтобы 

подготовиться психологически, чтобы проводить интервью без стресса, чтобы было время 

«переварить» впечатления и сделать выводы. 

Проведение интервью. Эффективное управление ходом интервью означает поддержание контакта 

с кандидатом и правильное использование различных видов вопросов. 

Для поддержания контакта необходимо: быть серьезным, но не напряженным, «теплым», но не 

фамильярным, не настаивать на областях вопросов, которым кандидат сознательно или 

бессознательно сопротивляется, спрашивать только о сведениях, которые можно реально 

использовать для оценки (следить за своим любопытством), пояснять процесс интервью, когда это 

нужно. 
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В таком случае можно постепенно снять неблагоприятные для интервью помехи: нервозность, 

«защитные» реакции кандидата, «разыгрывание роли», внутренние помехи (усталость, 

озабоченность кандидата не имеющими отношения к интервью проблемами и т.д.). 

Поддержание контакта связано также с правильным использованием различных видов вопросов: 

дело в том, что вопросы могут разрушать или, наоборот, усиливать контакт с кандидатом. В табл. 

19 приведены примеры воздействия вопросов на уровень контакта. 

Таблица 19. Влияние различных видов вопросов на уровень контакта с кандидатом 

Вид вопроса Пример 
Поведение 

интервьютера 
Действие вопроса 

 
Вопросы нарушающие контакт: 

  

Закрытый 
«Вы знакомы с методами 

планирования или нет?» 
Господствующее 

Вынужденный 

выбор 

Ловящий 
«Но Вы только что сказали, что 

…» 
Недоверчивое 

Нарушение климата 

беседы 

Внушающий «Вы согласны с тем, что …» Определяющее 
Управление извне, 

давление 

 

Вопросы способствующие 

контакту:   

Открытый 
«Какие методы планирования Вы 

предпочитаете?» 
Партнерское Освобождающее 

Рефлексивный 
«Если я Вас правильно понял, Вы 

считаете, что …» 
Доверяющее 

Улучшающее 

климат беседы 

Указывающий 

направление ответа 

«Если резюмировать то, что Вы 

сказали, Вас более всего 

интересовало …» 

Инициирующее 

самоопределение 

Внутренняя 

направленность 

Ответы кандидата иногда бывают поверхностными или чересчур абстрактными, формальными. 

Управление ходом интервью в этом случае достигается использованием углубляющих или 

конкретизирующих вопросов. Например, кандидат мог сказать, что он был не доволен уровнем 

исполнительской дисциплины в своей организации. Углубляющий вопрос в этом случае может 

прозвучать так: «Как вы думаете, а почему сотрудники были так необязательны?». Углубляющий 

вопрос побуждает к анализу причин сложившейся ситуации. В ходе такого анализа проявляются 

интеллект, компетентность, установки и управленческий стиль кандидата. Конкретизирующий 

вопрос формулируется по другому: «А в чем именно проявлялась низкая исполнительская 

дисциплина?». Конкретизирующий вопрос позволяет уточнить представления кандидата о том, 

что такое в его понимании низкая или высокая дисциплина, каков уровень его дисциплинарных 

требований и стиль контроля. 

Использование углубляющих и конкретизирующих вопросов-операторов: «Почему..?» и «В чем 

это проявляется..?» – позволяет регулировать уровень глубины/поверхностности и 

абстрактности/конкретности ответов кандидата. 

Интервью, проводимое в целях отбора кандидатов, как видно из всего сказанного выше, 

проводится с ориентацией на биографический анализ. В этом смысле оно очень близко по 

содержанию и целям методам анализа биографических данных. Биографическая 

ориентированность интервью «на входе в организацию» определяется тем обстоятельством, что 

о приходящем в организацию кандидате имеется очень мало предварительной информации. 
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В заключение кратко рассмотрим особенности интервью при внутреннем рекрутировании, т.е. 

при отборе кандидатов из действующего менеджерского персонала. 

В этом случае в организации имеется достаточно богатая информация об оцениваемом менеджере, 

которая в принципе доступна и может быть собрана специальными методами. Эта информация 

обязательно используется при подготовке интервью. 

Подготовка интервью. Интервью, как правило, проводится линейными руководителями и/или 

менеджерами по персоналу один раз в полгода (или в год). Эффективность интервью определяется 

прежде всего тщательностью подготовки к нему. К интервью должны готовиться и проводящий 

интервью (интервьюер), и оцениваемый менеджер. 

Подготовка ведущего интервью включает в себя проведение предварительной оценки менеджера 

его коллегами и/или самим руководителем (интервьюером). По итогам оценки интервьюер 

намечает вопросы к оцениваемому. 

Подготовка оцениваемого включает в себя выполнение задания на самооценку. В простейшей 

форме это небольшой личный отчет (см. рис. 13). 

 

План интервью строится интервьюером на основе сопоставления предварительной оценки и 

самооценки менеджера. Общая схема построения плана приведена на рис. 14. 
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Проведение интервью. Способ ведения интервью очень сильно зависит от его места в системе 

оценки персонала: интервью может носить чисто диагностический характер или завершать 

процедуру оценки менеджера. 

В первом случае интервью ориентировано на уточнение уже имеющихся данных и получение 

дополнительной информации для последующей окончательной оценки. Этот вариант интервью, с 

точки зрения техники проведения, сходен с описанным выше интервью для отбора кандидатов. 

Однако имеются и два существенных методических отличия: во-первых, особое внимание 

уделяется завоеванию доверия и гарантиям конфиденциальности полученной в интервью 

информации. Дело в том, что интервьюируемый – сотрудник организации и может опасаться 

неправильного использования полученной от него информации. Именно поэтому диагностическое 

интервью обнаруживает самую высокую валидность при оценке персонала в рамках программ 

развития персонала, при ориентации на оценку в целях консультирования менеджеров, и более 

низкую – при оценке персонала в целях решения вопросов оплаты и принятия кадровых решений. 

Поэтому интервью проводится с акцентом на общую оценку менеджера и конструктивное 

обсуждение возможностей его развития, а частные детали остаются известными только 

интервьюеру и оцениваемому менеджеру. 

Во-вторых, в интервью обсуждаются в основном действия менеджера в актуальной 

управленческой ситуации, а биографические данные служат лишь диагностическим фоном для 

интерпретации особенностей поведения менеджера. 

В том случае, когда интервью завершает процесс оценки, оно направлено не только на получение 

диагностической информации для уточнения оценки, но на обсуждение самой оценки совместно с 

оцениваемым. 

Ситуативные методы. Ситуативные методы диагностики основаны на наблюдении за 

поведением испытуемых в инсценированных (симулированных) ситуациях. Каждый из этих 

методов включает в себя две части: провоцируемую ситуацию и технику наблюдения. По 

содержанию ситуаций можно выделить следующие наиболее часто используемые разновидности 

ситуативных методов: 

• «почтовая корзина», 

• доклады и презентации, 

• ролевые игры, 

• групповые дискуссии, 
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• анализ случаев («кейс – метод»), 

• игры на планирование, 

• сценарный метод. 

Методы выбираются по результатам предварительного анализа деятельности так, чтобы в 

провоцируемых с их помощью ситуациях существовала возможность и необходимость проявления 

требуемых профессионально важных качеств менеджера. Создаваемыми ситуациями управляет 

специально подготовленный модератор, наблюдение ведут обученные наблюдатели (психологи 

и/или реальные или будущие руководители оцениваемых кандидатов в менеджеры). 

В ситуативных методах всегда применяется техника структурированного наблюдения. 

Простейший вариант структурной основы наблюдения – шкальные оценки. Каждое требование к 

менеджеру трансформируется в оценочную шкалу (как правило, прямой численной оценки, 

например, в баллах). По итогам наблюдения выставляются шкальные оценки близости поведения 

к требуемым действиям в провоцируемой ситуации (требования к действиям при этом 

соответствуют строго определенной области требований должностной позиции). Приведем 

примеры процедур создания диагностических ситуаций. 

1. «Почтовая корзина»: по отрывкам из документов (корреспонденция в почтовой корзине) 

необходимо сделать письменное заключение о характере проблемы, которая в них отражена, 

принять решение по проблеме, наложить резолюции на документы. Предлагается от 15 до 40 

документов. Продолжительность процедуры – от 1 часа до 4 час. 

Область оценки: концептуальная подготовка, организаторский потенциал, устойчивость к стрессу, 

сенсибильность, креативность, флексибильность, инициативность, планирование, делегирование, 

организация контроля, устойчивость к нагрузкам. 

2. «Презентация», «доклад»: Доклады (устные) на избранную тему, либо презентация себя как 

руководителя подразделения (организации), презентация организации, услуг, продукции. 

Продолжительность подготовки: отдельная тема – от 5 до 10 мин.; глобальная тема – от 15 до 30 

мин. Длительность доклада или презентации – от 10 до 30 мин. 

Область оценки: концептуальня подготовка, устная коммуникация, устойчивость к стрессу, 

самовосприятие, гибкость, уверенность, независимость, устойчивость к нагрузкам, дивергентное 

мышление, эмоциональная стабильность, профессиональная мотивация, кооперация, 

контактность. 

3. Групповая дискуссия: группе оцениваемых кандидатов предлагается свободно, без специально 

назначенного руководителя обсудить какую-либо дискуссионную тему, связанную с 

профессиональной деятельностью или проблемами организации. Продолжительность дискуссии 

обычно не более часа. После завершения дискуссии участники поочередно излагают свое 

впечатление о ходе и результатах дискуссии. 

Область оценки: концептуальные качества (систематическое мышление, мышление при плохо 

структуризированной проблеме, открытость будущему и изменениям, чувствительность к слабым 

сигналам), стиль руководства (активность, особенности позиции и роль в групповой работе, 

способность быть экспертом или использовать экспертов, ценности и ответственность, доми-

нантность), коммуникативные качества (стиль коммуникации, разрешение конфликтов, 

кооперация). 
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При групповой работе (например, о дискуссиях) применяются также техники категориального 

наблюдения. Ниже приведена схема наблюдения, предложенная Р. Бейлсом. Единицей 

(категорией) наблюдения в схеме является интеракция (единичное взаимодействие между 

членами группы). 

Интеракции делятся на следующие группы: (4)-(9) – область задачных интеракций («внешняя» 

ситуация, дифференциация группы), (1)-(3) и (10)-(12) – область социально эмоциональных 

интеракций («внутренняя» ситуация, интеграция группы). Задачные интеракции, в свою очередь, 

делятся на активные: (4)-(6), и пассивные: (7)-(9). 

Социально-эмоциональные интеракции разделяются на позитивные (позитивный вклад в 

групповую атмосферу и интеграцию группы) и негативные (негативный вклад). 

Наконец, интеракции разделяются по принадлежности к фазам группового процесса решения 

задачи: 

 ориентация в проблеме: (6), (7), 

 оценка: (5), (8), 

 контроль: (4), (9), 

 принятие решения: (3), (10), 

 снятие напряженности: (2), (11), 

 интеграция: (1), (12). 

В табл. 20 приведены описания отдельных категорий схемы наблюдения. 

Таблица 20. Схема категориального наблюдения 

1. Проявляет солидарность, поддерживает других, помогает, поощряет. 

2. Чувствует себя свободно, шутит, смеется, проявляет удовлетворение. 

3. Соглашается, пассивно повинуется, понимает, уступает другим. 

4. Советует, руководит (учитывая автономию других). 

5. Высказывает мнение, оценивает, анализирует, выражает свои чувства или желания. 

6. Ориентирует, информирует, повторяет, объясняет, подтверждает. 

7. Просит ориентировать, информировать, подтвердить, объяснить. 

8. Спрашивает о чужом мнении, установке, интересуется оценкой своих действий, выражением 

чувств по поводу своего поведения. 

9. Ориентируется на предложения, просит указаний о возможных путях действий. 

10. Не соглашается, саботирует, не оказывает помощи, действует формально. 

11. Проявляет напряженность, раздражение, просит о помощи, уклоняется от совместных 

действий. 

12. Проявляет антагонизм, унижает других, защищает и утверждает себя. 

По итогам наблюдения подсчитывается количество интеракций каждого вида и определяется 

интерактивный профиль кандидата (на каких этапах групповой работы особенно активен 
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оцениваемый кандидат, в каких сферах групповой работы концентрируется, как распределяется 

его активность: на регуляцию групповой атмосферы, на осуществление влияния на членов группы, 

на содержание задачи). 

После многолетних исследований была проведена ревизия схемы Р. Бейлса. Оказалось, что 

некоторые интеракции встречаются на практике очень редко и заслуживают исключения из схемы, 

а некоторые внутренне не однородны и должны быть «расщеплены» на несколько отдельных 

интеракций. Ниже приводится ревизия схемы наблюдения Р. Бейлса, проведенная А. Боргаттой. 

Поскольку интерпретация для новой схемы осталась прежней, приведены две нумерации 

категорий наблюдения (интеракций) – по Р. Бейлсу и по А. Боргатте (см. табл. 21). 

Таблица 21. Схема категориального наблюдения А. Боргатты 

№ 

категорий 

Описание 

категорий 

Бейлс Боргатта 

1 1 Общее социальное признание: приветствия, начало контакта 

1 2 

Проявления солидарности: признающие замечания и способ поведения, 

который повышает статус другого («Это абсолютно верно»; «С этим 

нельзя не согласится») 

2 3 
Проявления снятия напряжения, расслабления: ничего такого, что 

вызывает напряжение у других 

3 4 
Признание, понимание, подтверждение: все замечания, которые выражают 

пассивное понимание или поддержку 

3 5 
Согласие, поддержка: активное согласие или поддержка, когда чужая 

точка зрения становится своей 

4 6 

Методические предложения: установление задач или ответственности, а 

также очередных целей («Мы должны сейчас обсудить следующую 

проблему …»; «Я (мы) возьмусь (возьмемся) за эту задачу …») 

Не смешивать с категорией 17 – там «приказ» 

4 7 

Предложение решения: предложения, которые побуждают членов группы 

к решению групповой проблемы, принимаются группой и направлены на 

решение групповых задач («Если мы пойдем в этом направлении, то мы 

получим требуемый ответ»; «После этой дискуссии мы едины в том, что 

…») 

5 8 

Выражение мнения, оценки, анализ, выражение чувств или желаний: 

выражение установок членов группы («Мы должны наконец прийти к 

решению») 

5 9 
Самоанализ и поведение, когда член группы сам себе ставит вопросы: 

самооценки («До этой задачи я не дорос») 

5 10 

Указание на внешние для группы ситуации, чтобы предотвратить 

агрессию (негативные высказывания о членах группы, организаторах и 

т.п.): все акты поведения, которые направляют агрессию или враждебность 

членов группы вовне, на посторонних группе людей или внешние 

обстоятельства 

6 11 

Ориентирует, информирует, поясняет: сообщение информации при 

ориентации в ситуации, поиске ее определения («Ночью шел дождь»; «У 

отца Федора был инфаркт») 

6 12 Просьба о внимании, повторении, пояснении («Слушай …»; «Повтори 
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свой вопрос»; «Мне кажется, что ты думаешь …») 

8 13 
Просит анализа, оценки, выразить мнение, чувства или желания («Что ты, 

собственно, об этом думаешь?»; «Когда мы будем готовы …») 

10 14 

Не соглашается, имеет другую позицию: выражение позиции или различий 

точек зрения («У меня другое мнение»; «К этой проблеме надо походить 

по-другому») 

11 15 

Проявляет напряженность, просит о помощи, проявляет личную 

недостаточность: каждое общее указание на нервозность, страх, 

отступление (повторение предложений, прерывающие замечания, поиск 

слов, немотивированные движения) 

11 16 

Обнаруживает нарастание напряжения: все замечания и предложения, 

которые выражают нервозность ситуации (паузы в дискуссиях, бегающий 

взгляд и т.п.) 

12 17 

Обнаруживает сопротивление, недружественность, выдвигает резкие, 

иногда нереальные требования: открытая конфронтация, игнорирование 

позиции другого, принижение и насмешки, а также любые саркастические 

замечания, которые направлены на то, чтобы причинить боль группе или 

отдельным ее членам 

12 18 

Самозащита: означает одновременно нападение на другого члена группы 

(«Я имею право …»; «Я не понимаю, почему ты всегда критикуешь»), 

сюда включаются также самооправдывающие замечания 

 

Среди категориальных схем наблюдения встречаются и специализированные, предназначенные 

для оценки отдельных аспектов поведения менеджера. Ниже приведена схема наблюдения 

Картера, диагностирующая руководящее поведение в группе. Схема наблюдения включает в себя 

несколько классов категорий наблюдения: 

I. Поведенческий класс. Выражение чувств: 

1. Агрессивность или разозленность (злость). 

2. Боязливость или нерешительность. 

3. Внимание или готовность. 

4. Смущение или готовность. 

5. Готовность к кооперации. 

6. Уступчивость (мягкость). 

7. Недовольство. 

8. Формальность, резервированность. 

9. Дружественность. 

10. Негативизм или строптивость (непослушание). 

11. Довольство или удовлетворенность. 
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12. Превосходство. 

II. Делает предложения и инициирует действия: 

1. Просит о внимании или чтобы его заметили. 

2. Просит об информации и фактах. 

3. Анализирует ситуацию, интерпретирует. 

4. Просит о выражении чувств или мнений. 

5. Предлагает свои действия. 

6. Предлагает действия для других. 

7. Поддерживает или поясняет свое предложение. 

8. Защищает свои предложения. 

9. Инициирует включение в задачу действия, которые возобновляются или продолжаются. 

10. Поддерживает предложения другого. 

11. Соглашается или одобряет (голосует «за»). 

12. Информирует. 

13. Имеет представление в связи с чем-то. 

14. Общая дискуссия о задаче. 

15. Выражает мнение. 

III. Противоречит и аргументирует (определенному значению): 

1. Отклоняет или скептичен. 

2. Возражает другому. 

3. Противоречит другому горячо (вспыльчив). 

4. Грубит и принижает других. 

5. Дерзит, держит себя заносчиво. 

IV. Берет на себя руководящую роль в процессе действий: 

1. Информирует об осуществлении действия. 

2. Хвалит, рекомендует, вознаграждает. 

3. Желает, чтобы нечто сделали. 
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4. Просит о помощи другим. 

5. Просит о помощи себе. 

6. Интегрирует группу. 

V. Принимает подчиненную роль в процессе решения задачи: 

1. Следует предложениям и указаниям. 

2. Предлагает свою помощь, помогает. 

3. Делает что-то вслед за другими. 

4. Просит разрешения. 

5. Работает вместе с другими. 

6. Отвечает на вопросы. 

7. Выполняет несложную работу вместе с другими. 

8. Выполняет несложную работу (один). 

9. Помогает (пассивно). 

VI. Нерезультативное в непродуктивное поведение при решении задачи: 

1. Инициирует действия, которые не возобновляются и не продолжаются. 

2. Нерезультативная вербальная перебранка. 

3. Слушает, ничего не выражая, безучастно. 

VII. Различное: 

1. Стоит рядом и ничего не делает. 

2. Работает с активностью, которая ничего не дает для решения групповой задачи. 

3. Участвует в болтовне во время работы. 

Основные диагностические классы: IV (принятие руководящей роли) и V (принятие подчиненной 

роли). Остальные классы категорий демонстрируют форму и стилистические особенности 

принятия той или иной роли. 

Биографические методы. К биографическим методам, получившим достаточно широкое 

распространение в прикладных разработках, относятся биографические опросники и метод 

критических жизненных событий. 

Биографические опросники относятся к числу старейших методов отбора персонала. Впервые они 

были применены в США в 1894 г. для отбора страховых агентов. В практике отбора менеджеров 

активно применяются начиная с 50-х годов XX в. 
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Основной принцип построения биографических опросников – поиск биографических данных как 

предикторов профессиональной успешности. События жизненного пути личности, характерные 

черты поведения и установки в различных ситуациях в прошлом рассматриваются с точки зрения 

их связи с профессиональной успешностью в будущем. Эвристической основой для построения 

опросников при этом являются два приема: 

– анализ деятельности с целью выделения характерных ситуаций и черт успешного 

профессионального поведения, 

– поиск сходных ситуаций и черт на отрезках жизненного пути, предшествующих выполнению 

деятельности, пригодность для которой оценивается. 

При этом содержание опросника охватывает не только профессиональную, но все остальные 

жизненные сферы личности. В остальном биографический опросник конструируется также, как и 

обычный личностный тест, с использованием таких же психометрических процедур. Таким 

образом, основной принцип построения биографических опросников – изоморфность ситуаций и 

поведения испытуемого в прошлом и будущем. 

С этим связана некоторая эклектичность биографических опросников, включающих в себя весьма 

разнородные с психологической точки зрения данные. Это отличает их от личностных 

опросников, в основу которых положена более или менее последовательная концепция личности 

(индуктивно-дедуктивный подход по Р. Кэттелу). В этой связи известный систематик методов 

психодиагностики Р. Егер говорил, что личностный опросник больше тестирует (испытывает), а 

биографический – инвентаризирует. 

Таким образом, для построения биографического опросника необходимо «инвертаризировать» 

биографические данные, описывающие жизненный путь личности в условиях определенной 

культуры, а затем эмпирически выделить из них данные, связанные с успешностью деятельности и 

определить их факторную структуру. 

Существенной трудностью при этом является наличие не только культуральных различий, 

затрудняющих перевод и адаптацию биографических опросников, но и различий между 

когортами. Когорта – это популяция лиц с близкими годами рождения. Поскольку свой 

жизненный путь представители различных когорт проходят в разных культурно-исторических, 

эпохальных условиях, у них могут резко различаться и состав, и предикторная значимость 

биографических данных. Особенно это характерно для нынешней России, в которой 

представители разных когорт развивались в достаточно сильно отличающихся условиях, и состав 

нормативных для каждой когорты событий оказывается совершенно разным. 

Несмотря на существование культуральных различий, по результатам биографических 

исследований менеджеров были выделены общие для различных культур биографические 

факторы: вертикальная профессиональная мобильность за счет хорошего образования, 

реалистические ориентации, адекватное восприятие собственных способностей в абстрактных 

областях, позитивные установки по отношению к семье, самостоятельность, ответственность, 

ориентация на профессиональные задачи, социальная активность в межличностных отношениях, 

конформное (без конфликтов) приобретение успеха, зрелость, психическая и интеллектуальная 

результативность. Таким образом, есть основание предполагать наличие общих особенностей 

жизненного пути успешных менеджеров, перекрывающих частично даже влияние культурных 

различий. 

Ниже приводится сводка биографических данных как предикторов профессиональной успешности 

менеджеров по результатам исследований, проведенных в США и Западной Европе. Данные 
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систематизированы в соответствии с основными видами профессиональных требований к 

менеджеру. 

А. Область функциональных требований: 

а1) мотивационные и волевые качества: степень мотивации достижений; конкретные 

карьерные цели уже при вступлении в профессию; укрепление позиций независимо от любого 

начальника; активное участие в определении собственных задач; стремление к власти, автономии 

и статусу; степень идентификации себя с предпринимателем; эмоциональная независимость от 

окружающих; планирование своего времени; 

а2) коммуникативные качества: социальная активность и активность в межличностных 

отношениях; семейные ситуации, установка на семью (при первом контакте с интервьюируемым 

не используется); трудности в восприятии и понимании других людей; поведение при контакте; 

кооперация; интеграция; убеждение; эмоциональная стабильность; гибкость; уверенность в себе в 

интерактивных ситуациях; лидерское поведение в различные возрастные периоды; поведение в 

конфликте; 

а3) интеллектуальные качества: восприятие собственных способностей в абстрактных областях; 

установки по отношению к профессиональным задачам; интеллектуальная результативность 

(устойчивость к нагрузкам интеллектуального характера); креативность; широта интересов; темпы 

обучения. 

Б. Область квалификационных требований: 

б1) профессиональная подготовка: образование; повышение квалификации; самообразование; 

установки по отношению к образованию; 

б2) опыт: в предметной области; коммуникативный; управленческий; 

б3) социализация: пребывание в организациях различного типа; сроки работы на управленческих 

должностях; зрелость; реалистичность ориентации; позитивная – негативная карьерная мотивация, 

тип карьерной мотивации; вертикальная мобильность (темпы карьеры); актуальная стадия 

профессиональной карьеры. 

В. Область организационных требований: ориентация на персонал; ориентация на задачу; 

представления о мотивации персонала; имплицитная концепция руководства, горизонтальная 

мобильность (смена мест работы), лояльность; мотивация работы в организации; представления о 

целях организации. 

Г. Личностные и общетрудовые качества: склонность к риску; устойчивость к стрессу; 

активность; инициативность; устойчивость к нагрузкам; продуктивность; состояние здоровья; 

занятия спортом; увлечения; вредные привычки. 

Вторая разновидность биографических методов – метод критических жизненных событий. 

Критическое жизненное событие (КЖС) – это событие на жизненном пути личности, которое 

характеризуется изменением жизненной ситуации личности и соответствующим 

приспособлением. КЖС – это стадия неравновесия, неконгруэнтности между личностью и 

окружающей средой, тот случай, когда для какой-то ситуации у индивидуума нет готовой 

программы поведения. Непосредственное переживание КЖС сопровождается сильными 

аффективными реакциями. Спектр КЖС охватывает широкий круг событий – от личностной 

катастрофы до обыденных случаев, которые тем не менее приобретают для личности особую 

значимость. 
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Поскольку приспособление к критической ситуации предполагает изменение программ поведения 

и установок личности, считается, что КЖС является естественной интервенцией в развитие 

личности, или своего рода жизненным экспериментом. 

Возможны два варианта использования метода критических жизненных событий. 

Первый – развернутый качественный анализ критических жизненных событий испытуемого. 

Пример схемы такого анализа дан С. Филиппом: 

1. Предыстория события (прошлые взаимодействия с КЖС): качество и баланс преодоления 

КЖС в прошлом, формы антиципаторной социализации (студенческая практика может 

рассматриваться как форма антиципаторной социализации по отношению к будущей 

профессиональной деятельности). 

2. Условия, влияющие на интерпретацию события как КЖС: индивидуальные особенности 

(возраст, пол, состояние здоровья, цели и мотивы действий, перспективы, когнитивная 

структурированность, знания относительно события, чувство «Я», локус контроля), особенности 

контекста события (эпохальные черты, черты политической системы, широта экологического 

поля, сеть социальных отношений, материальные и финансовые ресурсы, семейная среда). 

3. Черты самого КЖС: объективные и объективированные (временные рамки, временная 

структура события, локализация в жизненном пространстве, интерференция с другими КЖС, 

широта воздействия, универсальность и нормативность, степень психической нагрузки, 

валентность, объективная контролируемость, предсказуемость), субъективные (желательность, 

значение, представление о контролируемости, степень воздействия, вызовы, угрозы, сходство с 

другими КЖС). 

4. Черты взаимодействия с КЖС: инструментальная активность, направленная на среду 

(«наступление»), инструментальная активность, направленная на себя (принятие лекарств, поиск 

чьих-то советов и т.д.), когнитивная активность, направленная на КЖС (например, 

смыслообразование), когнитивная активность, направленная на себя (например, рефлексия для 

разблокирования мышления в тупиковой ситуации), общее торможение или повышение 

активности. 

5. Эффекты КЖС: личностные эффекты (ухудшение здоровья, разочарование, экстернализация 

контроля, повышение значимости «Я», расширение поведенческого репертуара, стабилизация 

установок, переформулирование целей деятельности), интеракционные эффекты (реорганизация 

окружающей персону среды: равновесие, неконгруэнтность, многостороннее приспособление или 

неприспособленность). Изменение среды, контекста жизни (уменьшение доходов, уменьшение 

частоты контактов с близкими людьми, изменение социального статуса, изменение круга друзей, 

сужение предмета для контактов). 

Второй вариант метода КЖС – формализованный и иногда стандартизированный. Существует 

большое количество вариантов формализованного метода КЖС – например, только в одном 

обзоре В. Браукманна и С. Филиппа упоминается 21 методика различных авторов. В России 

существуют два варианта формализованного метода КЖС – каузометрия А. А. Кроника и методика 

психологической автобиографии Е. Ю. Коржовой. 

Основной принцип построения формализованных методов КЖС прост: составленный 

разработчиком или испытуемым список жизненных событий оценивается испытуемым по набору 

оценочных критериев (частота, степень или вес жизненных изменений, желательность, 

аффективное значение, тематическая принадлежность события, временные характеристики). По 

полученным оценкам затем определяются характер и степень воздействий жизненных событий, 
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изменения в уровне приспособленности испытуемого, или строится событийная реконструкция 

жизненного пути личности (каузограмма у А. А. Кроника, кубическая модель истории жизни у В. 

Браукманна и С. Филиппа). 

В течение 17 лет проводились исследования менеджеров с помощью метода КЖС. Вначале список 

из 43 событий оценивался менеджерами с точки зрения воздействия на жизненные изменения. 

Оказалось, что неуспешные менеджеры обнаруживают большую подверженность воздействию 

КЖС: тяжесть воздействия отдельных КЖС и само число жизненных событий, приобретающих 

статус критических, у них оказалось существенно большим, чем у успешных менеджеров. 

Дополнительное исследование показало, что неуспешные менеджеры обнаруживают большое 

число симптомов стресса: сердечные заболевания, нарушения сердечного ритма, кровяного 

давления, симптомы астмы и т.д. – всего 21 стрессогенное нарушение. 

Скорректированный для менеджеров список значимых жизненных событий изменился и оказался 

в целом более коротким, чем в исходном варианте, он включает 30 событий (например, смерть 

брачного партнера, отделение от родителей, смена места работы, изменение ответственности и 

т.д.). Исследование интерпретации КЖС и мотивации их преодоления позволило выделить 12 

измерений жизненного стиля, которые проявляются в действиях, руководстве и в жизни в целом. 

В число этих измерений вошли: человечность, присоединение, согласие, конвенциональностъ, 

зависимость, отклоняющееся поведение, оппозиция, власть, соревнование, стремление к 

улучшениям, достижения, самореализация. Для успешных менеджеров наивысшие значения 

имеют самореализация, достижения, человечность, самые низкие значения – отклонение, 

зависимость, оппозиция. 

ПРОФЕССИОНАЛЬНАЯ ПОДГОТОВКА МЕНЕДЖЕРОВ 

Требования к личности менеджера 

Профессиональная управленческая деятельность имеет давнюю историю и глубокие традиции, 

отражающие специфические требования к личности менеджера. Массовый характер профессии и 

ее традиционная значимость наряду с усиливающейся тенденцией к возрастанию зависимости 

жизнеспособности организаций от эффективности управления побуждают к уточнению и 

систематизации представлений о том, каким должен быть профессиональный менеджер. 

Структура представленного в данной главе материала определяется положениями концепции 

психологического обеспечения профессиональной деятельности (Г. С. Никифоров, 1991), согласно 

которой процесс профессионализации включает в себя разрешение органично взаимосвязанных, 

распределенных во времени и последовательно сменяющих друг друга психологических проблем, 

в частности профессионального самоопределения и отбора («вход» в профессию), а также 

профессиональной подготовки и повышения квалификации. Профессиональный отбор проводится 

по определенным критериям, которые основываются на принятых в культуре, отрасли, конкретной 

организации представлениях о личности менеджера. 

Общим для всех существующих подходов к определению нормативной модели эффективного 

руководителя является стремление обнаружить закономерные отличия эффективного менеджера 

от неэффективного. Различия между подходами определяются представлениями о том, где следует 

искать эти отличия: в способностях, чертах характера, стиле руководства, особенностях 

мотивационной сферы или в предыдущем опыте. Множество существующих подходов можно 

объединить в три основные группы: функциональный, личностный и ситуационный. 
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1. Функциональный подход. Здесь основным моментом для выработки требований к 

эффективному менеджеру является определение его функций. При этом основой для выделения 

функций, под которыми понимается совокупность однородных задач, решение которых 

необходимо для обеспечения нормальной жизнедеятельности системы (А. А. Свенцицкий, 1986), 

выступает структура деятельности менеджера. Известные теоретики менеджмента П. Дракер и В. 

Ньюмен разделяют все множество функций руководителя на технические функции и функции 

управления людьми. В. Ф. Рубахин и А. В. Филиппов выделяют общие (определение целей и 

основных направлений деятельности организации) и специальные (планово-экономические, 

кадровые, технологические) функции. Как правило, развернутые перечни функций не имеют 

принципиальных различий между собой. К немногочисленным исключениям относятся взгляды, 

утверждающие многофункциональный характер деятельности менеджера. В большинстве случаев 

функциональные характеристики деятельности менеджеров связаны с осознанием и 

формулированием миссии организации, постановкой целей и их последующей конкретизацией в 

задачах, управлением ресурсами, необходимыми для достижения целей, контролем процессов во 

внешней и внутренней среде организации. 

Обобщая перечни функций руководителя, выделяемые в работах А. Файоля, И. П. Волкова, Е. С. 

Кузьмина, Ю. Н. Емельянова, Г. Кунца, С. О. Доннела и многих других, можно назвать 12 

отражающих структуру и специфику профессиональной деятельности менеджера функций: 

1) познания – познание человека, группы, организации, ее внутренней и внешней среды, 

актуальной ситуации управления; 

2) прогноза – определение основных направлений и динамики развития управляемых переменных; 

3) проектирования – определение миссии, целей и задач организации, программирование и 

планирование деятельности; 

4) коммуникативно-информационную – формирование, структурирование и сохранение 

коммуникационных сетей, сбор, преобразование и направление в коммуникационные сети 

необходимой для управления информации; 

5) мотивации – рациональное воздействие на совокупность внешних и внутренних условий, 

вызывающих активность и определяющих направленность деятельности субъекта и объекта 

управления; 

6) руководства – принятие ответственности за предлагаемые решения и их последствия на основе 

нормативных актов либо внутриорганизационных соглашений; 

7) организации – реализация целей и задач управления; 

8) обучения – передача необходимых знаний, навыков и умений персоналу организации; 

9) развития – целесообразное изменение психологических переменных личности и группы; 

10) оценки – формирование и применение норм и стандартов деятельности; 

11) контроля – отражение соответствия актуального состояния организации целям управления; 

12) коррекции – внесение необходимых изменений в цели и программу управления. 

Многофункциональность деятельности менеджера показывает ее сложность и специфику и 

требует учета при организации профессионального отбора. Другими словами, при проведении 
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процедур профессионального отбора руководителей с позиций функционального подхода 

оценивается готовность претендентов эффективно выполнить именно те функции, которые 

являются характерными для предполагаемой должности. 

2. Личностный подход. Данный подход основывается на допущении, что эффективная 

управленческая деятельность связана с обладанием менеджером некоторым конечным 

множеством личностных черт, которые, например, с точки зрения сторонников биологизаторских 

концепций, могут быть заданы генетически. Личностный подход является наиболее 

разработанным и располагает значительным количеством эмпирических данных о связи между 

теми или иными личностными особенностями и эффективностью управления, руководства и 

лидерства. Известны многочисленные попытки установить зависимость эффективности 

управления от выраженности отдельных личностных особенностей или их ансамбля, стиля 

управленческой деятельности и стандартов поведения. 

Ряд исследований направлен на установление связи между эффективностью деятельности 

руководителя и его интеллектуальными показателями. При этом большинство исследователей 

исходят из понимания интеллекта как совокупности всех познавательных функций человека. 

Хрестоматийным примером здесь являются исследования, проведенные в 1960-х гг. в США, по 

результатам которых была установлена зависимость между интеллектуальными показателями и 

эффективностью руководства. Эти результаты согласуются и с полученными нами данными, в 

соответствии с которыми интеллектуальные показатели успешных руководителей обычно 

незначительно превышают популяционные стандарты. Иными словами, существуют основания 

полагать, что эффективный руководитель обладает интеллектуальными показателями, 

группирующимися, как правило, около средних значений. Кроме того, зафиксирована зависимость 

между эффективностью управления и такими интеллектуальными характеристиками, как гибкость 

мышления, способность быстро и точно решать разнородные познавательные задачи. 

В целом ряде работ указывается на необходимость обладания эффективным менеджером 

развитыми творческими способностями (Р. Эванс, П. Рассел, 1989). Также установлены 

взаимосвязи между эффективностью руководства и коммуникативными характеристиками – 

общительностью, уровнем эмпатии. Значительное внимание уделяется и возможностям менеджера 

по самоуправлению (стремление к достижениям, склонность к риску, способность длительное 

время находиться в ситуации неопределенности, стрессоустойчивость, ответственность) (Р. Л. 

Кричевский, 1993). По результатам многих исследований утверждается существование 

зависимости между успешностью менеджера и ансамблем его личностных свойств. Так, Р. 

Стогдилл пишет о взаимосвязи эффективного руководства с интеллигентностью, 

образованностью, надежностью, ответственностью, участием в общественной жизни и социально-

экономическим статусом. С точки зрения Г. Кунца и С. О. Доннела, успешный руководитель 

должен обладать выраженными умственными способностями, способностью к логическому 

анализу, иметь желание руководить, быть общительным и честным. 

Любопытны результаты крупных исследовательских проектов, направленных на установление 

качеств успешного руководителя. Так, в Институте прикладных исследований (США) в течение 10 

лет проводилось изучение служебных карьер 1500 менеджеров, по итогам которого были 

выделены следующие наиболее профессионально значимые качества: 

– выраженная способность к стратегическому планированию; 

– принятие оптимальных и своевременных перспективных решений о выделении и распределении 

работников и ресурсов; 

– стремление увеличить число своих обязанностей за счет расширения масштабов деятельности 

или в результате перехода на работу более высокого уровня; 
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– умение принимать решения творчески и рационально в условиях повышенного риска; 

– исключительная уверенность в собственных силах; 

– стремление иметь значительные права и нести большую ответственность; 

– смелое принятие решений, требующих определенных жертв; 

– стремление к самообучению в контактах и общении; 

– склонность к интуитивному предвидению и абстрактному анализу хода развития сложных 

процессов и критических ситуаций; 

– отношение к работе как к главной ценности, в которую вкладываются все способности и силы; 

– концентрация внимания на решении проблемы, а не на выявлении виновников, желание работать 

с подчиненными, которые не боятся риска и умеют принимать самостоятельные решения; 

– собственническое отношение к реализуемым идеям и результатам их внедрения. 

В более позднем исследовании, проведенном совместно Национальным научным фондом США и 

фирмой «Muck & Со» был получен профиль эффективного предпринимателя, согласно которому 

успешного предпринимателя характеризуют следующие особенности: 

– поиск возможностей и инициативность (способность видеть и использовать новые или 

необычные деловые возможности, готовность действовать до того, как к этому вынудят 

обстоятельства) ; 

– упорство и настойчивость (готовность к неоднократным усилиям для встречи вызова или 

преодоления препятствия, изменения стратегии достижения цели); 

– риск (предпочтение ситуаций «вызова»), но и взвешенность поступков, контроль результатов; 

– ориентация на эффективность и качество (поиск путей делать все лучше, быстрее и дешевле, 

стремление к достижению совершенства); 

– вовлеченность в рабочие контакты (ответственность и личные жертвы для выполнения 

работы); 

– целеустремленность (долгосрочное видение, корректирование краткосрочных задач); 

– информированность (личное участие в сборе информации о клиентах, поставщиках и 

конкурентах, использование в этих целях личных контактов); 

– способность убеждать и устанавливать связи; 

– независимость и уверенность в себе (готовность полагаться лишь на себя в ситуации 

противостояния или в случае отсутствия успеха, вера в свою способность выполнить трудную 

задачу). 

Приведенные перечни качеств опираются на культуру американского менеджмента, в которой 

особое значение придается роли личности менеджера, подчеркиваются ценности индивидуализма. 
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Для японской организационной культуры, отражающей ценности конфуцианской философии и 

придающей большое значение корпоративности, коллективизму, характерно большее внимание к 

качествам, способствующим воплощению именно этих ценностей. По итогам опроса президентов 

41 крупной японской компании был получен перечень качеств, которые, с точки зрения 

опрошенных, должны быть присущи менеджерам высшего звена. Эти качества объединены в три 

группы: 

А. Концептуальные способности и стандарты поведения: 

 широта взглядов, глобальный подход; 

 долгосрочное предвидение и гибкость; 

 энергичная инициативность и решительность, в том числе и в условиях риска; 

 упорная работа и непрерывная учеба. 

Б. Личностные качества: 

 умение четко формулировать цели и установки; 

 готовность выслушивать мнения других; 

 беспристрастие, бескорыстность и лояльность; 

 способность полностью использовать возможности сотрудников с помощью правильной 

расстановки и справедливых санкций; 

 личное обаяние; 

 способность создавать коллектив и гармоничную атмосферу в нем. 

В. Здоровье. 

Данные перечни качеств могут быть дополнены результатами исследований, выполненных в 

европейской традиции, хотя, с нашей точки зрения, последние не имеют существенных отличий от 

рассмотренных выше. Несмотря на обилие исследований, проведенных в рамках личностного 

подхода и значительное количество экспериментально установленных фактов, они не позволяют 

создать нормативную модель личности менеджера, на которой могли бы основываться корректные 

процедуры профессионального отбора. Основное ограничение личностного подхода заключается в 

абстрагировании от множества существенных факторов, оказывающих влияние на эффективность 

управления. 

3. Ситуационный (поведенческий) подход. Прикладное значение ситуационного подхода можно 

проиллюстрировать точкой зрения одного из его сторонников – Ф. Фидлера: бессмысленно 

говорить об эффективном или неэффективном руководителе, у каждого руководителя существует 

тенденция к эффективному руководству в одной ситуации и к неэффективному – в другой. В связи 

с этим необходимы оптимизация подготовки руководителей и создание для них такого 

организационного окружения, в котором они будут лучше работать. 

Представители поведенческого подхода, не отрицая влияния личностных особенностей 

руководителя на эффективность управленческой деятельности и в определенной степени обогатив 

представления о профессионально значимых качествах личности менеджера, обратили внимание 

на то, что эффективное руководство может рассматриваться как функция управляемой группы 

и ситуации. При этом под ситуацией понимался комплекс объективных условий, межличностных 

отношений в группе, состояний объектов управления, которые в силу своей динамики требуют от 

успешного руководителя парадоксального проявления его особенностей. Одна ситуация может 

потребовать от руководителя проявления мягкости и чувствительности, другая – терпения и 

жесткости, предельной осторожности и совершения решительных и рискованных поступков. 

Ситуационной подход ставит жесткие границы для менеджеров, ориентированных на 

воспроизводство привычных образцов поведения, склонных к алгоритмизации, действиям по 
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образцам. Это обстоятельство, с нашей точки зрения, представляет главную ценность 

ситуационного подхода, предполагающего, по сути, более реалистичное рассмотрение 

практической деятельности менеджера. 

Исследования, выполненные в рамках ситуационного подхода, позволили выделить 

дополнительные факторы, влияющие на результаты деятельности менеджера. В частности, 

утверждается, что успешное руководство зависит от: ожиданий и потребностей руководимых 

лиц; структуры группы и специфики ситуации, в которой она находится, культурной среды, в 

которую включена группа; истории организации, в которой осуществляется руководящая 

деятельность; возраста и опыта руководителя, его стажа в конкретной должности; 

психологического климата в группе, ее величины и уровня развития; личностных особенностей 

подчиненных; временных условий для принятия решений; степени соответствия данной группе 

стиля и особенностей личности руководителя. Для определения влияния лидера Ю. Н. 

Емельяновым предложено исследовать взаимодействие трех детерминант: 

1. Лидера (его личностные качества, самосознание, перцептивные возможности и ресурсы, 

которыми он располагает для достижения цели). 

2. Его последователей (аналогичные параметры). 

3. Ситуационного контекста, в котором происходит взаимодействие лидера и его 

последователей. 

Ситуационный подход позволяет выделить ряд особенностей личности менеджера, которые, 

оставаясь его неотъемлемой характеристикой, свидетельствуют о готовности менеджера к 

продуктивной активности в широком диапазоне ситуаций. К таким характеристикам, в 

частности, можно отнести способность к гибкому изменению стиля руководства, устойчивость к 

неопределенности, отсутствие жестких стереотипов. 

Влияние всех представленных подходов к формированию требований к личности менеджера 

просматривается в утилитарных моделях, принятых в различных управленческих культурах, где в 

содержании требований к характеристикам менеджера отражаются функциональная структура его 

деятельности, требования к личностным особенностям, стилю руководства и диапазон 

специфических для профессиональной среды ситуаций. Таким образом, можно заключить, что 

сверхзадачей профессионального отбора менеджеров является установление соответствия 

личностных особенностей претендента особенностям организации, группы, структуре и функциям 

деятельности, актуальным и прогнозируемым состояниям профессиональной среды. 

Профессиональная подготовка менеджеров 

Целесообразность специальной и непрерывной профессиональной подготовки в области 

менеджмента обусловлена рядом причин. Первоначальная идея обеспечения эффективности 

управления за счет подбора людей, обладающих «чертами лидера», оказалась далеко не 

универсальной. Кроме того, даже если человек обладает способностью к управлению людьми, для 

ее успешной реализации необходимы специальные знания и умения. Значительное влияние на 

успешность управленческой деятельности оказывает стиль управления людьми. Осознание этого 

и совершенствование собственного стиля воздействия также могут стать предметом специальной 

подготовки менеджера. 

Интенсивность происходящих в обществе изменений создает ситуацию, которая требует 

постоянного обновления знаний, освоения новых подходов. В менеджменте традиционные школы 

и методы управления исчерпывают свои возможности, не отвечая в полной мере требованиям 
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настоящего и будущего, и многим менеджерам необходимо постоянно переучиваться для того, 

чтобы соответствовать этим требованиям. 

При подготовке менеджеров необходимо принимать во внимание смещение смысла и целей 

образования в сторону идеи самовыражения и полного раскрытия возможностей и способностей 

личности. Концепции обучения, в основе которых лежит передача опыта предыдущими 

поколениями, больше не действуют эффективно. 

М. Мид выделяет три типа культур: 1) постфигуративную – обучаемые учатся прежде всего у 

своих предшественников; 2) кофигуративную – обучаемые учатся у сверстников; 3) 

префигуративную – взрослые учатся также у младших поколений. Современный менеджмент 

имеет многочисленные примеры впечатляющего успеха организаций, которые реализовывали 

идеи новичков, пусть не обладавших большим опытом, но отличавшихся большой 

чувствительностью и восприимчивостью к возникающим шансам. 

Примитивные организации, маленькие религиозные или идеологические анклавы, главным 

образом являются постфигуративными и основывают свою власть на прошлом. Великие 

цивилизации, по необходимости разработавшие процедуры внедрения новшеств, обращаются к 

тем или иным кофигуративным формам обучения у сверстников, у коллег по учебе и труду. 

Теперь мы вступаем в период, когда молодежь с ее «префигуративным схватыванием» еще 

неизвестного будущего наделяется новыми правами. Главной целью образования становится 

формирование потребности и возможности выйти за пределы изучаемого, способности к 

саморазвитию, непрерывному и гибкому самообразованию на протяжении всей жизни при 

сохранении концептуальных ориентаций, образовавшихся за время существования человеческой 

культуры. Содержание обучения постепенно утрачивает сконцентрированность на опыте прошлых 

поколений и все больше синтезирует его с актуальными и будущими состояниями мира, общества, 

конкретной организации. Все эти особенности современного образования находят свое 

воплощение и при обучении менеджеров. 

В странах Западной Европы, в США и Японии существует разветвленная система подготовки 

менеджеров. Правительство, ассоциации предпринимателей и сами предприятия постоянно 

увеличивают капиталовложения в сферу образования, в том числе и в области менеджмента. 

Согласно данным исследования, проведенного английским Агентством по подготовке кадров, в 

1986-1987 гг. в Англии на программы подготовки было выделено 17 млрд. ф.ст. Расходы на 

стажеров и преподавателей составляют 75% данного бюджета. Указанные цифры свидетельствуют 

о значении, которое придают деловые круги Великобритании подготовке 

высококвалифицированных кадров. Компания «Кодак», например, оценила экономию 

производственных затрат, достигнутую за счет реализации программ обучения методам 

обеспечения тотального качества, в 1 млрд. ф.ст. в год. Рассматривая расходы на 

профессиональную подготовку менеджеров как стратегическую инвестицию, западные 

организации в то же время стремятся к максимальной эффективности вложений капитала в 

обучение управленческого персонала, что, с одной стороны, проявляется в постоянном внимании 

к наиболее современным формам и методам обучения, а с другой – в проведении разнообразных 

мероприятий, направленных на сохранение полученных результатов. Так, в Англии действует 

система, направленная на удержание менеджеров 35-40-летнего возраста, когда им приходится 

уделять много времени и сил заботе о родителях. Данная система предусматривает создание 

рабочих мест на дому, предоставление оплачиваемых отпусков, временный перевод на должность 

с меньшим объемом работы и меньшей оплатой – все эти шаги связаны со стремлением сохранить 

квалифицированного менеджера, на подготовку которого затрачены значительные средства. В 

США подготовка менеджеров рассматривается как необходимая основа всего управленческого 

дела. Здесь ежегодно разоряется примерно 10% компаний, прежде всего небольших. Причина – 

главным образом недостаточная компетентность менеджеров, поскольку такие компании не 

имеют средств готовить для себя (или нанимать) менеджеров высокого класса. 
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Институциональные формы подготовки профессионалов в области управления в первую очередь 

связаны с практикой работы высших учебных заведений и академий, школ бизнеса, менеджмента, 

внутрифирменных школ управления и частных организаций, специализирующихся на подготовке 

и повышении квалификации менеджеров. 

Наиболее серьезная подготовка менеджеров на научной основе повсеместно осуществляется в 

рамках программ магистров делового администрирования (Master of Business Administration, 

MBA). Их содержание и структура хорошо известны и состоят из базовых дисциплин, (среди 

которых экономика, право, количественные методы, науки о человеческом поведении), основных 

управленческих дисциплин – core (таких, как финансы, маркетинг, управление операциями, 

эккаунтинг, общий менеджмент), интегративных дисциплин – integrative (среди которых среда 

бизнеса, стратегия бизнеса, международные операции), специальных экономических и 

управленческих дисциплин при их широком выборе. Система подготовки менеджеров является 

многоступенчатой, и это характерно для американского, европейского, японского и 

отечественного менеджмента. 

В настоящее время в США действует более 600 школ бизнеса, имеющих самостоятельный статус в 

рамках университетов и дающих систематизированную подготовку в области бизнеса и 

менеджмента. На профессиональное образование менеджер затрачивает от двух до десяти лет. 

Ежегодно более 60 тыс. американцев получают дипломы менеджеров. Общее число 

профессионалов в этой области в США превышает 10 млн. человек с наибольшей их 

концентрацией в области финансов и страхования. Финансирование профессиональной 

подготовки менеджеров характеризуется тенденцией к постоянному увеличению, что косвенно 

свидетельствует об эффективности сложившейся системы подготовки. 

Первоначальной ступенью является окончание университета или колледжа (2-4 года), после чего 

специалист получает степень бакалавра. Затем, при условии наличия двухлетнего опыта 

практической работы, менеджер может продолжать обучение по наиболее престижным 

программам магистрата: «магистр науки управления», «магистр международного менеджмента» и 

т.д. Завершающая ступень профессионального образования менеджера – это четырехгодичные 

программы, позволяющие получить степень доктора философии, которая обеспечивает статус 

исследователя в области менеджмента и дает возможность профессионально заниматься 

экспертной и аналитической деятельностью. 

Остановимся более подробно на работе школы управления (менеджмента) Массачусетского 

технологического института. Она называется Слоуновской школой бизнеса – в честь Альфреда П. 

Слоуна, основавшего ее в 1914 г. Работая в General Motors, Слоун обосновал и применил новые 

методы подготовки среднего управленческого звена, которые имели большой финансовый успех. 

Впоследствии им был создан специальный фонд, финансирующий школу. Структура 

обучающихся в школе включает следующие ступени: 1) студенты младших курсов (не имеющие 

степени); 2) студенты старших курсов (имеющие степень бакалавра и занимающиеся по 

двухлетней программе подготовки магистров); 3) докторанты, работающие над диссертациями на 

соискание ученой степени доктора философии; 4) обучающиеся по программе «Слоуновские 

содружества» (одногодичные курсы переподготовки управляющих среднего звена из США и 

зарубежных стран); 5) обучающиеся по программе «управление технологией»; 6) обучающиеся по 

9-недельной программе переподготовки управляющих высшего уровня – как правило, директора и 

вице-президенты компаний. В Слоуновской школе бизнеса обучают управлению вообще, или 

общему менеджменту. Ощущая недостаточность «общеуправленческого» подхода, с 1981 г. здесь 

стали развивать программный подход к подготовке специалистов по управлению, и в настоящее 

время в школе разрабатывается комплекс программ такой подготовки. 

В качестве иллюстрации приведем программу обучения студентов младших курсов, выбравших 

своей специальностью «управление». Они специализируются по одному из четырех направлений: 
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1) информационная технология; 2) исследование операций; 3) исследование маркетинга; 4) 

исследование поведения. При этом все студенты факультета управления, независимо от 

специализации, в обязательном порядке изучают следующие восемь дисциплин: 1) основы 

микроэкономики; 2) основы макроэкономики; 3) лаборатория психологии управления; 4) введение 

в финансовый учет; 5) линейная алгебра; 6) введение в науку управления; 7) анализ вероятностных 

систем; 8) прикладная статистика. Кроме того, каждый студент обязан по выбору освоить две из 

пяти дополнительных дисциплин: 1) введение в управление технологическими нововведениями; 2) 

управление финансами; 3) управление кадрами; 4) управление операциями; 5) управление 

маркетингом. 

Если система первоначальной подготовки по менеджменту в школах бизнеса и управления при 

высших учебных заведениях Европы, США, Японии и России имеет много общего, то 

внутрифирменная подготовка специалистов отличается целым рядом особенностей. 

Подготовка и повышение квалификации менеджеров в Японии определяются характерными 

особенностями японского подхода к управлению и организации работы фирмы. Особенности 

исторического и национального развития Японии позволяют менеджерам решать задачи в сфере 

управления, опираясь на интеграцию всего персонала. Основной идеей профессиональной 

подготовки в японском менеджменте выступает идея обучения в течение всего трудоспособного 

периода, т.е. непрерывного обучения. Основам менеджмента обучаются не только менеджеры, но 

и рядовые сотрудники, что особенно ярко демонстрирует опыт японских кружков качества, 

сыгравших огромную роль в развитии японской экономики. В них предусматривается довольно 

развернутая программа обучения персонала, занятия проходят еженедельно как часть рабочего 

дня. Учебная программа включает в себя четыре основных раздела: 

1. Теория менеджмента в применении к программе кружков качества. 

2. Умение общаться и слушать. 

3. Создание группы и навыки руководства. 

4. Статистические методы, контроль качества. 

Широко распространены в Японии и групповые методы подготовки менеджеров. Обучение 

проводится с отрывом от работы в течение 10-14 дней. Основное внимание уделяется детальной 

отработке профессионально важных навыков. 

Особенности внутрифирменной подготовки менеджеров в США можно проиллюстрировать на 

примере программы, реализуемой в Международной корпорации ЗМ. Корпоративная политика 

обучения и повышения квалификации кадров основана на следующих принципах: 

– вовлечение в процесс обучения высшего руководства фирмы; 

– учебные программы отражают основные положения корпоративной философии и стратегии; 

– индивидуальные цели профессиональной подготовки тесно увязываются с профессиональными 

перспективами; 

– итоги профессиональной подготовки подвергаются всестороннему контролю, который дает 

представление как о содержании обучения и субъективной удовлетворенности его итогами, так и о 

качестве освоения. 
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В содержании программ профессиональной подготовки существенное место принадлежит 

предельно конкретным модулям, направленным на подготовку менеджера к эффективным 

действиям в команде, действиям в конфликтных ситуациях, управлению стрессом и временем, 

ведению переговоров и умению слушать, ораторскому искусству. Вместе с тем характерной 

тенденцией в профессиональной подготовке менеджеров является стремление к их 

многофункциональности, созданию условий для формирования стратегического видения ситуации 

на рынке и способности согласовывать свои решения и действия со стратегическими целями 

организации. Надо отметить, что программы повышения квалификации менеджеров высшего и 

среднего звена обладают существенными различиями и в значительной степени учитывают 

специфику этих категорий управленцев, а также имеют специальные модули для подготовки 

менеджеров, недавно принятых в компанию. 

В нашей стране в настоящее время происходит процесс обновления системы профессиональной 

подготовки руководителей. Созданы учебные заведения, готовящие профессиональных 

управленцев в области административного управления (кадровые центры), открыт ряд новых 

специальностей в вузах, по которым готовятся специалисты-менеджеры. Организации, опираясь 

на анализ собственных потребностей, формируют программы обучения руководителей разного 

уровня. При этом внимание уделяется не только развитию профессиональной компетентности, но 

и личностному развитию менеджеров, оптимизации взаимодействия в отделах, между ними и с 

высшими руководителями. Зарубежный опыт, как правило, осваивается критически, с учетом 

специфики конкретной организации и сферы ее интересов. Методы профессиональной подготовки 

менеджеров включают в себя лекции, семинары, групповые дискуссии, метод анализа 

конкретной ситуации (case method), мозговой штурм (brain storming), модерации (brain 

writing), тренинг (подробно будет рассмотрен в гл. 11), программированные инструкции, а 

также так называемые трудовые методы (ротация и стажировка). 

В профессиональной подготовке менеджеров можно обнаружить действие ряда тенденций, 

определяющих ее современное состояние. Несмотря на сохраняющиеся различия между школами 

западноевропейского, американского, японского и отечественного менеджмента, налицо 

многочисленные признаки их взаимного проникновения, которые принимают и организационные 

фирмы: подготовка евроменеджеров, в которую включены представители менеджмента различных 

культур; создание в 1991 г. во Франции французско-японского центра подготовки менеджеров; 

унификация учебных программ в области менеджмента, проводимых в развивающихся странах 

под эгидой ООН. 

Зарубежный опыт профессиональной подготовки менеджеров проникает и в отечественную 

практику: в России реализуются многочисленные обучающие программы для менеджеров, 

некоторые из них проводятся при российских вузах. В программах профессиональной подготовки 

управленцев наряду со специальными предметами и сугубо профессиональными вопросами 

увеличивается удельный вес мероприятий, направленных на личностное совершенствование и 

сохранение здоровья менеджеров. Безоговорочному преобладанию подхода, согласно которому 

успех организации зависит преимущественно от управленческого таланта высшего менеджера, 

поставлен предел в виде усиливающегося внимания к способности менеджера работать в команде, 

ориентируясь на возможности партнеров, находя в них опору и поддержку и тем самым усиливая 

себя и организацию. Примечательно и то, что менеджменту обучается не только управленческий 

персонал организаций, но и рядовые сотрудники, а это позволяет увеличивать совокупный 

потенциал организаций. Таким образом, можно заключить, что отбор и профессиональная 

подготовка управленческих кадров требуют постоянного исследования и оптимизации, учета 

наметившихся в этой области человеческой практики тенденций. 
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ТРЕНИНГ В МЕНЕДЖМЕНТЕ 

Тренинг в профессиональной подготовке менеджеров 

В современной психологической науке и практике значительное внимание уделяется проблемам 

совершенствования профессиональной подготовки и отбора специалистов различного профиля, в 

том числе и профессионалов управления. Радикальные изменения в большинстве отраслей жизни, 

вызванные научно-технической революцией, привели к усложнению управленческого труда и 

ужесточению требований к профессионализму руководителей различного уровня. Значимость 

эффективного управления закономерно привлекла в эту область новейшие научные данные, 

включая и результаты психологических исследований. Поэтому многие факты, связанные с 

практическим воплощением элементов метода, оформившегося в последствии в тренинг, 

зафиксированы именно в подготовке управленцев. 

К наиболее значимым событиям, во многом определившим конфигурацию современных 

тренинговых программ в менеджменте, относятся применение игровых методов в СССР (20-е 

годы XX в.) и проведение в 1946 г. групповой работы с управленцами в США. 

Практика игровой подготовки развивалась весьма стремительно, причем управленцев готовили не 

только к принятию решений в различных ситуациях, но и к эффективному поведению, для чего 

использовалось проигрывание управленческих ролей. Особенно широкое распространение 

игровые методы в профессиональной подготовке руководителей в СССР получили в 1970-1980 гг. 

Основным достижением практики игровой подготовки руководителей стала разработка идеи 

обучения на высокореалистичных моделях управленческой деятельности, сопровождаемого 

оперативной обратной связью. 

Вторым событием, непосредственно связанным с проникновением тренинга в практику 

подготовки менеджеров, стало проведение групповой работы с управленцами и менеджерами в 

1946 г. в США. Работа группы, которую вели Л. Брадфорд, Р. Липпит, К. Левин, была нацелена на 

формирование навыков принятия решений (в частности, в области применения законодательства в 

управлении), поведенческих навыков и – что особенно важно – на разрешение личных проблем 

участников группы. В решении этой частной задачи Курт Левин и его коллеги опирались на опыт, 

накопленный к тому времени в групповой психотерапии. Обосновывая необходимость именно 

групповой работы для достижения целей подготовки, К. Левин утверждал, что большинство 

устойчивых изменений в установках и поведении личности происходит в групповом, а не в 

индивидуальном контексте. Помимо того, что в групповой работе участники обучаются наблюдая 

поведение друг друга, они получают возможность практически немедленно осознавать 

происходящие в группе и в собственном поведении эффекты. Это в значительной мере повышает 

производительность менеджера в формировании или коррекции осознаваемых им личностных и 

профессиональных особенностей и позволяет заменять неэффективные установки и способы 

поведения на более эффективные. 

То обстоятельство, что тренинг дает возможность изменять не только объем знаний, умений и 

навыков менеджеров, но и установки, отношения, мотивационные структуры личности, 

необходимо признать вторым, вслед за подготовкой на моделях управленческой деятельности, 

принципиальным отличием тренинга от традиционных методов подготовки, что в совокупности и 

определило масштабы его использования. 

Благодаря разнообразным методическим средствам в тренинге достигается наибольшее 

приближение к ситуации, когда развитие профессионала детерминируется системно (Б. Р. Ломов, 

1990) и при этом не игнорируется его уникальность. В современном отечественном и зарубежном 

менеджменте тренинг занял прочное место. Продолжается его организационное оформление. 
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Тренинг в менеджменте относится к профессиональной области деятельности научных 

ассоциаций и союзов (Ассоциация индустриальной и организационной психологии, США), 

специализированных научных организаций (Team Training, Австрия; Ассоциация тренинга и 

психотерапии, Институт тренинга, Россия), отделов тренинга многих крупных 

западноевропейских и американских компаний. 
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В продолжение темы, поднятой во докладе "Управление изменениями как открытие. Роковые 

ошибки компаний, желающих развиваться" (сделан руководителем Kinsmark Group Еленой 

Маркушиной 25.11.2010 в Новокузнецке на конференции ССЦ "Кузбас"), предлагаем вашему 

вниманию не потерявший актуальность материал 2006 года. По мнению многих специалистов 

Kinsmark Group процесс, при котором идея рядового сотрудника, пробиваясь как росток сквозь 

асфальт, проходит (не без помощи внутренних CRM и порталов) через сито субъективных оценок 

различных людей и, в конце концов, признаётся достойной того, чтобы стать реализованной, - 

мало имеет общего с управлением инновациями. По нашему мнению, инновационный 

менеджмент предполагает вытягивание стратегией со всех уровней организации идей, воплощение 

которых способствует достижению её целей.    

Как измерить инновации 

Дмитрий Хомутский, опубликовано в журнале "Управление компанией" (№2, 2006). Размещено у нас 

04.12.2010.    

Согласно недавнему исследованию PricewaterhouseCoopers, почти половина первых 

руководителей 355 опрошенных североамериканских частных компаний предпринимает попытки 

оценить инновации с помощью системы числовых показателей. Они измеряют успех своих 

инновационных решений, используя следующие критерии: влияние на рост доходов компании 

(78%), удовлетворенность клиентов (76%), рост доходов от новых продуктов (74%), повышение 

производительности труда (71%), динамика прибыли (68%). В то же время организации 

используют разные подходы для измерения своей инновационной активности, и лишь немногие 

имеют в своем распоряжении целостную систему показателей инноваций, которая гармонично 

сочетается со стратегическими интересами компании.  

Как выяснили исследователи консалтинговой компании Imaginatik, инновационные группы, цели 

работы которых можно измерить, получают значительно более ощутимую поддержку 

руководства, нежели группы с не поддающимися расчетам целями. Более того, подобные 

инновационные объединения редко воспринимаются управленческой командой компании 

серьезно, и со временем отсутствие измеряемых показателей может поставить под угрозу само 

выживание новаторских инициатив. И это неудивительно: чтобы убедить менеджмент 

предприятия в преимуществах корпоративной системы управления идеями, важно 

демонстрировать успех методологии и ее способность иметь поддающееся расчету влияние на 

бизнес.  

Для чего нужно измерять инновации?  

Показатели, или, как их еще называют, метрики инноваций, помогают проанализировать 

способность организации к инновационным решениям и служат мерой успеха компании в этой 

области. И хотя большинство организаций пока не использует метрики инноваций в своей работе, 

существует несколько очевидных доводов в пользу того, почему это следует делать.  

1. Система показателей задает формализованную базу (объективные числовые данные) для принятия 

управленческих решений. Это особенно важно, если учесть, что многие инновационные проекты 

имеют долгосрочную перспективу и высокие риски.  

2. Показатели инноваций выражают стратегические интересы компании, позволяя "встроить" 

инновации в бизнес-процессы и наладить отношения между теми, кто генерирует новые идеи, и 

управленческой командой.  

3. Показатели помогают обоснованно распределять ресурсы между корпоративной системой 

управления идеями и инновационными инициативами. Плановые метрики устанавливают ожидания 

http://www.scckuzbass.ru/index.php?module=content&func=doc_view&id=663&fid=40
http://kinsmark.com/
http://www.zhuk.net/
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в отношении инновационного потенциала компании, а сравнение плановых показателей с их 

значениями в отчетные периоды позволяет увидеть "узкие" места — процессы, финансирование 

которых не соответствует поставленным целям.  

4. Показатели инноваций мотивируют персонал к инициативной работе. Четко сформулированные 

амбициозные цели делают сотрудников более предприимчивыми, побуждая их стремиться к 

выполнению поставленных задач.  

В настоящее время система управления инновациями как корпоративная дисциплина еще не 

получила распространения на большинстве предприятий, и компании, как правило, не 

располагают достаточным опытом для установления прикладных метрик инноваций. В 

существующей корпоративной практике ограничиваются в основном следующими показателями: 

(1) размер годового бюджета на новые разработки (R&D); (2) процентное отношение R&D-

бюджета к объему годовых продаж; (3) количество патентов, полученных компанией за отчетный 

период; (4) количество рацпредложений, поступивших от сотрудников организации за отчетный 

период. Эти метрики, безусловно, могут оказаться полезными, но они не измеряют потенциальные 

инновационные возможности компании и не будут иметь существенного значения при выработке 

стратегических решений. Так, ежегодное освоение большого корпоративного бюджета на 

исследовательские и опытно-конструкторские работы вовсе не гарантирует появление 

бесчисленного количества новых продуктов, которые потрясут рынок и станут источником 

дополнительных доходов компании. Кроме того, помимо запатентованных решений у многих 

компаний есть ряд разработок, не защищенных патентами, а также технологические "ноу-хау", 

никак не фиксируемые с помощью показателя количества патентов. И, наконец, из огромного 

числа рацпредложений, поданных в корпоративный "ящик для предложений", могут быть 

реализованы лишь единицы.  

Сколько стоят инновации?  

Рассмотрим, во что обходится компании инновационная деятельность. Применение на 

предприятии системы управления идеями в типовом варианте1 требует привлечения многих 

ресурсов — как внутренних, так и внешних.  

Внешние консультанты. Советы внешних консультантов помогут выстроить корпоративную 

систему управления идеями, сформулировать методологию работы, а также найти и обучить 

инновационного лидера компании.  

Личный состав. Расходы, связанные с персоналом, возможно, самая большая составляющая затрат 

на инновации. Целесообразным представляется учитывать только расходы на сотрудников, 

непосредственно обеспечивающих работу корпоративной системы управления инновациями 

(например, секретарь инновационной группы), добавляя к ним стоимость "инновационного" 

времени профессионально вовлеченных в данную деятельность работников компании (например, 

начальник производства, который является по совместительству руководителем инновационной 

группы, расходует 10% своего рабочего времени на управление этой группой). Время сотрудников 

компании, которые вовлечены в инновационные процессы — генерацию новых идей, обсуждение 

рацпредложений, защиту новых концепций на различных корпоративных митингах — не 

учитывается как прямые затраты на инновации, потому что творческая активность персонала 

является неотъемлемой частью корпоративной культуры и методом выполнения должностных 

обязанностей каждого работника.  

Технологии. Расходы на технологии включают затраты, связанные с приобретением или 

собственной разработкой специального программного обеспечения, которое используется для 

оптимизации работы корпоративной системы управления инновациями.  
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Другие внешние ресурсы. В ряде случаев могут возникать расходы, связанные с покупкой 

специализированных баз данных, подпиской на регулярное получение онлайновых и печатных 

бюллетеней или периодических изданий по теме, изготовлением листовок, буклетов и других 

материалов для продвижения инновационной инициативы внутри компании и т. д. Так, например, 

ориентировочный бюджет транснациональной компании Grace Performance Chemicals, 

инновационного лидера в области строительных материалов, на проведение двух- или 

трехнедельных корпоративных мероприятий в рамках одной инновационной инициативы 

составляет приблизительно 2 тыс. долл.  

Призы и денежные вознаграждения. Ценные призы и денежные вознаграждения наиболее 

успешным в инновационной области сотрудникам составляют дополнительные расходы сверх 

принятых в компании зарплат и премий. Эти затраты, как правило, незначительны, но в отдельных 

случаях могут быть существенны: например, когда поощряемый работник получает 

фиксированный процент от суммы, на которую были сокращены издержки компании в результате 

практического использования его инновационного решения.  

Основные показатели  

Оптимальные наборы метрик и значения для каждого показателя могут различаться в зависимости 

от профильной деятельности организации, однако существует группа базовых метрик, которые 

можно применить в любой компании.  

 ROII (return on innovation investment) — коэффициент рентабельности инноваций.  

ROII может быть рассчитан как для успешно выполненных проектов, так и для проектов, 

подготовленных к реализации, при условии сделанных прогнозных расчетов по росту 

выручки или сокращению издержек. Формула расчета ROII выглядит следующим образом:  

Финансовый результат от инноваций может представлять собой, например, (1) 

дополнительный доход, который получила компания от реализации нового продукта; (2) 

величину превышения фактического дохода от вывода нового продукта на рынок над 

плановым показателем в результате более эффективного выхода на рынок; (3) величину 

сокращенных операционных издержек на реализацию какой-либо услуги компании; (4) 

прибыль организации от проникновения ее продуктов на новый сегмент рынка и т. д.  

Затраты на инновации складываются из перечисленных выше составляющих, причем в 

знаменатель формулы не включаются расходы, связанные с процессом реализации 

инновационного проекта.  

 Доля выручки от реализации новых продуктов в общем объеме прибыли за последние N лет.  

Это одна из самых популярных метрик, которые используют организации — лидеры 

современного инновационного движения, в частности компания "3М", изобретатель 

самоклеящихся листочков "Post-it".  

 Изменение относительного роста рыночной стоимости компании по сравнению с относительным 

ростом отраслевого рынка за последние N лет. В основе этого показателя лежит постулат о том, что 

именно инновации являются тем ключевым ресурсом компании, который обеспечивает ей 

дополнительные конкурентные преимущества и позволяет опередить среднеотраслевой рост рынка.  

 Количество новых продуктов, сервисов и бизнесов, которые компания вывела на рынок за 

последние N лет.  
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Эту метрику целесообразно использовать для сравнения результатов, достигнутых вашей 

компанией, со значениями аналогичных показателей конкурентов, а также с собственными 

показателями прошлых периодов.  

 Количество инновационных идей, выдвинутых сотрудниками компании в течение последних N 

месяцев.  

Сравнивая показатели отчетных периодов, можно наблюдать динамику "инновационного 

настроя" в компании, чтобы в случае спада активности вовремя принять меры для вывода 

организации из состояния апатии.  

 Отношение реализованных инновационных идей к общему числу выдвинутых предложений.  

Важнейший показатель, характеризующий эффективность корпоративной системы 

управления идеями.  

 Время, прошедшее с момента инициирования (подачи) нового предложения до запуска 

инновационного проекта.  

Характеризует эффективность работы корпоративной системы управления идеями. 

Снижению значения этого показателя могут препятствовать далекие от оптимальных 

процедуры движения документов внутри компании и чрезмерная "зарегулированность" 

алгоритмов принятия решений.  

 Отношение числа клиентов, считающих вашу компанию инновационной, к их общему количеству.  

Очень важный показатель, позволяющий оценить позиционирование организации в глазах 

клиентов и их инновационные ожидания в отношении компании.  

 Инновационный индекс (innovation index).  

Некоторые компании пользуются комплексным показателем, характеризующим в целом 

способность организации к инновационной активности. Например, компания Dow Corning, 

мировой производитель продуктов промышленного назначения на кремниевой основе, 

разработала инновационный индекс, который включает количество выдвинутых 

новаторских идей, процент вовлеченности персонала в инновационный процесс, рост 

продаж компании в результате инновационной активности и количество полученных 

организацией патентов. Максимальное значение индекса равняется 100 единицам. 

Устанавливая начальное значение, компания использовала данные, собранные за 

предшествующий период работы, а впоследствии рассчитывала индекс регулярно, чтобы 

отслеживать текущее состояние инновационных компетенций компании.  

Пять роковых ошибок при измерении инноваций  

Многие организации считают измерение инноваций очень непростым делом и разрабатывают 

собственную сложную систему инновационных метрик. Однако, если чрезмерно увлечься этим 

процессом, показатели могут приобрести абстрактные черты и потерять связь с жизнью компании.  

Томас Кучмарски, президент консалтинговой компании Kuczmarski & Associates и автор 

многочисленных публикаций по управлению инновациями, описывает пять основных недочетов, 

которые могут быть допущены при разработке корпоративной системы показателей инновации.  



115 
 

1. Слишком много показателей. Эта ошибка может явиться следствием двух причин: стремления 

сделать слишком много за очень короткий срок или нежелания избавиться от некоторых старых 

метрик, которые уже показали свою практическую непригодность. Результатом применения 

сложной системы показателей являются огромные затраты рабочего времени на сбор информации 

для расчета величин, которые в конечном счете оказываются неудобными для интерпретации. Чем 

понятнее и практичнее показатели инноваций, тем больше шансов установить разумные значения 

целевых величин и разработать грамотные стратегии для их достижения. Метрики инноваций 

должны быть соотносимы с принятой в компании системой финансовых и других 

внутрикорпоративных показателей или — в идеале — быть ее частью. Например, показатель ROII 

во многом напоминает традиционный ROI (return on investment), а процент клиентов, считающих 

компанию инновационной, структурно соотносится с показателями отдела маркетинга и продаж 

(процент клиентов, делающих повторные покупки или повторно обратившихся в компанию).  

2. Проектная точка зрения на инновации. Во многих компаниях инновации рассматриваются как 

проекты, которые управляются в соответствии с общепринятыми методами проектного 

менеджмента. При этом оценка успешности инноваций осуществляется с использованием 

"классических" финансовых показателей для проектной деятельности — NPV, IRR и срока 

окупаемости инвестиций. Однако инновации — это не совокупность отдельных проектов, а 

непрерывный процесс инициирования, развития и отбора инновационных идей, в результате 

которого рождаются и претворяются в жизнь новые проекты. Инновационные идеи и концепции 

скорее можно считать новыми платформами, которые служат основой для появления новых 

продуктов или дополнений к существующим продуктовым линейкам. Поэтому применять 

"проектные" показатели к измерению инноваций некорректно.  

3. Показатели инноваций разрабатываются и автономно используются отдельным подразделением 

компании. Широко распространена ситуация, когда локальные инновационные программы 

реализуются отдельными департаментами, например службой маркетинга или отделением по 

разработке новых продуктов. Эти метрики используются для оценки работы данного 

подразделения, но они не встроены в систему корпоративных показателей компании и не 

рассматриваются топ-менеджерами как стратегически важные. В этом случае инновационные 

инициативы носят "очаговый" характер и не охватывают жизнь всего предприятия.  

4. Акцент на снижении издержек. Если ключевым документом для компании является отчет о 

прибылях и убытках, то скорее всего основное внимание будет уделяться снижению затрат, а не 

изучению потребностей клиентов и их удовлетворению с использованием инновационных методов. 

В то же время практика успешных предприятий свидетельствует о том, что снижение издержек 

всегда является неизбежным следствием концентрации интеллектуальных и организационных 

усилий на ожиданиях покупателей и качестве продаваемого продукта.  

5. Ориентация на прошлое. Самый глубокий психологический аспект любой отчетной системы — 

страх наказания за недостижение поставленных целей. Ни одна самая совершенная система не в 

состоянии устранить этот страх. Этого можно добиться, только если относиться к результатам 

инновационной деятельности как к ценному опыту, который может быть использован для 

прогнозных целей, а показатели инноваций применять для сравнения и сопоставления. При этом 

поощряться должны как успехи, так и неудачи инновационных команд и их лидеров. Разумеется, 

такой подход оправдан только при условии искренней увлеченности и преданности персонала 

инновационным идеям.  

На одном из регулярных корпоративных митингов отдела по разработке новых продуктов 

компании Frito-Lay, одного из мировых лидеров по производству и продажам легких закусок, 

сотрудники делились опытом своих неудач и провалов в работе. Лейтмотив выступлений был 

таков: неудачи не сказались на персональном карьерном росте, а результаты ошибок и провалов 

были использованы в дальнейшем как ценный опыт, позволяющий предотвращать подобные 

срывы в будущем. Такой подход к инновациям дает сотрудникам гораздо больше, чем все 

идеально написанные корпоративные процедуры и инструкции вместе взятые — он 

демонстрирует и подчеркивает желание руководителей компании принимать на себя риски и быть 

готовыми к провалам, которые неизбежно будут время от времени происходить при реализации 

новых идей.  

Несколько практических советов  



116 
 

 При разработке корпоративных показателей инноваций обязательно включите в список не только 

финансовые (ROII, доля прибыли от продажи новых продуктов), но и качественные метрики (доля 

реализованных в компании идей, время, прошедшее с момента генерации идеи до ее реализации). 

Динамика изменений качественных показателей поможет вовремя выявить проблемы в 

корпоративной системе управления идеями и принять меры до наступления кризиса.  

 Регулярно анализируйте актуальность используемых метрик: компания развивается, и некоторые 

показатели могут устареть или потребовать других алгоритмов расчета.  

 Не увлекайтесь сложными показателями. Помните, став "единой валютой" во всей компании (от 

совета директоров до линейных подразделений), система метрик будет способствовать 

максимальной вовлеченности персонала в инновационные процессы.  

 Воздержитесь от многочисленных и всесторонних показателей: восьми-десяти метрик будет вполне 

достаточно.  

 Включите в систему показателей хотя бы одну метрику, характеризующую связь с клиентами 

(например, отношение числа клиентов, считающих вашу компанию инновационной, к их общему 

количеству).  

 Сделайте метрики инноваций частью внутрикорпоративной системы показателей.  

И все же любая, самая совершенная система показателей — это всего лишь инструмент, с 

помощью которого в компании поддерживается система управления идеями, но именно 

восприимчивость управленческой команды к инновациям является тем необходимым условием, 

без которого инновационный процесс в компании начать невозможно.  
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Стабильность и изменчивость  

 Россияне, немало натерпевшиеся за последние пятнадцать лет от социальных катаклизмов, более 

других понимают преимущества стабильного существования. Любой не отказался бы от гарантий 

стабильного заработка, постоянного места работы и постоянного коллектива коллег. Вместе с тем 

следует признать, что зарубежный опыт также показывает постепенное увеличение темпов жизни, 

как в сфере трудовой деятельности, так и в непроизводственной приватной жизни. Только за 

рубежом основным источником динамичной смены условий существования стал технический 

прогресс. Но последствия похожи. Здесь и информационные перегрузки, и чисто психологический 

стресс, и неуверенность в завтрашнем дне. 

У стабильности также есть ряд недостатков. Если изменения запаздывают, если послезавтрашний 

день не отличается от позавчерашнего, происходит снижение сложности, упрощение собственно 

человеческих творческих характеристик. Остановиться в развитии означает неизбежное сползание 

и отставание. 

 Виды изменений (рост, уменьшение, преобразование, развитие, инновации) [наверх]  

 В жизни организаций происходят неизбежные изменения. На уровне работы с персоналом они 

проявляются в новом наборе и освобождении сотрудников, в появлении новых и ликвидации 

старых подразделений. Происходит усиление или ослабление влиятельности подразделений. 

Организацию сотрясают крупные или мелкие конфликты. 

С точки зрения руководства изменения воспринимаются как результат смены конъюнктуры 

рынка, смены государственной политики, усиление или ослабление инфляции, желания 

владельцев компании оптимизировать производство. На них приходится реагировать, принимать 

соответствующие управленческие решения, оказывающие непосредственное влияние на жизнь 

подчиненных. 

В конце 60-х годов Уоррен Беннис первым использовал понятие "адаптивная организация", чтобы 

подчеркнуть преимущества такого менеджмента, при котором организация была бы в состоянии 

незамедлительно отреагировать на изменения во внешней и внутренней среде. Именно в 

незамедлительном реагировании исследователь видел залог выживания организаций в рыночных 

условиях. 

 Организационное развитие  

 Словосочетание "организационное развитие" может толковаться по-разному. И как процесс 

позитивных изменений в организации, и как сам по себе достигнутый уровень развития. С 40-х - 

50-х годов в западных странах под этим словосочетанием принято понимать комплексный подход 

к жизнедеятельности организаций. 

М.А.Иванов и Д.М.Шустерман (2003) выделили четыре основных утверждения, отличающих  

организационное развитие от  других направлений в управлении и консультировании: 

1. Организация представляет собой открытую систему, и она подчиняется всем законам и 

принципам, характерным для других открытых систем.   

2. Организация - развивающаяся социальная система, и к ней применимы все законы и 

принципы групповой динамики.   

3. В организации всегда существуют, реализуются два вида активности: деятельность, 

направленная на решение базовой задачи, и активность по развитию отношений, 

возникающих между людьми.   

http://ecsocman.hse.ru/text/19186672/#top
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4. Люди в организации неосознанно реализуют модели поведения, сформировавшиеся у них в 

опыте функционирования в семье, в первой для каждого человека организации. 

Следует отметить, что "организационное развитие"(OD-подход) - направление системно-

инженерного типа. Его приверженцы считают, что организацию можно улучшить, аккуратно 

вмешиваясь в происходящие в ней процессы. Кроме того, предполагается, что предоставленная 

сама себе организация так или иначе продолжает изменяться в лучшую сторону, достигает все 

более совершенной конфигурации. Подобные позитивные изменения находятся в центре внимания 

исследователей и консультантов, а негативные последствия роста организации, отчуждения 

человека, вызванного этим ростом и его специализацией, скорее находятся на периферии их 

внимания. 

 Источники изменений  

 Если исходит из уже упоминавшегося выделения внешней и внутренней среды организации, 

источники изменений могут появиться как внутри организации, так и извне. 

Внутренние источники изменений часто связаны с самим организационным развитие. Так, 

физическое увеличение организации приводит к появлению дополнительных проблем в сфере 

управления. Решаются эти проблемы по-разному, но при этом изменяют и соотношение властных 

полномочий, и организационную структуру. 

Имеется несколько моделей, так сказать, внутреннего развития организации. Выделяются этапы, 

стадии развития, кризисы развития. 

Внешние источники изменений могут быть как благоприятными, так и опасными для организации. 

От руководителя подчас требуется значительное мастерство в прогнозировании возможных 

изменений внешней среды и опережении вероятных катаклизмов. Иногда эта проблема решается с 

помощью аналитического, в том числе компьютерного инструментария, но гораздо чаще 

обеспечивается с помощью затрат на привлечение дополнительных источников информации об 

особенно опасных объектах. В российской  практике таковыми являются органы государственной 

власти. 

 Компоненты организации, подверженные изменениям  

 Наиболее простую схему компонентов организации, подверженных изменениям,  предложил 

Г.Ливитт. Их четыре: цели, люди, структура, технология. При этом важно, что все перечисленные 

компоненты связаны друг с  другом как попарно, так и в целом. Поэтому даже минимальное 

изменение в каждом из них неизбежно приводит к изменениям и остальных трех, и всей 

организации. При этом разные темпы изменений могут приводить к дисбалансу системы в целом, 

к напряжениям во  взаимодействии компонентов, к конфликтам и кризисам. В то же время 

воздействие на какой-либо компонент может осуществляться не только непосредственно, но 

опосредованно, т.е. через другие компоненты. Так, смена  технологии часто ведет к смене 

персонала, а появление новых подразделений может привести к пересмотру целей всей 

организации. 

Часто изменения, инициируемые руководством, вызывают осознанное или неосознанное 

сопротивление сотрудников. Не каждый информирован также как руководитель. Их цели, как 

правило, отличаются. И если не проводить работу по их координации, даже самый позитивный 

проект преобразований может оказаться на грани срыва.  

Технологии работы с организационным сопротивлением [наверх]  

http://ecsocman.hse.ru/text/19186672/#top
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 Одним из видов психологических охранительных механизмов, активизирующихся при встрече с 

незнакомым и новым, являются стереотипы. В сознании и поведении руководителей и 

сотрудников сложился целый набор стереотипов, препятствующих адекватному восприятию 

новшеств. Формы этих стереотипов таковы, что могут обеспечить их носителям неуязвимость со 

стороны общественного мнения. Стереотипы восприятия включают несколько вариаций на тему: 

«Да, но...». Эти вариации были проанализированы А.И.Пригожиным (2004). Перечислим 

некоторые из них. 

«Это у нас уже есть». Приводится пример, в некоторых чертах схожий с предлагаемым 

новшеством. Предлагающей стороне приходится доказывать значимость различий между своим 

объектом и имеющимся в организации. 

«Это у нас не получится». При этом приводится целый список факторов, которые не позволяют 

даже надеяться на успешное внедрение новшества. 

«Это не решает наших главных проблем». Поскольку на главные проблемы может быть несколько 

точек зрения, то и новшество может быть оценено как не адекватное проблемам организации. 

«Это требует доработки». Предложение оценивается как «сырое» и отклоняется. 

«Здесь не все равноценно». Один из очень древних и проверенных способов полемики, при 

котором от новшества отделяют некоторые существенные моменты, без которых оно теряет 

всякий смысл. 

«Есть и другие предложения». Предлагающая сторона ставится в заведомо невыгодные условия 

конкуренции с другими инициаторами новшеств и вынуждена пойти на выяснение отношений с 

ними. 

На многих приватизированных предприятиях распространен следующий стереотип, в потенциале 

ведущей к относительной пассивности работников: «Мы теперь не хозяева на предприятии. 

Хозяева пусть и решают, что делать дальше». Такой стереотип восприятия разделяет коллектив 

работников на, как минимум, две части: мы и они, лишает тех, кто относит себя к «мы», части 

активности и ответственности за свое дело. И, по-видимому, потребуются значительные усилия, 

чтобы его преодолеть. 

 Причины сопротивления изменениям    

 Чтобы понять причины, по которым люди с определенными трудностями принимают изменения, 

следует обратиться к понятию гомеостаза. В биологии под гомеостазом понимается 

относительное динамическое постоянство состава и свойств внутренней среды и устойчивость 

основных физиологических функций организма». В настоящее время это понятие находит широкое 

применение далеко за пределами биологии; - в психологии, генетике, кибернетике, социологии. 

Человек привыкает к определенному сочетанию внешних и внутренних условий даже в том 

случае, если они не совсем комфортны. Какие-либо грядущие изменения, не очень ему знакомые, 

естественным образом приводят к их первоначальному отторжению, так как содержат в себе 

потенциальную угрозу гомеостазу. 

Принципиальное решение данной проблемы может быть достигнуто посредством превращения 

самих изменений в необходимый компонент гомеостаза. Так, например, в течение ХХ в. сама по 

себе жизнь большинства людей стала намного более динамичной. И это ослабило сопротивление, 

поскольку становилось частью современного гомеостаза. Но если человек на длительное время 

попадает в более статичные условия, они могут восприниматься им как определенное нарушение 

привычного равновесия и тоже отторгаться. Таким образом, можно сделать вывод, что 
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представление об изменении и равновесии относительно, и оно базируется на привычном для 

человека темпе изменений. 

Многие давно работающие на приватизированных предприятиях работники помнят лучшие 

времена, помнят свое разочарование от части более ранних изменений и не готовы участвовать в 

еще каких-то изменениях, которые потенциально могут ухудшить их положение. Единственное, 

что могло бы помочь им в изменении отношения к изменениям – отчетливая картина «светлого 

будущего», которая требует усилий всех работников и объединяет их интересы с интересами 

менеджмента и собственников. 

Сама проблема принятия изменений является данью нашему времени, для которого характерен их 

нарастающий темп. Вполне логичной может быть и обратная проблема - психологического 

принятия однообразных условий. Она может стать достаточно острой для такого исторического 

этапа, где привычно высокий темп изменений внезапно замедлился или остановился по тем или 

иным причинам. 

Сказанное выше позволяет выделить два аспекта управления изменениями - тактический и 

стратегический. С тактической точки зрения управлять изменениями означает: провести их в 

адекватные сроки; достигнуть поставленных целей; снизить сопротивление изменениям; повысить 

адаптацию сотрудников к ним. Со стратегической точки зрения управлять изменениями означает 

включение постоянных изменений в практику управления настолько, чтобы они стали и 

привычными, и ожидаемыми для всего персонала организации, а временное отсутствие новшеств 

вызывало бы у сотрудников тревогу. Только обеспечение стратегического управления 

изменениями может привести к значительному повышению конкурентоспособности компании. 

Если проинтегрировать многочисленные технологии управления, нашедшие широкое применение 

за рубежом - кружки качества, ротация кадров, перепроектирование работ, партисипативный 

менеджмент, адаптивные и научающиеся организации, - их результатом окажется повышение 

уровня адаптации персонала к смене технологий и приоритетов в функционировании организации. 

Однако даже самой изменчивой функциональной структуре, удачно реагирующей на изменения 

рынка, присущи недостатки. Самый существенный из них - вынужденный временной интервал 

отставания внутренних изменений в ответ на изменения внешние. Даже месяц-другой отставания 

нередко ведет к потере компанией уже занятого места на рынке. Такая проблема получила 

название проблемы реактивности. Иначе говоря, если только реагировать на изменения, 

принципиального успеха не добьешься. Есть два варианта решения данной проблемы. Первый - 

опережать изменения во внешней среде. Второй - самим инициировать необходимые изменения на 

рынке. Так ведут себя живые системы. Так можно достигнуть принципиального успеха и в 

конкурентной среде. Поэтому совсем не случайны интерес теоретиков менеджмента к 

достижениям биологических и гуманитарных наук и все более распространяющиеся в 

менеджменте органические модели. 

Не менее важной причиной сопротивления изменениям является организационная 

(корпоративная) культура, понимаемая как совокупность образцов поведения и взаимодействия, 

характерная для конкретной общности людей. Принято считать, что культура в целом и 

организационная культура в частности выполняет важнейшую охранительную функцию, 

сохраняет и транслирует стандартные образцы рационального поведения и взаимодействия. Но в 

то же время культура препятствует введению изменений. В менеджменте последних десятилетий 

проблематика организационной культуры привлекла пристальное внимание многих 

исследователей. Одна из причин этого, с нашей точки зрения, заключается в том, что влияние 

организационной культуры стало чрезвычайно ощутимым именно в контексте повышенной 

динамичности условий существования организаций. Пока условия были более или менее 

стабильными или не изменялись заметно, культура находилась в «тени» и не привлекала внимания 

прикладных исследований менеджмента. Но с нарастанием изменений организационная культура 
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начала отчетливо проявляться, и многие практики управления и исследователи стали понимать, 

что, не изучив ее развитие и преобразование, не удастся что-либо существенно изменить в 

функционировании организации. 

Одним из основных методов снижения уровня и распространенности сопротивления изменениям 

со стороны сотрудников организации считается привлечение их к процессу изменений на самом 

раннем этапе, предваряющем изменения - при подготовке и принятии решений о них. Это 

достаточно распространенная процедура, известная еще со времен второй мировой войны, когда 

К.Левину с помощью дискуссии, транслируемой по радио, удалось коренным образом изменить 

отношение населения США к ухудшению ассортимента продуктов на рынке. С того времени 

вовлечение сотрудников в процесс изменений стало одной из базовых процедур так называемого 

партисипативного менеджмента. 

 Этапы введения изменений    

 Одной из самых популярных моделей введения изменений в организации стала модель, 

включающая три стадии. Организация не в состоянии сразу перейти от старого типа 

функционирования к новому. Необходима «раскачка» прежде слаженного механизма. При этом не 

исключено, что возможна некоторая ее несбалансированность по многим причинам от 

индивидуальных до социальных и технологических. Но эта несбалансированность вполне 

преодолима, что неоднократно подтверждалось на практике, если следовать трехстадийной 

модели изменений. 

Первая стадия - «размораживание». Основной задачей этой стадии является осознание всеми 

сотрудниками организации необходимости и неотвратимости грядущих перемен. Проводятся 

исследования, групповые дискуссии, анализ рынка. Вся организация приходит в движение, идет 

усиленный обмен информацией. В целом функционирование осуществляется по старым правилам, 

но уже обсуждаются и формулируются новые правила и планы преобразований. 

Вторая стадия - изменение. На стадии изменения, собственно, и осуществляется введение 

новшества, изменяются правила игры, устанавливается новое оборудование, внедряются новые 

способы взаимодействия и взаимоподчинения. Конечно, не обходится без накладок и сбоев. Но 

сотрудники уже на предыдущей стадии осознали те сложности, с которыми им предстоит 

столкнуться, и спокойно воспринимают сбои в работе. 

На третьей стадии, получившей название «замораживание», устраняются сбои и корректируется 

направление движения, учитывается новый опыт, полученный сотрудниками в ходе второй 

стадии, «шлифуются» процедуры взаимодействия и работы по-новому. Организация постепенно 

приходит в новое равновесное состояние и при удачном проведении процедуры изменений 

приобретает дополнительные конкурентные преимущества. На этом реформа заканчивается. 

Наступает стадия стабильного функционирования вплоть до следующего изменения. 

Обязательность привлечения сотрудников к процессу изменений ни в коей мере не отрицает 

проявления лидерства. Более того, изменения не могут привести к позитивным сдвигам, если они 

не направляются из единого центра. Нагрузка на управление при этом возрастает, поскольку 

организация вынуждена функционировать в экстремальном режиме. 

В западном менеджменте после первых успехов подхода, основанного на делегировании 

ответственности за принятие решений и ассоциируемого прежде всего с таким направлением как 

Organization Development (OD), начали возникать неудачи. Это позволило определить границы 

применимости OD-подхода. Так, например, Линда Нэйдер в процессе исследования пришла к 

выводу, что повышение меры участия рядовых сотрудников фирмы в принятии решений само по 

себе не ведет к росту производительности труда. 
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Коллегиальные формы принятия решений не эффективны при ограничении времени. Но такое 

ограничение сплошь и рядом составляет одно из повседневных условий деятельности 

руководителя. Кроме того, инновации, как уже отмечалось, тормозятся в организациях с сильной 

организационной культурой.  

Еще одно соображение касается распространенного теперь среди менеджеров взгляда, что каждая 

новая школа управления не снижает действенности предыдущей, а лишь концептуально 

оформляет то, что уже давно используется в практике управления. 

Одна из концепций эффективной реализации лидерства Врума, Яго и Еттона предполагает 

разнообразие его процедур и выбор наиболее адекватной процедуры в зависимости от нескольких 

факторов. Ее авторы обоснованно считают, что руководитель должен располагать как 

демократическими, так и авторитарными процедурами управления и выбрать ту из них, которая 

больше соответствует ситуации. Критериальными считаются такие факторы, как уровень 

компетентности подчиненных, доступность релевантной информации, отношения между 

подчиненными, требуемый уровень поддержки решения подчиненными. 

Перечисленные факторы влияют на выбор процедуры по-разному. Чем выше уровень 

необходимой руководителю поддержки, тем чаще ему следует отказываться от единоличных, 

авторитарных процедур управления. Но чем доступнее руководителю релевантная информация, 

тем с большей уверенностью он может принимать единоличные решения, то есть осуществлять 

управление авторитарно. 

Еще одно противоречие состоит в том, что руководителю необходимо принимать компетентное 

решение проблемы в короткие сроки, и оно должно поддерживаться подчиненными. Если 

работать над решением всем вместе, поддержка будет более полная, но на это может уйти 

слишком много времени. Если принимать решение самостоятельно, оно появится быстро, но не 

всегда будет опираться на поддержку. В некотором смысле длительные обсуждения, в которых 

задействованы многие сотрудники, могут считаться показателем некомпетентности самого 

руководителя. Компетентный руководитель не нуждается в многочисленных совещаниях. 

Перечисленные аргументы приводят к выводу, что соотношение коллегиальности и лидерства 

должно быть разным на тех или иных этапах введения изменения. Напомним простейшую 

последовательность этапов введения изменения: 

А. Информационная подготовка. 

Б. Принятие решения об изменении. 

В. Исполнение. 

Г. Контроль. 

Этапы А и Б обычно соотносят с «размораживанием», этап В - с изменением, а этап Г - с 

«замораживанием». Чаще всего два первых этапа реализуются в смешанном виде. Особенно это 

характерно для коллегиальных решений, когда в процессе взаимодействия участники пытаются 

выработать приемлемую для всех форму его стратегии и тактики. Как правило, такая процедура 

неоправданно затягивается. 

Оперативность принимаемых решений может быть повышена, если вынести этап А 

(информационная подготовка) за границы совещательных процедур. Фактически речь идет о 

делегировании части функций соответствующему сотруднику и даже о параллельном процессе 

информационной подготовки. На этом этапе может быть активизировано участие в указанном 
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процессе сотрудников, имеющих отношение к анализируемым процессам. При этом достигаются 

те же эффекты, что и при коллегиальном принятии решения: повышаются уровень привлечения и 

заинтересованность персонала. Выбор варианта изменения (этап Б) должен оставаться за лидером, 

так как ответственность за неудачу он принимает на себя. 

Рекомендации по внедрению изменений [наверх]  

 Источник изменений:  

Сопротивление будет меньше: 

Если руководители, менеджерская команда лидеры подструктур и все сотрудники ощущают, что 

проект изменений их собственный, а не привнесенный кем-то извне. 

Если проект имеет поддержку со стороны основных руководителей системы. 

Особенности изменений  
Сопротивление будет меньше: 

Если сотрудники рассматривают изменение как возможность сокращения, а не увеличения их 

нынешней "ноши". 

Если проект соответствует ценностям и идеалам, которые разделяют участники.  

Если программа предлагает некий новый опыт, который интересует участников. 

Если участники ощущают, что никто не вмешивается в их автономию и безопасность. 

Процедуры введения изменений:  
Сопротивление будет меньше: 

Если участники привлечены к диагностике основных проблем организации и они почувствовали 

важность изменений. 

Если проект был принят в виде общего группового решения. 

Если разработчики изменений могут провести дискуссию с оппонентами, выяснить обоснованные 

возражения и снять возможные опасения участников. 

Если выяснилось, что имеет место недопонимание сути новшеств и проводятся меры по 

получению обратной связи о восприятии проекта и по прояснению для участников его целей и 

задач. 

Если участники доверяют и поддерживают друг друга. 

Если проект остается открытым для изменений на тот случай, если у него проявятся негативные 

стороны. 

Несмотря на рекомендации, практически любое изменение все же ведет к росту напряженности в 

организации. Иногда ее удается предвидеть и устранить еще на этапе подготовки, иногда она 

протекает в скрытой форме и может ослабнуть сама собой, но часто все же достигает более 

высокого уровня и превращается в открытый конфликт. Такая ситуация становится опасной даже 

для организации в целом. Поэтому на проблемах, связанных с конфликтами остановимся 

подробнее. 

http://ecsocman.hse.ru/text/19186672/#top
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Часто в общественном сознании смешиваются понятия «изменение» и «инновация». При этом 

внедрение любого изменения сразу причисляется к разряду новшеств. Это не так. Например, 

возвращение к прежней форме управления не несет в себе элементов новизны. Не каждая 

инновация требует серьезных изменений. Иногда достаточно переналадить оборудование, и оно 

готово к выпуску новой продукции. Тем не менее, современный стиль управления предполагает 

внедрение новшеств и изменения как основных рычагов для занятия более конкурентоспособной 

позиции. Именно своевременное внедрение инноваций позволило таким компаниям, как Hewlett 

Packard и Dell Computers, занять ведущие позиции на своих рынках ( Lees,F.A., 1999). Однако, чем 

значительнее предстоящие организации изменения, тем сильнее заявляют о себе психологические 

охранительные механизмы многих ее сотрудников. Эти механизмы запускают процесс, 

противоположный изменению, -- сопротивление. 

Вопросы для самопроверки: 

1. При каких условия инновация практически не вызывает сопротивления?   

2. Какие организации практически не нуждаются в инновациях?   

3. Что может произойти, если инновации в организации опережают рынок? 

Используемая литература: 

 Ривкин, C., Ф.Сейтель. Мудрая идея. От замысла к успешным инновациям (Idea Wise). Санкт-
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ТЕМА 9. УПРАВЛЕНИЕ ИЗМЕНЕНИЯМИ И 

НОВОВВЕДЕНИЯМИ  

В ОРГАНИЗАЦИИ 

9.1. Сущность и классификация организационных изменений 
С древнейших времен учение о движении и непрерывной изменчивости всего сущего является 

краеугольным камнем научного знания. Один из столпов античной философии Гераклит (ок. 540 – 

ок. 480 до н.э.) из Эфеса, получивший при жизни прозвище «Темный»
94

, вошел в сознание 

последующих поколений благодаря ясному и лаконичному выражению «все течет». Он 

утверждал: «На входящих в одни и те же речные струи текут все новые и новые воды»
95

. 

 

Изменение – это основа жизни, способ существования материи и духа. Как верно подметили наши 

современники, в XXI веке слово «изменение» является паролем для подавляющего большинства 

организаций
96

. Развивая эту мысль, обратим внимание на методологические рекомендации 

специалиста по менеджменту Тома Петерса: «Бурные изменения на рынке требуют, чтобы мы 

видоизменяли жизнь каждого человека. Мы должны научиться – каждый по отдельности и 

организации в целом – приветствовать изменения и инновации также активно, как 

сопротивлялись им в прошлом». 

 

Эффективно управлять организационными изменениями – значит, обеспечивать движение 

организации в заданном направлении в течение определенного времени на основе критического 

анализа текущей ситуации и умелого сочетания передовых достижений и прошлого опыта. 

 

На внутрифирменном уровне организационные изменения можно классифицировать по 

различным основаниям, выделяя: 

  

плановые и внеплановые (спонтанные, случайные); 

  

существенные и несущественные (второстепенные); 

  

количественные и качественные; 

  

формальные и неформальные; 

  

регулярные и эпизодические; 

  

глобальные и фрагментарные (частичные). 

 

Намечая контуры, а в дальнейшем и приступая к разработке программы организационных 

изменений, менеджеры должны определить их уровень (масштабность) и содержательную часть, 

т.е. выделить «мишени», по которым будет вестись прицельный огонь (см. таблицу 10). 

 

Таблица 10 

 

Основные виды организационных изменений 

 

Наименование вида 

 

Содержание организационных изменений 
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Текущие (обычные) 

изменения 

 

Несущественные изменения, касающиеся отдельных 

аспектов функционирования организации. Найм, 

перемещение и увольнение персонала. 

Перераспределение полномочий в связи с отпусками, 

командировками, учебой и болезнью сотрудников. 

Создание рабочих групп (команд) для 

совершенствования профильной деятельности и 

выполнения специальных проектов. 

 

Умеренные преобразования 

 

Наращивание объемов выпускаемой продукции. 

Освоение новых рынков. Подготовка к производству 

новых товаров и услуг. Создание новых подразделений 

(отделов, служб). Реорганизация отдельных 

направлений деятельности фирмы. 

 

Радикальные преобразования 

 

Значительное расширение (сокращение) 

производственной деятельности и открытие (закрытие) 

филиалов. Выход на международные рынки. Слияние с 

другими организациями и поглощение конкурентов. 

Пересмотр (коррекция) принципов организационной 

культуры. Обновление организационной структуры и 

реорганизация системы управления. 

 

Перестройка организации 

 

Фундаментальные преобразования, обусловленные 

необходимостью смены отрасли, продукта, дилерской 

сети. Формирование новой организационной культуры, 

видения, целей и миссии организации. 

 

 

9.2. Модели управления организационными изменениями 
Хотим мы того или нет, изменения – часть нашей личной жизни и жизнедеятельности тех 

организаций, членами которых каждый из нас является. При этом исследователи напоминают, что 

показатель неудач при внедрении каких-либо новшеств очень высок и составляет 70%. Что же 

делать? Как поступать руководителю? Можно ли повысить вероятность успешной реорганизации, 

как минимум, до 70 % вместо 30%?  

 

На последний вопрос следует ответить утвердительно. И это не будет бравадой или лукавством. 

Для убедительной аргументации ответа познакомимся с некоторыми моделями управления 

организационными изменениями. Их появление не было случайным. Многие люди, сумевшие 

стать знаменитыми, дали полезные советы начинающим менеджерам. Они указали ориентиры 

профессиональной деятельности, и, что особенно ценно, не лишив нас свободы выбора при 

принятии ответственных управленческих решений. Опираясь на эти модели, либо сознательно 

отвергая их, наши современники и наши последователи создадут немало нового, ценного и 

полезного для других. И не будем забывать древнегреческое изречение: «Согражданам советуй 

не самое приятное, а самое полезное, наилучшее». 
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Наиболее простую модель управления организационными изменениями предложил ранее 

упоминавшийся психолог Курт Левин. Он, например, рассматривал три стадии любых 

трансформаций: размораживание (подготовка организации к переменам), изменение 

(осуществление конкретных действий), замораживание (закрепление и стабилизация 

нововведений). 

 

Одной из наиболее распространенных и успешно реализуемых на практике моделей является 

шестиэтапная система Л. Гейнера: 

  

давление и побуждение (осознание руководством необходимости организационных 

изменений и готовность к ним); 

  

посредничество и переориентация внимания (сотрудничество администрации и 

консультантов); 

  

диагностика и осознание проблем (активное участие сотрудников в поиске и отборе 

управленческих решений, делегирование полномочий); 

  

нахождение адекватного (нового) решения и его одобрение (поддержка) сотрудниками; 

  

эксперимент (проверка) и корректировка решения; 

  

мотивация персонала для принятия и практической реализации нововведения. 

 

Планируя организационные изменения, особенно широкомасштабные, связанные с радикальными 

преобразованиями или полной реорганизацией фирмы, следует иметь в виду и модель компании 

Мак-Кинси (McKinsey). Она получила название «7S» по первым буквам, входящих в нее 

элементов:  

  

strategy – стратегия;  

  

structure – структура; 

  

systems – системы, регламенты; 

  

skills – способности, навыки; 

  

shared values – общепризнанные ценности; 

  

staff – персонал, штаб, сотрудники; 

  

style – стиль. 

 

Три первые составляющие успеха деятельности фирмы были определены как «аппаратное 

обеспечение», а остальные – тесно связаны с повседневной работой и классифицируются как 

«программное обеспечение». 

 

Комментируя роль и значение четырех обеспечивающих факторов, известный ученый, 
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преподаватель и консультант в области стратегического менеджмента и маркетинга Питер Дойль 

подчеркивал, что стиль рассматривается как образец поведения и мышления команды 

менеджеров, а способности – это специфические возможности персонала, позволяющие фирме 

успешно конкурировать на рынке. Понятие «сотрудники» олицетворяет доминирующий тип 

культуры в организации, а совместные ценности – это общие интересы и цели, которые служат 

основой мотивации персонала
97

. 

 

Для более продуктивного запоминания изобразим данную модель в виде «снежинки», 

разграничивая две группы факторов: 

 
Рис. 42. Модель организационного развития «7S» 

И еще одна модель, отражающая взаимосвязь форм власти, стратегических установок и 

прогнозируемого исхода реорганизации. Как было показано в теме 6, основными формами 

реализации властных полномочий выступают: легитимная, поощрительная, принудительная, 

рациональная, референтная, экспертная. Все они могут быть сгруппированы и увязаны с тремя 

стратегиями, базирующимися на силе принуждения, рациональном убеждении и разделении 

власти. Нетрудно заметить, что эти стратегии вновь напомнили нам о трех стилях управленческой 

деятельности – авторитарном, демократическом и либеральном. Вот только прогнозируемый 

результат, по мнению специалистов, может существенно отличаться. В первом случае мы получим 

лишь временное согласие подчиненных, тогда как во втором и третьем можем рассчитывать на 

долговременный эффект (см. рисунок 43). 
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Рис. 43. Диалектика форм власти, стратегий, методов и результатов  

организационных изменений
98

 

9.3. Методы преодоления сопротивления организационным инновациям 
Планируя любые организационные изменения, современные менеджеры не должны игнорировать 

явление, известное в психологии как когнитивный диссонанс
99

. Так обозначают противоречия 

мировоззренческого (Что это такое?), аксиологического (Зачем мне это нужно?) или 

методологического (Смогу ли это сделать?) характера. Они порождают дискомфорт, неприятные 

переживания и/или побуждают к противодействию инновациям.  

 

Инновация (нововведение, новшество) – это процесс рождения новых идей, подходов, 

направлений в какой-либо сфере и осуществления их на практике. Обратим внимание на то, что 

первая часть сложных слов «ин(о)» вносит значение «другой», «иной», «заграничный» (например: 

инобытие, инопланетный, иноязычный, инофирма, интурист).  

 

Люди всегда сопротивляются переменам, и это закономерно. Специалисты выделяют несколько 

причин такого поведения, а именно: 

  

страх неопределенности; 

  

недостаток достоверной информации (слухи); 

  

страх перед утратой чувства безопасности; 

  

отсутствие причин для изменений (подлинное или мнимое); 

  

страх потерять власть (угроза конкуренции); 

  

недостаток ресурсов; 

  

неподходящее время; 

  

привычка (консерватизм) и необходимость саморазвития
100

. 

 

Установить причины любого социального явления – важная и ответственная задача. Но это лишь 

предварительный этап организационных изменений. Далее необходимо изучить обстановку, 

проанализировать отношение персонала к изменениям, выявить тенденции групповой динамики, 
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образовавшиеся группировки и их количественный состав.  

 

В любой, даже в очень сплоченной и испытанной временем группе, реакции индивидов на 

предстоящие изменения могут существенно отличаться. (Что уж говорить о группах, состав 

которых непостоянен!) Разобраться и правильно оценить ситуацию в организации поможет 

специальная матрица: 

 
 

Рис. 44. Матрица «Отношение к нововведениям / форма поведения» 

Какие тактические способы и приемы управления такими группами и их активистами следует 

использовать, чтобы инновационный процесс оказался результативным?  

 

«Союзники» желают осуществления нововведений. Они доверяют опыту руководителя и ожидают 

положительного результата для организации и для себя лично. Эти сотрудники осознают 

необходимость перемен и готовы к деятельному участию в инновационном процессе. 

 

«Резервисты» открыто не высказывают своего отношения к изменениям, но дают понять, что 

поддерживают их. Возможно, они не полностью уверены в благоприятном исходе проекта или 

сомневаются в его целесообразности. Руководитель должен проявить уважение к их осторожной 

реакции и попытаться вовлечь в процесс путем дополнительного информирования, обсуждения 

деталей, оказания помощи и поддержки. 

 

«Оппоненты» в категоричной форме отвергают нововведения. Здесь мы имеем дело с 

консерваторами либо с аналитиками, усматривающими явные изъяны в предлагаемых 

организационных изменениях. Наилучшим способом взаимодействия с этой группой будет 

предоставление ей возможности изложить свою позицию и аргументировать положения, по 

которым возникли разногласия. Возможно, внесение некоторых изменений в программу 

преобразований станет компромиссом в работе с данной группой. 

 

«Шпионы» отрицательно относятся к нововведениям, не демонстрируя этого публично. Выявлять 

и проводить индивидуальную работу, призывая их открыто высказываться и приводя в пример 

честную тактику оппонентов, – таков оптимальный подход к сотрудникам данного рода. 

 

«Болото» – это сотрудники, не имеющие четкой позиции. Возможно, им безразлична судьба 

компании, или же они не планируют оставаться в ней на длительный срок, или же это реалисты, не 

желающие оказаться причастными к проекту в случае его провала. 
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Подробнее см.: 1, 7, 10, 11, 14, 15. 
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ТЕМА 10. ПЕРСОНАЛЬНОЕ РАЗВИТИЕ В ОРГАНИЗАЦИИ 

10.1. Сущность и содержание персонального менеджмента 
Персональный менеджмент – это словосочетание стремительно превратилось в отдельное 

направление управленческой науки. В последние годы в нашей стране появились одноименные 

учебники и учебные пособия, авторы которых определяют персональный менеджмент в узком 

смысле как систему «целенаправленного и последовательного использования практических 

методов менеджмента в повседневной деятельности для того, чтобы оптимально и со смыслом 

использовать свое время», как организационную науку управления самим собой»
101

. Синонимом 

такого истолкования термина является слово «самоменеджмент». 

 

Общую модель личности современного менеджера обычно изображают трех- или 

четырехуровневой (рисунок 45). 

 

 
Рис. 45. Модель личности современного менеджера: 

 

I – общие (общекультурные и организационно-управленческие) качества; 

 

II – специальные (производственные и социально-психологические) качества; 

 

III – персональные (индивидуальные) качества. 

Качества, сведенные в третью группу, выступают стержневыми для всей модели. В отличие от 

общих качеств, формируемых под влиянием общественной системы (история, экономика, 

политика, мораль, религия), и специальных, обусловленных принадлежностью к социальному 

классу и профессиональной группе, семейным положением, типом личности, персональные 

качества менеджера – это умение управлять самим собой. 

 

Для удобства многочисленные и разнородные персональные качества менеджера следует 

упорядочить и объединить в группы. По мнению авторов одного из первых отечественных 

учебников по персональному менеджменту
102

, таких групп (направлений самосовершенствования) 

должно быть семь:  

  

формулирование жизненных целей; 

  

личная организованность; 

  

самодисциплина; 

  

техника личной работы; 
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поддержание здоровья; 

  

эмоционально-волевой потенциал; 

  

самоконтроль жизнедеятельности
103

. 

 

 

Таблица 11 

 

Основные направления формирования и развития  

персональной культуры менеджера 

 

№ 

пп 

 

Направление 

деятельности 

 

Целевая 

установка 

 

Первичные качества 
 

(знания, умения, навыки) 

 

I 

 

Формулирование  

 

жизненно важных 

целей 

 

Мобилизация  

ресурсов и выбор  

приоритетов 

 

Способность к самопознанию 

 

Умение формулировать цели 

 

Умение принимать решение 

 

Умение планировать карьеру 

 

II 

 

Личная  

организованность 

 

Умение (привычка)  

жить по системе 

 

Приверженность системному подходу 

 

Эффективное использование времени 

 

Способность концентрации на главном 

 

Упорядоченность действий 

 

Умение видеть и использовать мелочи 

 

Анализ и оценка временных затрат 

 

III 

 

Самодисциплина 

 

Научиться  

 

управлять собой, 

 

Обязательность, верность слову 

 

Пунктуальность, точность исполнения 
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держать  

 

себя в руках 

 

Собранность, аккуратность 

 

Наличие чувства ответственности 

 

Способность к самоограничению 

 

IV 

 

Техника 

личной работы 

 

Знание правил  

и приемов  

организации  

личной и групповой 

работы 

 

Организация рабочего места 

 

Умение планировать работу 

 

Умение пользоваться оргтехникой 

 

Умение работать с информацией 

 

Умение составлять документы 

 

Умение общаться по телефону 

 

Умение слушать 

 

Умение менять занятия 

 

Знание технологии коммуникаций 

 

Умение найти и получить работу 

 

Способность к адаптации в коллективе 

 

Умение работать с секретарем 

 

Умение делегировать полномочия 

 

V 

 

Поддержание 

 

здоровья 

 

Хорошее  

самочувствие,  

 

 

Режимы труда и отдыха 

 

Умеренные физические нагрузки 
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высокая  

работоспособность 

 

Рациональное питание 

 

Здоровый сон 

 

Водные процедуры и закаливание 

 

Укрепление нервной системы 

 

Отказ от вредных привычек 

 

VI 

 

Эмоционально-

волевой  

потенциал 

 

Воспитание  

оптимизма  

и стойкости  

 

Целеустремленность, решительность 

 

Жизнерадостность 

 

Увлеченность работой 

 

Психологическая устойчивость 

 

Уверенность в собственных силах 

 

Преданность коллективу (фирме) 

 

Семейное благополучие 

 

VII 

 

Самоконтроль 

 

(личной жизни) 

 

Объективная оценка 

процесса 

жизнедеятельности 

 

Знание функций контроля  

 

Контроль собственного имиджа 

 

Контроль рабочих процессов 

 

Контроль внерабочих процессов 

 

Оценка достигнутых результатов 

 

 

Добавим, что понятие «персональный менеджмент» может быть истолковано и в широком 

смысле. Такая (расширительная) трактовка предполагает выделение трех аспектов: субъектного, 
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объектного и предметного. В субъектном (узком) плане менеджер – это личность, персона, 

обладающая необходимыми качествами и склонная к непрерывному самосовершенствованию, что 

обеспечивает руководителю авторитет в организации и за ее пределами. В объектном плане 

персональный менеджмент – это управленческая система, создающая благоприятные условия для 

прогрессивного развития других личностей (например, сотрудников организации, клиентов, 

партнеров). В предметном плане персональный менеджмент – это искусство поиска, выбора и 

принятия оптимальных управленческих решений, опосредующих взаимоотношения субъекта и 

объекта в различных сферах жизнедеятельности. Эффективное управление человеческими 

ресурсами сегодня возможно лишь с применением комплексного – индивидуально-ситуативного – 

подхода. 

10.2. Методы персонального и профессионального  

саморазвития менеджера 
В бескрайнем море учебных пособий, наставлений и рекомендаций по саморазвитию в качестве 

надежного ориентира можно остановить свой выбор на книге Тома Бойделла (Tom Boydell) «Как 

улучшить управление организацией: Пособие для руководителя»
104

. Оригинальное издание было 

выпущено Международной организацией труда (International Labour Organization) под названием 

«Management self-development. A guide for managers, organizations and institutions» в 1985 году. 

Однако, как это случается с произведениями искусства, прошедшие десятилетия не «состарили» 

данный труд, а, напротив, сделали его в некотором роде классическим. 

 

Чем интересна и полезна для менеджера XXI века книга Т. Бойделла, написанная в XX веке? Во-

первых, четким обоснованием целесообразности (развитие личности) и специфики процесса 

самосовершенствования («С. – это тяжелая работа, где получение положительных результатов 

зависит только от Вас». «Результаты С. прямо пропорциональны затраченным Вами усилиям»). 

Во-вторых, раскрытием сложной диалектики персонального и профессионального роста (рисунок 

46).  

 

 
 

Рис. 46. Ступени самосовершенствования руководителя 

В-третьих, выраженной прикладной направленностью (она способствует приобретению новых 

знаний, умений и навыков, оптимальному развитию индивидуальных способностей, росту 

самоуважения личности). 

 

В-четвертых, и это особенно важно, простотой и логичностью изложения материала, а также 

строго научным подходом автора к проблеме «несовместимости» теории и практики. Вот как он 

предлагает ее решать:  
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Рис. 47. Особенности практической реализации 

 

идей и методов самосовершенствования 

В рассматриваемом пособии обстоятельно проанализированы 27 методов самосовершенствования 

руководителя, которые сведены в пять групп: 

1.  

общие методы (ведение личного журнала, ретроспективный обзор событий, размышление о 

происходящих событиях, умение прислушиваться к внутреннему «Я», смелость в 

использовании новых идей, экспериментирование с новым типом поведения, укрепление 

силы воли, поддержание способности к восприятию нового, работа над высшим и низшим 

«Я»); 

2.  

методы совершенствования логического мышления, памяти, развития творческого подхода 

(чтение, конспектирование, составление плана, приемы запоминания материала, 

«логическое дерево»); 

3.  

специальные методы (обучение на курсах, пакеты обучающих программ, выполнение 

специальных проектов, участие в ассоциациях и профессиональных объединениях, 

подготовка выступлений и публикаций для журналов, обучение других); 

4.  

методы улучшения физического здоровья, темперамента и стиля управления (спортивные 

занятия, релаксация и медитация, правильное восприятие своей внешности, выработка 

компромиссных отношений с окружающими, усовершенствование темперамента, 

выработка индивидуального стиля управления); 

5.  

методы взаимопомощи и поддержки (развитие способности общения с собеседниками 

различных типов, групповое обучение). 
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Охарактеризуем эти методы подробнее, корректируя названия некоторых из них для придания 

большей стройности методологической системе. 

 

Ведение личного журнала (1). Это метод фиксации важных событий в жизни человека с 

использованием записных книжек (обычных и электронных), ежедневников, расписаний, 

отдельных листов бумаги и т.п. Он позволяет быстро и качественно планировать мероприятия, 

лучше организовывать рабочий день, вносить необходимые уточнения, не забывать о датах, 

людях, организациях.  

 

Ретроспективный обзор событий (2). Ретроспекция (ретроспектива) – взгляд в прошлое, 

обозрение того, что произошло. Анализируя исторические события, собственный и чужой опыт 

прежних лет, месяцев или дней, мы учимся на победах и поражениях, значительно повышаем 

шансы на благоприятный исход собственных начинаний. 

 

Анализ текущих событий (3). Конъюнктура – сложившаяся в данный момент ситуация в какой-

либо области общественной жизни
105

. Повседневно наблюдая за работой подчиненных, беседуя с 

ними, отдавая распоряжения и получая отчеты о состоянии дел в организации, руководитель 

подтверждает свою компетентность и завоевывает (упрочивает) авторитет среди персонала.  

 

Умение прислушиваться к внутреннему «Я» и развитие интуиции (4). Интуиция (от лат. intueri 

– пристально смотреть) – это чутьё, озарение, или неосознанное чувство, подсказывающее верное 

понимание и решение какой-либо проблемы. В философии понятие «интуитивный» означает 

способность постигать истину непосредственным путем, не прибегая к обоснованию чего-либо с 

помощью доказательств. Природа интуиции сложна и загадочна. Одни утверждают, что эта 

способность является врожденной и даже Божественной, и потому интуиция есть у одних людей и 

отсутствует у других. Их противники возражают: «Интуиция в той или иной мере присуща всем, 

но ее нужно развивать». Кто прав? Вероятно, обе стороны по-своему. 

 

Согласимся, что немногие из нас осознанно и систематически прислушиваются к своему 

внутреннему голосу, умело воспринимают информацию, содержащуюся в нашем подсознании. В 

числе основных приемов, помогающих выявить и активизировать наши скрытые резервы, 

специалисты упоминают следующие: временное забвение проблемы, анализ мотивов своих 

поступков, разговор с собой, чтение (произнесение) молитв, использование пауз и тишины.  

 

Смелость в использовании новых идей (5). Это и близкие к нему качества менеджера 

(решительность, напористость, целеустремленность) формируются в ходе непосредственного и 

длительного общения с людьми. Врожденную робость некоторых индивидов приходится лечить, 

чтобы она не становилась хронической болезнью. Для излечения одним работникам нужны лишь 

простые терапевтические процедуры, а кому-то может потребоваться и хирургическое 

вмешательство руководителя
106

. 

 

Экспериментирование с новыми типами (стилями) поведения (6). Время от времени каждый 

человек или группа людей должны вносить более или менее радикальные изменения в свою 

жизнь. Их спектр очень широк: от собственной внешности и стиля одежды, меню, рабочего 

маршрута и вида транспорта до стиля управления организацией, места работы и жительства, 

семейного положения, а иногда и гражданства. 

 

«Под лежачий камень вода не течет», – это мудрое изречение особенно актуально в современной 

России. Посмотрим, чем завершится нынешний российский мега-проект с условным названием 

«Стань москвичом». Похоже, техногенные аварии и катастрофы еще только-только начинаются, 

но это не смущает новых москвичей и жителей Подмосковья. А вот иностранцы нас не понимают: 

как можно иметь в государстве столько земли и не построить для большинства (!) граждан и семей 
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1-2-этажных домов? Разве жизнь человека не стоит того, чтобы жить достойно, т.е. персонально, а 

не в многоэтажных «муравейниках»? Неужели великое переселение в Москву – это очередной 

эксперимент, в котором участвует весь народ или его значительная часть? 

 

Укрепление силы воли (7). Это особый метод, являющийся одновременно условием и результатом 

самосовершенствования. Для упрочения и развития волевых качеств необязательно прибегать к 

сложнейшим психологическим тренингам. Простые упражнения могут оказаться вполне 

приемлемыми и результативными: 

  

сдерживайте себя, не высказывая того, что хочется сказать; 

  

желая выполнить какое-то действие немедленно, отложите его на неопределенное время и 

наоборот; 

  

сохраняйте молчание в течение 5-10 минут (возможно, прислушиваясь к собственному «Я» 

– метод 4); 

  

совершите действие, требующее преодоление страха, нерешительности (метод 5); 

  

внесите новшество в тип своего поведения или управленческий стиль (метод 6). 

 

Развитие способности к восприятию инноваций (8). Профессионально важным качеством 

менеджера является умение объективно (без предубеждений и предвзятости) анализировать 

любые ситуации. Необходимо избегать как чрезмерной открытости (когда участники общения 

вызывают симпатию и уважение, солидарны с вашей точкой зрения, предлагают ясные, 

ожидаемые, и простые решения), так и излишней подозрительности, скрытости (когда участники 

общения оспаривают вашу точку зрения, предлагают альтернативные варианты решения 

проблемы, настаивают на признании ошибочности и пересмотре прежних договоренностей). 

Исключительно важным приемом самосовершенствования является двойная аргументация, т.е. 

умение воспринимать и отстаивать любое мнение с разных позиций, а затем принимать 

окончательное решение. Менеджер должен уметь перевоплощаться, поочередно исполняя три 

роли, – прокурора, адвоката и судьи. 

 

Работа на «низшим» и «высшим» Я (9). Для реализации данного метода необходимо составить 

перечень основных достоинств и недостатков, положительных (высших) и отрицательных 

(низших) качеств или привычек. Следует помнить, что каждый пункт нашего низшего «Я» имеет 

не только негативные, но и позитивные (!) аспекты. Главная рекомендация по применению 

данного метода такова: не искоренять, не уничтожать определенные качества, а фиксировать их в 

своем сознании, не позволяя им овладевать личностью. «Не сражайтесь с вашим низшим «Я», а 

осознайте его, а затем преобразуйте, используя его хорошие свойства и находя им достойное 

применение»
107

. 

 

Чтение (10). Умение читать – это словосочетание может кому-то показаться странным. Ведь 

каждый из нас может сказать, что он умеет читать. Не будем, однако, торопиться и прислушаемся 

к рекомендациям специалистов: 

  

определите цель чтения (далее будет показано, что любая отрасль литературы – не только 

учебная или научная, но и художественная – выполняет просветительскую и развивающую 

функции); 
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составьте и выполните план чтения (например, прочитать столько-то страниц за день или за 

час); 

  

прочитав определенную часть книги или журнала, оторвитесь от текста и задайте себе 

несколько вопросов («Все ли понятно?», «Что можно предпринять для полного уяснения 

текста?», «С чем я не могу согласиться?»); 

  

не ограничивайтесь чтением лишь специальной литературы, не забывайте о беллетристике. 

 

В качестве доказательства важности и полезности чтения художественной литературы для 

современного менеджера воспроизведем фрагмент романа «Положите ее среди лилий» короля 

детектива Джеймса Хедли Чейза: 

 

«Были времена, когда я с гордостью думал о своей роскошно обставленной конторе. Мы с Паолой 

потратили на обстановку немало денег. Но потом эйфория прошла, да к тому же я мог сравнить 

ее с конторами других фирм и понемногу перестал гордиться. А сейчас, когда я вошел в кабинет 

Манфреда Уиллета, президента фирмы «Гленн и Копли», я понял, что мой кабинет – всего лишь 

лачуга … 

 

Высокий потолок, стены обиты дубовыми панелями, в дальнем конце – большой стол, за ним три 

огромных окна. Несколько кожаных кресел полукругом стоят у камина. Толстый ковер 

покрывает пол. Каминная решетка блестит медью и нефритом. Бесшумный кондиционер 

поддерживает приятную прохладу … 

 

Манфред Уиллет сидел в кресле за столом и курил сигару. Он был высок и крепок, лет сорока. 

Чисто выбритое лицо, черные с проседью волосы. Тщательно одет … 

 

Это был довольно длинный монолог, но Манфред Уиллет не перебивал меня. Лицо его оставалось 

непроницаемым»
108

. 

 

Конспектирование (11). Краткие записи во время чтения книги, слушания лекции или просмотра 

телепрограмм помогают лучше запомнить информацию. Неумение конспектировать – болезнь 

многих российских студентов. Обычно аудитория делится на две части: одни стремятся 

законспектировать как можно больше учебного материала (в результате лекция сразу же 

превращается в диктант), другие обременяют себя лишь слушанием, не делая почти никаких 

пометок (чаще по причине нежелания или неумения, а иногда из-за отсутствия необходимых 

принадлежностей). Между тем, хороший конспект, изобилующий рисунками, аббревиатурами, 

кодовыми обозначениями и понятный только его автору, окажется незаменимым во многих 

ответственных ситуациях – будь-то экзамены и зачеты, личные встречи с клиентами, 

начальниками и подчиненными, выступления перед различными аудиториями и групповые 

дискуссии. 

 

Составление плана, или «инвентарная сетка» (12). Смысл данного метода заключается в 

составлении таблицы, в которую заносятся фамилии сотрудников, с которыми у менеджера 

сложились конструктивные и деструктивные отношения. В центральном столбце таблицы 

фиксируются характеристики, на основании которых в дальнейшем проводится анализ причин, 

вызывающих проблемы во взаимоотношениях с отдельными сотрудниками, и определяются пути 

и средства их преодоления (см. таблицу 12). 

 

Таблица 12 
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«Инвентарная сетка» 

 

Конструктивные  

отношения 

 

Основные характеристики 

 

Деструктивные  

отношения 

 

А 

 

Б 

 

В 

 

Г 

 

Д 

 

Е 

 

Ж 

 

З 

 

И 

 

К 

 

м 

 

м 

 

м 

 

м 

 

ж 

 

Пол (мужчина / женщина) 

 

м 

 

м 

 

м 

 

ж 

 

ж 

 

м 

 

с 

 

с 

 

с 

 

с 

 

Возраст (молодой / средний 

/пожилой) 

 

м 

 

с 

 

м 

 

м 

 

п 

 

с 

 

ч 

 

с 

 

ч 

 

с 

 

Национальность («свой» / «чужой») 

 

ч 

 

ч 

 

с 

 

с 

 

с 

 

н 

 

н 

 

п 

 

н 

 

п 

 

Должность (начальник / 

подчиненный) 

 

п 

 

п 

 

п 

 

п 

 

н 

 

с 

 

в 

 

в 

 

в 

 

в 

 

Образование (высшее / среднее) 

 

с 

 

с 

 

с 

 

с 

 

в 

 

н 

 

с 

 

с 

 

с 

 

с 

 

Стаж работы (ветеран / середняк / 

новичок) 

 

н 

 

н 

 

н 

 

н 

 

в 

 

– 

 

– 

 

ж 

 

ж 

 

– 

 

Семейное положение (женат, 

замужем / нет) 

 

ж 

 

– 

 

ж 

 

з 

 

– 

 

л 

 

л 

 

л 

 

л 

 

в 

 

Тип личности (лидер / ведомый) 

 

в 

 

в 

 

л 

 

в 

 

л 

 

 

Анализируя данные таблицы, становится понятно, что благоприятные и конструктивные 

взаимоотношения сотрудника Х с сотрудниками Б и Г обусловлены, главным образом, их 

должностным положением и значительным стажем работы в организации (при имеющихся 

национальных отличиях). Что касается А, В и Д, они «свои» по национальному признаку, наличию 

высшего образования, а также по типу личности (кроме Д). (Предположим, что Д симпатична Х, 

как мужчине, она единственная женщина в левой части таблицы, к тому же незамужняя и 

«ведомая».)  

 

Неблагоприятные и деструктивные взаимоотношения сотрудника Х с сотрудницей К, должно 

быть, обусловлены ее жизненным опытом, пожилым возрастом, безбрачием, сосредоточенностью 

на работе в ущерб досугу. Остальные сотрудники, напротив, относительно молоды и являются 

новичками в организации. При этом все (за исключением Ж) состоят в браке. Образовавшиеся 

между работой и семьей «ножницы», вероятно, и есть корень зла, основная помеха качественному 

выполнению функциональных обязанностей и причина плохих отношений Х с подчиненными. 
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Способы запоминания материала (13). В связи с огромным количеством методик, позволяющих 

существенно расширить объем воспринимаемой информации, остановимся лишь на некоторых из 

них. Так, например, известный специалист в области делового общения Дейл Карнеги предложил 

использовать так называемые законы памяти. 

 

Первый закон (впечатления) определяет яркое и сильное впечатление как условие запоминания. 

Предельная концентрация внимания и включение различных органов чувств («Лучше один раз 

увидеть, чем сто раз услышать») позволяют эффективно воспринимать, запоминать и при 

необходимости без потерь воспроизводить необходимую информацию. 

 

Второй закон (повторения) постулирует, что процесс запоминания должен осуществляться с 

некоторыми интервалами, когда мозг получает возможность «отдохнуть» и переключиться на 

другой объект. 

 

Третий закон (ассоциации) указывает на целесообразность запоминания фактов не изолированно, 

а во взаимосвязи с другими фактами, предметами, процессами общественной жизни. Построение 

системы ассоциаций, в которую должны войти несколько разрозненных явлений, может быть 

осуществлено посредством вопросов типа: «Каковы причины данного явления?», «Где еще так 

бывает?», «Кто сказал, что это так?» 

 

Всемирно известным ученым-психологом является и Ганс Юрген Айзенк, разработавший четыре 

десятилетия тому назад первые тесты по измерению коэффициента интеллекта (IQ – Intellectual 

Quotient)
109

. Графические, буквенные и цифровые способы кодировки информации стали 

огромным стимулом для самосовершенствования нескольких поколений менеджеров. 

 

Среди отечественных специалистов в данной области нужно выделить Самвела Гарибяна, автора 

оригинальной методики активизации памяти. Будучи 21-летним студентом, он овладел искусством 

мнемотехники и в 1983 году воспроизвел в заданном порядке 1700 из 2000 слов, не связанных 

между собой и продиктованных со средним интервалом в 3 секунды
110

. 

 

Совершенствование логического мышления (14). Этот метод предполагает использование 

возможностей формальной логики для овладения искусством научного управления. Логика – 

наука, изучающая формы мысли (понятия, суждения, умозаключения, доказательства), принципы 

и законы мышления (тождества, противоречия, исключенного третьего, достаточного основания). 

 

Одним из наиболее популярных и действенных приемов самосовершенствования менеджера 

является «логическое дерево», или блок-схема. На рисунке 48 показаны этапы 1-3, отражающие 

процесс детализации и возможной корректировки управленческого решения, связанного с 

подготовкой собрания трудового коллектива. 
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Рис. 48. «Логическое дерево», или блок-схема 

Обучение на курсах, в научных и образовательных учреждениях (15). Различные формы 

образования – очная, очно-заочная (вечерняя) и заочная (дистанционная) – дают возможность 

современному менеджеру повысить свою квалификацию. Следует помнить, что плохих 

образовательных форм не бывает. Чаще всего обучающихся не устраивают педагоги, содержание 

учебных курсов, время проведения занятий, качество блюд в университетской столовой, тесные 

кабинеты и грязные туалеты. Не защищая своих коллег-преподавателей, повторю общеизвестную 

истину. Даже наилучший наставник (воспитатель детсада, школьный учитель, профессор вуза, 

спортивный или бизнес-тренер и, наконец, родитель) могут дать своим питомцам, максимум, 20-

25% их жизненного багажа. Оставшиеся 70-75% знаний, умений и навыков мы приобретаем 

благодаря собственному труду, в том числе и посредством несогласия, отвержения «чужих» 

истин. 

 

Чтобы не прослыть ментором, сошлюсь на воспоминания блестящего литературного критика 

Дмитрия Ивановича Писарева (1848 – 1868), который в работе «Наша университетская наука» 

писал: «Начинался третий год моего студенчества, целая половина курса лежала уже позади – и 

помянуть ее было нечем. Я увидел, что проводники ведут меня в трущобу, и ушел от этих 

проводников».  

 

И далее – весьма ценные мысли о состоянии образовательной системы в России. Кажется, что они 

написаны сегодня, сейчас и отражают патологическое стремление молодых и немолодых россиян 

иметь высшее (и, похоже, не одно!) образование: «Наше общество ежедневно жертвует судьбою 
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тысяч своих молодых членов, которые могли бы быть хорошими и зажиточными, образованными 

и деятельными ремесленниками, и которые, несмотря на то, делаются бедными и бесполезными 

чиновниками, жалкими литераторами и смешными учеными»
111

. 

 

Я приветствую желание человека любого возраста учиться. Но, право, поступать в вузы целыми 

классами, оканчивая среднюю школу и спасаясь от призыва в армию, или же для «знакомства и 

серьезных отношений с молодыми людьми», «косящими» от этой самой армии, – такие мотивы 

поведения кажутся экзотикой в XXI веке. Мы – россияне в очередной раз удивляем мир. 

Возможно, в наших генах укоренился завет вождя мирового пролетариата В.И. Ленина: «Учиться, 

учиться и учиться». Если это действительно так, имеет смысл воспроизвести и по достоинству 

оценить занятную открытку-предостережение, а также от всей души заочно поблагодарить ее 

создателей: 

 
Самостоятельное обучение, включая подбор обучающих программ (16). Данный метод тесно 

связан с предыдущим и является его логическим продолжением. Мы живем в трудное, но 

благодатное и благословенное время. Сегодня молодежь имеет возможность много знать и уметь. 

Компьютерные программы, игры, Интернет способствуют развитию личности, хотя подлинные 

Личности встречается реже и реже. Разумеется, не все обладают талантом Д.И. Писарева, чтобы 

набело (без черновика!) написать и блестяще защитить кандидатскую диссертацию или иную 

квалификационную работу. Но то, что рефераты, курсовые и дипломные работы беспардонно 

копируются подавляющим большинством студентов
112

, свидетельствует об иллюзорности 

высшего образования и резком падении качество подготовки специалистов. Пока у нас хорошо 

получается только «вал»: по числу лиц с высшим образованием Россия опережает США, 

население которых вдвое (!) больше. Весьма интересно, не правда ли? 

 

Выполнение специальных заданий и разработка собственных проектов (17). Постараюсь быть 

объективным и не ругать огульно все и всех. По моим многолетним наблюдениям, «умных» 

студентов, которые не ждут дня выпуска и получения диплома, а в процессе обучения активно 

занимаются научными исследованиями и прикладными разработками, участвуют в общественной 

жизни вуза немало, но и немного (около 40-50%). Остальных следовало бы вместо института 

направить в ремесленники. Проблема в том, что они ХОТЯТ ИМЕТЬ ДИПЛОМ и ИМЕЮТ 

ДЕНЬГИ. Ну а если кто-то, имеющий деньги, проголодался, но не хочет или не может 

приготовить себе обед, его обязательно накормят. В каком заведении? Какими блюдами? По какой 

цене? Не ленитесь разрабатывать собственные проекты и периодически работать над своими 

ошибками. В этом залог успеха! 

 

Участие в профессиональных объединениях (18). Пока это больной вопрос для многих 

российских организаций, хотя в Трудовом кодексе РФ обстоятельно изложены права и 

обязанности главных субъектов правоотношений – работодателей, работников и представителей 
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профсоюзов. В отличие от России, для высокоразвитых держав и стран с развивающейся 

рыночной экономикой участие работников в профессиональных объединениях не является 

символическим. Не удивлюсь, если вскоре классическими примерами в учебниках по 

менеджменту станут трехсторонние конфликты, регулярно будоражащие США и Западную 

Европу. Один только локаут, парализовавший Североамериканскую хоккейную лигу (NHL) в 

сезоне 2004/2005, чего стоит! Серьезные проблемы, связанные с трудовыми отношениями, 

имеются и в Национальной баскетбольной ассоциации (NBA), а также в ряде известных фирм по 

всему миру. 

 

Подготовка выступлений, публикаций и материалов для СМИ (19). Первые самостоятельные 

выступления на семинарах и конференциях, а также публикации в сборниках научных статей, 

специализированных изданиях (например, в журналах «Управление персоналом», «Менеджмент в 

России и за рубежом», «Маркетинг»), участие в телевизионных программах являются мощным 

средством развития и самоуважения личности. Эта задача актуальна как для начинающих, так и 

для опытных менеджеров. 

 

Обучение других (20). Обучаясь и воспитываясь, мы накапливаем знания и опыт. Но не следует 

замыкаться в себе и жадничать. Это не самые хорошие качества человека, и потому опыт нужно 

передавать другим людям: родственникам и близким, подчиненным и начальникам, «своим» и 

«чужим». Не забывайте прекрасные строки евангелиста Луки: «Давайте, и дастся вам: мерою 

доброю, утрясенною, нагнетенною и переполненною отсыплют вам в лоно ваше; ибо, какою 

мерою мерите, такою же отмерится и вам. Сказал (Христос) также им притчу: может ли 

слепой водить слепого, не оба ли упадут в яму?»
113

 Учимся, затем учим других (часто вкрадчиво, 

тонко, деликатно), а от этой учебы вновь научаем себя, – такова диалектика жизни. 

 

Совершенствование физического здоровья (21). Все люди не могут быть спортсменами, и даже 

просто «дружить» с физкультурой. Однако ликвидация (полная или частичная) таких занятий и 

попрание былых традиций
114

 вкупе со стратегической концепцией «подсаживания молодежи на 

пиво (алкоголь) и сигареты» принесли худые плоды. Россияне стремительно превращаются в одну 

из самых хилых наций в мире. 

 

Между тем, часть наших соотечественников не сдается. И это радует. Прогулки, бег, езда на 

велосипеде, плавание, поднятие тяжестей, командные игры (футбол, волейбол, баскетбол), 

различные виды борьбы и единоборств, многие другие занятия и физические упражнения 

привлекают молодежь и людей в возрасте. Каждый из нас может подобрать несложные, но 

продуктивные методики релаксации, включающие физические и дыхательные упражнения. 

Снятию напряжения способствуют и любимые занятия (хобби): конструирование и 

моделирование, игра на музыкальных инструментах и пение, живопись и графика, фотография и 

иные виды творчества. 

 

Самоанализ, восприятие себя со стороны (22). Желание увидеть себя со стороны (глазами 

начальников и подчиненных, родителей и детей, клиентов и конкурентов) наряду с умением 

получать такую информацию являются частью программы самосовершенствования менеджера. 

Дабы не быть голословным, поделюсь собственным опытом. В конце 90-х годов мною была 

разработана и опробована специальная анкета для студентов старших курсов. Завершая 

преподавание своих дисциплин, я прошу без пяти минут менеджеров ответить на ряд вопросов, 

которые затем тщательно анализирую и определяю формы и методы самосовершенствования. 

После неоднократных апробаций эта анкета приобрела следующий вид: 

АНКЕТА 

 

1. В какой мере Вы удовлетворены  

состоянием образовательного процесса 
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в Международном институте экономики и права 

(МИЭП)? 
1, 2, 3, 4, 5 

 

2. Что Вам нравится в МИЭП? 

 

 

 

3. Что Вам не нравится в МИЭП? 

 

 

 

4. Назовите преподавателей и других  

сотрудников МИЭП, которые произвели на Вас 

впечатление в процессе обучения? 

 

 

1) 
 

2) 
 

3) 
 

4) 

 

5. Какие качества этих людей Вам  

импонируют?  

 

 

 

6. Какие науки и учебные дисциплины помогают 

Вам в повседневной жизни?  

 

1) 
 

2) 
 

3) 
 

4) 

 

7. Ваши замечания и пожелания  

ведущему преподавателю (дисциплины 

«Управление персоналом», «Деловое общение», 

«Организационное поведение») 

 

 

 

8. Ваши замечания и пожелания  

преподавательскому составу МИЭП 

 

 

 

9. Ваши замечания и пожелания  

администрации МИЭП 

 

 

 

10. Фамилия, имя и отчество / подпись 
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(заполняется по желанию студента) 

 

Поддержание компромиссных отношений с окружающими (23). Успешная реализация данного 

метода является следствием научного анализа различных социальных групп и индивидов. Он 

развивает метод инвентарной сетки (12) в направлении гуманизации межличностных отношений.  

 

Классификация сотрудников организации по различным признакам даст возможность установить 

глубинные причины девиантного (отклоняющегося) поведения. Создание благоприятного 

морально-психологического климата в трудовом коллективе и совершенствование 

организационной культуры фирмы предполагает наличие специальных знаний. Неоценимую 

помощь и поддержку менеджеру окажут такие области науки, как возрастная, этническая, 

гендерная социология и психология, а также социология и психология труда, семьи и быта, 

досуга
115

. 

 

Работа над темпераментом и характером (24). Реакции на окружающих нас людей и 

происходящие события психологи традиционно подразделяют на четыре типа. Следует помнить, 

что каждый из них существует не в чистом виде, а доминирует у конкретной личности (см. 

таблицу 13). 

 

Таблица 13 

 

Основные типы темперамента
116

 

 

Наименование 
 

типа 

 

Характерный 
 

признак 

 

Отрицательные 
 

черты 

 

Положительные 

черты 
 

(потенциальные) 

 

Меланхолический 

 

Глубокие  

внутренние 

переживания 

 

Уныние, депрессия, 

пессимизм, 

недовольство 

 

Понимание других  

людей, сочувствие,  

сопереживание 

 

Флегматический 

 

Спокойная  

реакция  

на происходящее 

 

Лень, замкнутость, 

фатализм, отсутствие 

творческих 

проявлений и 

инертность 

 

Спокойствие, 

тщательность, 

доверчивость, усердие, 

постоянство привычек, 

способности 

организатора 

 

Сангвинический 

 

Сильные, 

быстрые внешние 

реакции 

 

Покровительственная 

манера общения,  

завышенная 

самооценка, 

вспыльчивость, 

нетерпимость 

 

Источник силы 

и вдохновения группы,  

лидерские способности 
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Холерический Разбросанность, 

занятие 

несколькими 

проблемами 

одновременно 

Поверхностное  

отношение к делу, 

нестабильность 

Генерация идей,  

творчество, обаяние, 

юмор 

 

 

Споры о необходимости и возможности коррекции темперамента и характера человека не 

являются прерогативой ученых. Они стары, как мир, и здесь многие считают себя знатоками. 

Одни люди объясняют свою успешность или безуспешность в жизни хорошей или плохой 

наследственностью, предопределенностью, судьбой. Другие, напротив, склонны полагать, что для 

человека нет преград, ему все подвластно. Вспомним ныне подзабытую, а некогда очень 

популярную строчку из «Интернационала»: «Кто был никем, тот станет всем!» Третьи повторяют 

тысячелетнюю мудрость: «Коня приготовляют на день битвы, но победа – от Господа»
117

. 

 

Где истина? У всех? У многих? У немногих? Все индивидуально. Кстати, именно о человеческой 

индивидуальности напоминает следующий метод. 

 

Выработка индивидуального стиля управления (25). В жизни мы часто желаем обновлений, и 

для этого меняем одежду, обувь, аксессуары, жилье, работу, окружающих. Но нередко 

индивидуальность других людей начинает нас «напрягать». Это происходит из-за боязни 

конкуренции, чувства стадности и завистливости людей. Что делать? Как разрешить внутренний 

конфликт? Многие считают, что зависть бывает черной и белой (странно, что не черно-белой). 

Зависть – есть зависть, а вот избавиться от нее, как ни странно, очень легко. Нужно лишь 

разобраться в себе и понять, что можешь делать лучше или не хуже других, а затем составить 

индивидуальный жизненный план и начать его методично реализовывать. «Просите, и дано будет 

вам; ищите, и найдете; стучите, и отворят вам»
118

. 

 

Развитие коммуникативных навыков (26). Деловые встречи с разными людьми – это 

повседневная работа менеджера любой фирмы. Чтобы общение с собеседником было не в тягость, 

а в радость, необходимо научиться правильно (адекватно) реагировать на получаемую 

информацию. Перечислим семь «лоцманских» приемов удержания беседы в конструктивном 

русле: 1) внимание и поддержка (демонстрация интереса); 2) несогласие (критика), но не 

конфронтация; 3) определение смысла (интерпретация информации); 4) использование примеров 

(ретроспектива и анализ текущей ситуации); 5) размышления о будущем (планирование); 6) 

ссылка на авторитетные мнения; 7) подведение промежуточных или окончательных итогов. 

 

Развитие групповых форм обучения (27). В сравнении с индивидуальными занятиями групповое 

обучение имеет существенные отличия. Во-первых, оно более экономично. Во-вторых, 

предполагает взаимопомощь и поддержку индивидов. В-третьих, развивает коммуникативные 

способности менеджера, закаляет будущих менеджеров в словесных и эмоционально-волевых 

баталиях. Главным недостатком совместной деятельности является неравномерность 

индивидуального вклада членов группы в общее дело, возможность экономии сил и сложность 

объективной оценки индивидов. Эти проблемы должны быть в центре внимания менеджеров, 

организующих групповое обучение персонала современной организации. 

 

Подробнее см.: 1, 4, 13-16. 



150 
 

ТЕМА 11. ПОВЕДЕНЧЕСКИЙ МАРКЕТИНГ 

 

 

11.1. Сущность поведенческого маркетинга 
Термин «маркетинг» – один из тех, которые не только касаются любого человека, но и не 

вызывают особой сложности в объяснении. Многие россияне средних лет (не говоря о молодежи) 

наверняка объяснят его быстро и адекватно, хотя еще 15 лет тому назад это слово было незнакомо 

большинству из них. Но если усложнить задачу и попросить рядового гражданина определить 

термин «маркетинг менеджмент» (англ. marketing management, буквально: «маркетинговый 

менеджмент»), то эта задача окажется сложной и вряд ли покорится неспециалистам: молодым и 

пожилым. Постараемся разобраться в этом вопросе. 

 

В широком (маркетинговом) смысле маркетинг менеджмент – это «деятельность по выявлению 

целевых рынков, изучению потребностей образующих их потребителей, разработке товаров, 

установлению цены на них, выбору способов продвижения и распределения с целью 

осуществления обмена, удовлетворяющего потребности заинтересованных групп»
119

.  

 

Подчеркивая роль и значение маркетинга, его принципиальные отличия от примитивного и 

агрессивного сбыта, который на время «одурачивает» потребителей
120

, но не в силах 

сформировать основу для долгосрочного сотрудничества фирмы и клиентов, всемирно известный 

ученый Питер Друкер писал: «Ориентация на продажи и маркетинг отнюдь не синонимы, а 

антонимы. Правомерно предположить, что необходимость в сбыте является вечной. Но задача 

маркетинга в том и состоит, чтобы минимизировать ее. Цель маркетинга – достижение таких 

уровней знания и понимания нужд и потребностей покупателей, чтобы ваши продукты и услуги 

были жизненно необходимы им и товар продавал себя сам»
121

. 

 

Рассуждая по аналогии и фокусируя взгляд на закономерностях успешного функционирования 

современной организации (вне зависимости от ее возраста, размеров, сферы деятельности и иных 

особенностей), можно констатировать, что понятие маркетинг менеджмент целесообразно 

употреблять и в узком (внутрифирменном) смысле, как поведенческий маркетинг. Это 

управление, базирующееся на выработке, внедрении и поддержании поведенческих стандартов, 

способствующих всемерному развитию организации и персонала.  

 

Таким образом, поведенческий маркетинг ориентирован на «клиентов», в роли которых 

выступают сотрудники организации. 

 

11.2. Модель покупательского поведения  

и типы клиентурных отношений 
Руководитель нового типа, не только знающий о поведенческом маркетинге и частных интересах 

работников, но и действительно ориентированный на персонал, ожидает получения весомых 

дивидендов от создания команды единомышленников. Добиться этого отнюдь непросто. Ведь 

люди это «вещи в себе». Вспоминаю любимое выражение моего первого начальника: «Куда 

работника не целуй, у него везде ж…» Я слышал эту фразу неоднократно из разных уст. Не 

сомневаюсь, что и сегодня часть руководителей проголосовала бы скорее за нее, чем за точку 

зрения Питера Друкера, датированную серединой 1970-х годов. И все-таки, организации бывают 

разные, даже в России. А, если это так, то необходимо вспомнить этапы эволюции маркетинга. 

 

По версии Филипа Котлера, автора одного из первых учебников-бестселлеров по маркетингу, 

изданных в новейшей отечественной истории, существуют пять основных концепций, 

определяющих маркетинговую деятельность коммерческих организаций и олицетворяющих собой 

различные периоды в истории экономики: 
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совершенствование производства; 

  

совершенствование товара; 

  

интенсификация сбыта; 

  

маркетинг (как система); 

  

социально-этичный маркетинг
122

. 

 

Именно социально-этичный маркетинг, выдвигающий в качестве главной задачи удовлетворение 

потребностей наиболее эффективными и продуктивными способами с одновременным 

сохранением или укреплением благополучия потребителя и общества в целом
123

, обусловил 

развитие поведенческого маркетинга.  

 

Внимательно изучив развернутую модель покупательского поведения, представленную на рисунке 

49, мы обнаружим, что она вполне применима и к уровню внутрифирменного управления. В 

самом деле, в процессе трудоустройства потенциальный работник (потребитель) выступает как 

«товар», за который стремится (готов) получить определенную цену. Как правило, здесь уместна 

реклама (продвижение) со стороны работодателя и соискателя, а также торг, касающийся 

различных аспектов профессиональной деятельности работника. Приказ о зачислении работника в 

организацию не снимает проблем, а только начинает их обнажать. Как долго новый сотрудник 

будет оставаться «черным ящиком» для администрации? Каковы его подлинные цели? 

Оправдаются ли ожидания руководителей и работника? 

 
 

Рис. 49. Общая модель покупательского (клиентского) поведения 

На эти и другие вопросы со временем будут даны конкретные ответы. А пока новый работник, 

еще не ставший в полной мере частью организации, может избирать различные типы поведения с 

клиентами. 

 

Притягательное клиентурное поведение направлено на интенсивное привлечение потребителей. 

Сотрудники организации используют разнообразные средства для установления и поддержания 

доверительных отношений с клиентами, мотивируя их к дальнейшим контактам с организацией. 

 

Избирательное клиентурное поведение отличается узкой направленностью и средней 
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результативностью профессиональной деятельности. Определяющим фактором является 

внутренняя политика фирмы (руководителей) или субъективные установки работника. 

 

Антиклиентурное поведение является губительным для организации. Общаясь с клиентами, 

сотрудники создают неблагоприятную атмосферу и фактически отталкивают их от себя и 

организации. 

 

Псевдоклиентурное поведение характеризуется назойливым или поверхностным отношением к 

клиенту. Это часто встречается в России с ее вопиющей безграмотностью, компенсируемой 

напором и категоричностью. Вспоминаю, как однажды в супермаркете «Рамстор» ко мне 

обратилась девушка-консультант, представлявшая подмосковную фирму «Конфаэль». Она 

посоветовала купить коробку «наших» шоколадных конфет вместо аналогичного набора «Ferrero 

Roche» (Италия). И добавила: «Возьмите российские конфеты. Они из натуральных 

ингредиентов». В ответ я перевернул коробку и попросил ее объяснить, что такое «эмульгатор – 

соевый лецитин Е-322»
124

 и «ароматизатор ванилин, идентичный натуральному». Не трудно 

догадаться, что было дальше … 

 

Или еще один типичный случай. Как-то в винном отделе супермаркета «Крестовский», что вблизи 

станции метро «Рижская», я увидел ценник на белое вино «Goya» (производство ЮАР), однако 

соответствующего товара на полке не обнаружил. Приблизившийся консультант поинтересовался: 

«Могу ли я чем-либо помочь?» Я спросил: «Имеется ли в продаже это вино? Я прежде покупал его 

у вас». В ответ услышал следующее: «Не знаю, но могу порекомендовать испанское вино урожая 

1990 года. И всего 650 рублей. Гойя – это такой известный художник». Мне ничего не оставалось, 

как поблагодарить «специалиста» за консультацию в области живописи и сказать, что на сегодня я 

ограничусь бутылкой Robert’s Rock (Chenin Blanc / Chardonnay 2003) от фирмы «KWV 

International» за 240 рублей. (На 20-долларовое вино я пока не зарабатываю.) 

11.3. Основные модели и механизм формирования  

организационного поведения 
Поведенческие модели – это различные формы взаимоотношений персонала организации. Они 

складываются под влиянием многих факторов и при непосредственном участии администрации. 

«Кадры – персонал – человеческие ресурсы – человеческий капитал», – такова общая логика и 

ступени эволюции взаимоотношений работодателей и наемных работников, руководителей и 

подчиненных в терминах современной управленческой науки (см. рис. 50). 

 

Добровольность  

желания изменяться 
 

(нравственный 

потенциал) 

 

Готовность к изменениям 
 

(профессиональный и психологический потенциал) 

 

Есть 

 

Нет 

 

Есть 
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КАПИТАЛ (IV) 

 

ЧЕЛОВЕЧЕСКИЕ 
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ВВЕДЕНИЕ 

Целью лекционного курса является краткое изложение фундаментальных основ науки о поведении людей и 

групп в организациях, формировании поведенческих моделей и инструментах управления этими 

предметными областями
1
. Лекционный материал раскрывает основные положения образовательной 

программы подготовки менеджера по дисциплине «Организационное поведение» (ОПД.Ф.09). Он 

структурирован в соответствии с программой учебной дисциплины и «синхронизирован» с проблемно-

тематическим курсом. 

 

Курс лекций содержит минимум информации, которой достаточно для уяснения исходных теоретических 

положений и актуальных проблем учебной дисциплины. Данное обстоятельство усиливает роль 

самостоятельного изучения специальной учебной, научной и справочно-энциклопедической литературы. В 

список рекомендованных источников включены наиболее интересные и доступные студенческой 

аудитории труды отечественных и зарубежных авторов. Они позволят расширить объем теоретических 

знаний до уровня, необходимого для успешного прохождения аттестации по дисциплине, и окажутся 

полезными для приобретения и развития умений и навыков управления современными организациями. 

 

Особенностью лекционного курса является его двойственность: доступность для начинающих и глубина 

погружения в проблематику организационного поведения (ОП), необходимая более опытным менеджерам. 

Надеюсь, что даже весьма «продвинутые» специалисты-управленцы найдут в нем немало полезного и 

продуктивного, а «живое» изложение тем учебной дисциплины послужит катализатором для очных и 

заочных дискуссий с автором и коллегами по управленческому цеху. В том, что это будет действительно 

так, меня убедили многочисленные занятия, проведенные в течение последних десяти лет с весьма 

«пестрой» студенческой аудиторией – мужчинами и женщинами, вчерашними школьниками и их 

родителями, «акулами» бизнеса и «мелкой рыбешкой», занятыми и временно неработающими, гражданами 

России и «сопредельных» государств, жителями Белорецка (Республика Башкортостан), Владивостока, 

Екатеринбурга, Калининграда, Киселевска (Кемеровская обл.), Минска, Москвы, Мурманска, Омска, 

Челябинска … 

 

Всех своих бывших и нынешних учеников я благодарю за осознанное или нет, однако, существенное 

обогащение теории и практики управления, которое нашло отражение не только в данном учебном 

пособии, но и в других работах автора … 

ТЕМА 1. ОСНОВЫ ОРГАНИЗАЦИОННОГО ПОВЕДЕНИЯ 

1.1. Сущность и специфика организационного поведения субъекта 

«Самым важным активом организации являются люди!» Подавляющее большинство современных 

менеджеров воспринимают это утверждение профессора Стэндфордского университета Джеффри 

Пфеффера позитивно и в различных уголках мира используют его как руководство к действию. Не будем, 

однако, забывать, что в некоторых странах и в некоторых организациях отношения между работодателями 

и работниками все еще строятся по иным правилам: «Начальник всегда прав», «Незаменимых работников 

не бывает», «Инициатива подчиненного наказуема» и др.  

 

Начиная с 90-х годов XX столетия в России и других государствах, образованных в результате крушения 

некогда могущественного исполина с гордым названием «СССР», политики и представители крупного 

бизнеса стали прагматично воспринимать международные стандарты управления. Достаточно перечислить 

обязательные дисциплины образовательной программы по специальности 061100 «Менеджмент 

организации», чтобы понять, сколь ответственной и сложной является реформа в области подготовки 

управленческих кадров. Ведь 70-80% учебных дисциплин, которые сегодня значатся в приложениях к 
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диплому менеджера, в советской высшей школе отсутствовали. Полтора-два десятилетия – мгновение в 

историческом масштабе, а потому неудивительно, что многие вещи, очевидные для человека 

индустриального и постиндустриального (информационного) обществ, в новейшей России до сих пор 

подвергаются сомнению или категорически отвергаются. 

 

Можно долго твердить об исключительной роли какой-либо нации, ее особом историческом 

предназначении, но вряд ли кто-то будет оспаривать явное: отечественные автомобили, телевизоры или 

холодильники гораздо хуже «иномарок», хотя при этом немало российских ученых, музыкантов или 

спортсменов являются звездами мирового уровня. Почему одни профессии и сферы деятельности весьма 

прибыльны, а люди, занятые в них, имеют достаточно средств, тогда как другие едва сводят концы с 

концами? Почему одни страны богаты, а другие бедны? Наконец, почему 90% мировых богатств оказались 

в руках лишь 10% населения планеты?  

 

По мнению мультимиллионера Роберта Киосаки, человечество просто не стремится к богатству и 

процветанию: «Большинство людей планирует быть бедными»
2
. Понять, действительно ли это так, 

помогает наука об организационном поведении, т.е. поведении обычных людей, «вроде нас с вами, 

которые работают и строят карьеру сегодня, в новых и весьма жестких условиях», стремятся «разными 

способами найти смысл в своей жизни и работе». Эта наука о том, «как сложная окружающая среда 

заставляет отдельных людей и целые организации меняться, учиться и постоянно развиваться в поисках 

лучшего будущего»
3
. 

1.2. Система основных понятий (тезаурус) учебной дисциплины 

Для обстоятельного научного описания и анализа внутригрупповых явлений и процессов требуется 

значительное количество понятий. При этом 12-15 терминов имеют особое значение и составляют ядро 

тезауруса. 

 

Личность – индивид, включенный в систему общественных отношений, носитель биологических 

(природных) и культурно обусловленных качеств, или сущностных сил, реализуемых в процессе общения с 

другими индивидами (субъектами). 

 

Группа – ограниченная в размерах совокупность индивидов, выделяемая из общности людей (социума) на 

основе определенных признаков. Наиболее распространенными из них являются: численность (различают 

большие, малые и микрогруппы – диады, триады); социальный статус (формальные и неформальные); 

уровень развития (диффузные, корпорации, ассоциации, коллективы); значимость членства (референтные, 

нереферентные, антиреферентные); характер взаимосвязей между членами (реальные, условные).  

 

Организация – группа людей, объединенная какими-либо значимыми для них и/или для общества целями 

(например, семья, школа, университет, завод, банк, магазин, ресторан, клуб, спортивная команда, 

телеканал, министерство, правительство). 

 

Общение – в социально-психологическом плане – это триада, элементами которой выступают: 

коммуникация (обмен информацией), интеракция (обмен действиями, взаимодействия личностей и групп), 

перцепция (обмен впечатлениями, внутригрупповые симпатии и антипатии). 

 

Сознание – высшая форма психического отражения; человеческая способность идеального (образного) 

воспроизведения действительности в мышлении и речи. Носителями сознания выступают индивиды, 

группы и социальные общности, а относительно самостоятельными формами С. – экономическое, 

политическое, правовое, нравственное, эстетическое, научное, религиозное и др. 

 

Поведение (деятельность) – сознательная активность субъекта (индивида, группы), направленная на 

достижение определенной цели и выраженная в конкретных предметно-практических действиях. 
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Стимулирование – процесс внешнего побуждения субъекта к определенным действиям; стимулы – это 

воздействия, обусловливающие динамику его психических состояний (лат. stimulus – остроконечная палка, 

которой погоняли животных, стрекало). 

 

Мотивация – процесс внутреннего побуждения субъекта к определенным действиям; мотивы – это 

«пружины» (инстинкты и потребности, влечения и эмоции, установки и идеалы), движущие человеком и 

способствующие достижению определенных целей. 

 

Структура – совокупность упорядоченных и устойчивых связей объекта (группы, организации), 

обеспечивающих его целостность и тождественность самому себе, т.е. сохранение основных свойств в 

условиях внутренних и внешних изменений (лат. structura – строение, расположение, порядок). 

 

Система – множество элементов, находящихся в определенных отношениях друг с другом и образующих 

целостность, единство (греч. systema – целое, составленное из частей; соединение). В отличие от 

структуры, или «скелета» организации, система – это «плоть и кровь», «лицо» организации (ее миссия, 

цели и задачи, процесс управления, взаимоотношения персонала, результаты и многое другое), отличающее 

ее от других. 

 

Лидерство (руководство) – отношения доминирования и подчинения, влияния и следования в системе 

межличностных отношений в группе. Должностных лиц, наделенных определенными полномочиями и 

являющихся начальниками в отношении других лиц, называют руководителями (менеджерами), а 

сотрудников, влияние и авторитет которых основаны на профессиональных качествах и 

коммуникабельности, называют лидерами. В первом случае обычно имеют в виду формальную, а во втором 

– неформальную структуру организации. 

 

Позиция – официальное положение человека в конкретной системе отношений (например, должность в 

организации); П. определяет степень потенциального влияния субъекта на поступки остальных членов 

группы. 

 

Функция, функции (работника в организации) – официально и/или неофициально сформулированные 

администрацией и предписанные каждому сотруднику организации должностные обязанности. 

 

Статус – социально-психологическая характеристика положения субъекта в системе внутригрупповых 

отношений, отражающая степень его действительной авторитетности для остальных участников. 

(Например, в отличие от должности «заместитель директора по кадровым вопросам», укомплектованной 

конкретным человеком, фактическую кадровую политику может проводить совсем другой («теневой») 

сотрудник, пользующийся расположением директора или имеющий соответствующие связи, опыт). 

 

Внутренняя установка – личное, субъективное восприятие (оценка) человеком собственного статуса в 

системе внутригрупповых отношений. Действительный статус и его восприятие человеком не всегда 

совпадают; люди часто переоценивают или недооценивают собственную значимость в различных 

организациях. 

 

Роль – нормативно заданный и коллективно одобряемый образец поведения, ожидаемого от человека, 

занимающего в группе конкретную позицию. Она может быть предопределена должностью, спецификой 

коллективного труда или самостоятельно избираться членом группы (например, роли «знатока», 

«середняка», «аутсайдера», «адвоката», «юмориста», «козла отпущения»). Войдя в роль, сотрудник 

постепенно привыкает к ней, а члены группы ожидают от него соответствующего поведения.  
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Подчеркивая исключительное значение профессиональной лексики, я неоднократно говорил студентам о 

том, что главной целью их пребывания в вузе является овладение специальной терминологией (разумеется, 

наряду с получением документа о высшем образовании). Чтобы еще более «утяжелить» собственный тезис, 

сошлюсь на авторитетное мнение: «Если человек заканчивает учебное заведение, не овладев словарем, 

касающимся инвестирования, финансов, денег, бухгалтерского учета, законодательства, 

налогообложения, то ему трудно чувствовать себя уверенно … Слова формируют мысли, мысли 

формируют действительность, а действительность формирует жизнь. Основное отличие между 

богатым человеком и бедным в словах, которые употребляет он или она. Если хотите изменить внешнюю 

реальность человека, следует сначала изменить его внутреннюю реальность. Это следует делать, 

изменяя, исправляя, совершенствуя слова, которые он или она употребляют, удаляя те, которые 

употреблял(а) раньше. Если хотите изменить жизнь людей, сначала измените их слова. И хорошая такая 

новость: слова бесплатны»
4
. 

 

Замечу, что стремления к самосовершенствованию в России не достает как простым смертным, так и 

сильным мира сего. И проблема здесь не только в шокирующей своей откровенностью и доходчивостью 

президентской фразе «мочить в сортире». Как ни парадоксально, это крепкое словцо можно оправдать. Но 

общая ситуация гораздо сложнее. Корень зла – низкая общеобразовательная культура, наша 

неосновательность, поверхностность. Так, после избрания на второй президентский срок в телевизионном 

интервью 15 марта 2004 года В.В. Путин в ответ на претензии иностранных журналистов к организации 

голосования на избирательных участках, заявил, что и в США в свое время голоса избирателей 

пересчитывали вручную. При этом добавил, что им (американцам) следовало бы помнить русскую 

поговорку про бревно в своем глазу и соринку в чужом. Как хотелось бы, чтобы из уст главы государства 

прозвучала пусть не цитата из Нового Завета
5
, но, по крайней мере, ссылка на Библию, ведь русского 

народа и в помине не было тогда, когда Христос уже был! Не знать об этом православному христианину не 

подобает.  

 

Вспомним и тот факт, что в истории новейшей России для депутатского корпуса (!) был подготовлен 

специальный орфографический словарь, призванный повысить грамотность народных избранников. И это 

понятно. Достаточно провести у телеэкрана 20-30 минут, чтобы услышать из уст известных на всю страну 

людей (политиков, журналистов, бизнесменов) слова «инциндент» (правильно: инцидент), «пренцендент» 

(прецедент), «перетрубация» (пертурбация). Депутатская биография Василия Ивановича Шандыбина была 

подмочена познаниями в области русского языка. Он как-то сказал: «Моя фамилия состоит из двух корней 

(«шан», «дыб») и приставки «ин».  

 

Не отстают от народа и представители отечественной интеллигенции. Информируя россиян о перспективах 

урожая зерновых, министр сельского хозяйства РФ Алексей Гордеев так озвучил подготовленный ему 

текст: «В нынешнем году планируем собрать 72 тире 75 миллионов тонн зерна». Министр обороны Сергей 

Иванов в телеэфире 3 апреля 2005 года, говоря об отсрочках от службы в армии, назвал работников 

силовых структур «милиционерами и пожарниками». Разве можно после этого пенять рядовым гражданам, 

что те называют артиста балета балеруном?! 

 

И с ударениями в словах возникают проблемы, причем не только у простых смертных. Все эти наши 

«каталог», «квартал», «позвонишь»… Даже Главный санитарный врач РФ Геннадий Онищенко как-то 

сказал, что журналистам и деятелям кино вручают «Оскара», а экс-министр образования РФ Владимир 

Филиппов, ныне ректор Российского университета дружбы народов, в телеэфире 30 мая 2003 года 

употребил слово «лажа», с ударением на втором слоге! Не счесть в современном российском лексиконе 

слов-паразитов, искажающих смысл высказывания («я как бы работаю в магазине», т.е. делаю вид, что 

работаю, или числюсь в штате какой-либо организации; «по жизни», «на самом деле», «то, что»), и 

просторечных выражений («извиняюсь» вместо «извините», «убираюсь в квартире» вместо «убираю», 

«кипельно» вместо «кипенно», «ихний», «ехай»). 
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Массовые речевые ошибки свидетельствуют о том, что российская культура пребывает далеко не в лучшем 

состоянии. Вместе с тем, это важный урок и лишнее напоминание каждому (от студента и преподавателя до 

бизнесмена, министра и президента) о необходимости постоянного самоанализа и совершенствования. 

Высокая речевая культура – условие делового успеха, что бы в этой связи ни утверждали скептики …  

 

Подробнее см. список литературы: 1, 4, 6. 

ТЕМА 2. ТЕОРИИ ПОВЕДЕНИЯ ЧЕЛОВЕКА В 

ОРГАНИЗАЦИИ 

2.1. Генезис и эволюция науки об организационном поведении  

По формальным признакам организационное поведение (англ. – organizational behavior) является 

сравнительно юной отраслью научного знания. Первый специальный учебник по этой дисциплине был 

написан Фрэдом Лютенсом и опубликован в США 1973 году. За прошедшие десятилетия она стала важным 

элементом образовательных программ академической подготовки менеджеров, а также завоевала 

популярность в среде управленцев-профессионалов, имеющих значительный опыт практической 

деятельности в различных сферах бизнеса. 

 

Анализируя исторические корни и процесс формирования организационного поведения (ОП) как науки, Ф. 

Лютенс утверждал, что она «представляет собой комбинацию по крайней мере двух старых наук в школах 

бизнеса – «человеческих отношений» и «управления» («менеджмента»), но эти науки также включили в 

себя элементы других дисциплин, в основном психологии и социологии. Политическая наука, экономика, 

антропология и психиатрия также повлияли на развитие науки об организационном поведении». Заметим, 

что школы «научного управления» и «человеческих отношений», у истоков которых стояли знаменитые 

личности Фредерик Уинслоу Тейлор (1856 – 1915) и Элтон Мэйо (1880 – 1949), формировались не на 

пустом месте. 

 

На рубеже XIX-XX веков одним из ведущих направлений американской психологии стал бихевиоризм (от 

«behavior», «behaviour» – поведение, манеры). Его суть заключена в понимании поведения человека и 

животных как совокупности двигательных и сводимых к ним ответов (реакций) на воздействия внешней 

среды (стимулы). Сторонники этой научной школы – Эдуард Ли Торндайк (1874 – 1949), Джон Бродес 

Уотсон (1878 – 1958), Беррес Фредерик Скиннер (1904 – 1990) – полагали, что психология должна изучать 

лишь конкретные поведенческие акты, поскольку их можно наблюдать, в отличие от сознания, которое в 

принципе не наблюдаемо. Редукция поведения индивидов и социальных групп к жесткой схеме «стимул (S) 

– реакция (R)», «закон упражнения» (многократное повторение одних и тех же реакций до автоматизма), 

метод «проб и ошибок», анализ врожденных «схем поведения» (дыхание, глотание), над которыми 

впоследствии надстраиваются более сложные и сложнейшие «репертуары поведения» (Б.Ф. Скиннер), – 

таков круг наиболее известных положений бихевиоризма, классическая форма которого достигла расцвета 

в 20-е годы прошлого столетия. 

 

В тот же период в психологии возникло еще одно направление – практическая психология 

(психотехника). Благодаря работам Вильяма Штерна (1871 – 1938), Гуго Мюнстерберга (1863 – 1916) 

область науки, изучающая проблемы прикладной деятельности человека, преодолела границы кабинетов, 

научных лабораторий и симпозиумов, вызвав повышенный интерес со стороны управляющих и самих 

владельцев крупных предприятий. Эти и другие ученые разрабатывали процедуры профотбора, 

профориентации, производственного обучения, синхронизации технических средств и психологических 

возможностей работника, занимались экспериментальным исследованием факторов повышения 

производительности труда, что, естественно, сказывалось на доходах предпринимателей. 
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Значительное влияние на становление и развитие психологии оказали открытия в области физиологии и 

медицины, в частности учение о высшей нервной деятельности. Фундаментальные труды российских 

физиологов и психологов Ивана Михайловича Сеченова (1829 – 1905), Ивана Петровича Павлова (1849–

1936), Владимира Михайловича Бехтерева (1857 – 1927) обогатили науку знаниями о поведении человека, 

взаимодействующего с внешней средой. В качестве основного поведенческого акта они рассматривали 

условный рефлекс (термин Павлова), благодаря которому организм приспосабливается к изменчивым 

условиям существования, приобретая новые формы поведения, отличающиеся от врожденных безусловных 

рефлексов. 

 

Существенной предпосылкой формирования основных управленческих концепций следует рассматривать и 

социологию. Огюст Конт (1798 – 1857), Джон Стюарт Милль (1806 – 1873), Герберт Спенсер (1820 – 1903), 

Карл Маркс (1818 – 1883), Эмиль Дюркгейм (1858 – 1917) и другие выдающиеся мыслители обогатили 

науку и общественную практику положениями об индустриальном обществе. Его характерные признаки: 

научная организация труда, острая конкуренция и максимизация прибыли; социальное расслоение богатых 

и бедных; противоречия между работниками и работодателями, индивидами и социальными группами, 

мужчинами и женщинами и пр. 

 

Бурное развитие капиталистических отношений в Западной Европе выдвинуло на передний план проблемы 

трудовых отношений и разработку практических рекомендаций по увеличению эффективности 

производства. Накопление в течение XX века значительного объема знаний в данной области привело к 

рождению новых отраслей социологической науки – сначала индустриальной социологии, а затем 

социологии труда и экономической социологии. Последняя является наиболее объемной в 

содержательном плане и включает такие подотрасли, как: социология организаций, социология профессий, 

социология производственного коллектива, социология образа жизни, социально-психологические 

исследования, промышленная социология (индустриальная социология), социальное планирование, 

социология занятости, социология рынка, социология биржи, социология менеджмента, социология 

финансов и некоторые другие
6
. 

 

Теоретико-методологическим базисом индустриальной социологии, прикладной отрасли социальных наук, 

оформившейся в США во второй половине прошлого века, стали научные концепции упоминавшихся Ф. 

Тейлора (тейлоризм) и Э. Мэйо (мэйоизм), а также концепции бюрократической организации Макса Вебера 

(1864 – 1920), административного управления Анри Файоля (1841 – 1925), Мари Паркер Фоллет (1868 – 

1933), Честера Бернарда (1896 – 1941), теории Х и У Дугласа Макгрегора (1906 – 1964).  

 

Учитывая важность понимания генезиса любого социального процесса или явления (в нашем случае – это 

научные основы организационного поведения), для наглядности проиллюстрируем взаимосвязь указанных 

концепций используя «управленческую решетку» Роберта Блейка и Джейн Моутон (см. рис.1). Заметим, 

что управленческие идеи М. Вебера и А. Файоля занимают промежуточное положение (5.5), как бы 

примиряя противоположности – концепции Ф. Тейлора (1.9) и Э. Мэйо (9.1).  
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Рис. 1. Генезис науки об организационном поведении 

 

Напомню, что в центре внимания сторонников тейлоризма был производственный процесс. С помощью 

наблюдения, хронометража, фото- и киносъемки рабочих операций они объявили войну «работе с 

прохладцей» (термин Ф. Тейлора). Развивая идеи «отца» научного менеджмента, не менее известный ее 

представитель Фрэнк Гилбрет утверждал: «В мире нет больших потерь, чем потери от бесполезных, плохо 

скоординированных и непроизводительных движений».  

 

В работах М. Вебера, А. Файоля и их последователей стало заметным стремление к анализу и учету 

«человеческого фактора». По Веберу, организация бюрократического типа основана на конкурсном отборе 

персонала, четком распределении функциональных обязанностей, которые фиксируются в «обезличенных» 

должностных инструкциях и трудовых договорах (но при этом работник получает возможность обжаловать 

действия администрации в суде!), подчинении нижестоящих должностей вышестоящей инстанции, 

объективной оценке работников и карьерном росте наиболее достойных. Если основные функции 

управления, или разновидности управленческой деятельности (техническая, коммерческая, финансовая, 

страховая, учетная и административная) в значительной мере ориентированы на создание и 

совершенствование организационной структуры предприятия, то принципы управления, предложенные А. 

Файолем, призваны оптимизировать поведение людей (например, подчинить индивидуальные потребности 

работников общей цели, развивать инициативу и утверждать корпоративный дух). Кроме того, он различал 

формальную власть, вытекающую из занимаемой должности, и неформальную, основанную на 

персональных качествах работника, и справедливо полагал, что лидер сочетает в себе обе ее 

разновидности. 

 

Поворотным пунктом в истории менеджмента и индустриальной социологии по праву считаются 

знаменитые Хоуторнские эксперименты, предпринятые в 1927-1932 годах. Результаты этих исследований и 

выводы, сделанные Э. Мэйо и его соратниками, были восприняты неоднозначно и до сих пор подвергаются 

критике. Однако сегодня управленцам предельно ясно: любой работник – это прежде всего Человек, 

нуждающийся в общении со своими коллегами и начальниками, и Личность с присущими ей свойствами и 

качествами, требующая к себе персонального внимания и неординарных управленческих решений. Чтобы 
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удостовериться в этом, не нужны масштабные проекты. Достаточно спросить многих россиян, почему они 

годами работают в одной и той же организации, хотя могли бы сменить место работы и получать большее 

вознаграждение за свой труд. В ответ нередко услышим: «У нас хороший коллектив». 

 

Последующие десятилетия XX века ознаменовались синтезом концептуальных идей, сформулированных 

«апостолами» менеджмента (См. Приложение 1). Так, например, германо-американский психолог Курт 

Левин (1890 – 1947) разработал поведенческий подход, оказавший существенное влияние на развитие 

концепции лидерства. В специальном Исследовательском центре он с 1945 года изучал проблемы 

становления и динамики Т-групп. Ученый также предложил классификацию основных стилей 

управленческой деятельности. Типичные для руководителя (лидера) способы и средства воздействия на 

персонал были названы авторитарным (директивным), демократическим (коллегиальным) и 

либеральным (разрешительным, попустительским) стилями управления. Эти три кита и сегодня являются 

важнейшими атрибутами теории и практики менеджмента. 

 

В 50-е годы прошлого века президент Антиохийского колледжа (штат Огайо, США) Дуглас Макгрегор 

(1906 – 1964), основываясь на трудах предшественников и личном управленческом опыте, сформулировал 

основные предположения, раскрывающие механизмы поведения работников в рамках двух 

противоположных теорий – X и Y. В работе «Человеческое лицо предприятия» он утверждал, что все 

прежние концепции менеджмента, и даже школа «человеческих отношений», по существу едины и 

являются разновидностями теории Х
7
. В качестве более эффективной системы управления он рассматривал 

теорию Y, призванную активизировать интеллектуальные, волевые, эмоциональные качества персонала
8
. 

2.2. Общая характеристика ОП: место в системе научного знания,  

объект, предмет, функции и концептуальные подходы 

Как было отмечено, Ф. Лютенс считал «родителями» организационного поведения социологию и 

психологию. На пересечении этих наук сформировалась и успешно развивается социальная психология. В 

ряду управленческих дисциплин и отраслей современного менеджмента, с которыми тесно связано ОП, 

следует особо выделить теорию организации, а также стратегический менеджмент, коммуникативный 

менеджмент, теорию принятия управленческих решений, кратологию и другие (см. рис. 2). 

 

Объектом науки об организационном поведении выступают индивиды и группы, включенные в состав 

организаций, предметной областью – межличностные (Л–Л), личностно-групповые (Л–Г), межгрупповые 

(Г–Г) отношения и закономерности формирования индивидуальных и групповых поведенческих моделей, а 

также система инструментов (способов, приемов и средств) управления персоналом организации
9
. 

 

Специфика ОП как науки проявляется в ее основных функциях: 

  

исследовательской (описание и анализ причин индивидуальных и групповых поведенческих актов); 

  

прогностической (предсказание основных вариантов поведения работника в организации); 

  

прикладной (формирование и развитие навыков управления внутригрупповыми процессами в 

организациях). 
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Рис. 2. Организационное поведение в системе научного знания 

Несмотря на внешние отличия и кажущуюся непредсказуемость поведения индивидов, групп и социальных 

общностей, история человечества – это повторение стандартных процедур: рождение, юность, зрелость, 

старение, смерть. Процесс воспроизводства человека и общества обусловлен взаимодействием 

материального и духовного начал. (Поэтому центральное место на рис. 2 отведено, соответственно, 

экономике и философии). 

 

Философским фундаментом ОП выступают базисные идеи о природе человека и организации (см. таблицу 

1). 

 

Таблица 1 

 

Основные черты природы человека и организации
10

 

 

Человеческая природа 

 

Природа организации 

 

Индивидуальные особенности 

 

Социальные системы 

 

Селективное восприятие 

 

Общность интересов 

 

Целостность личности 

 

Этические принципы 

 

Мотивированное поведение 

 

Иерархия 
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Стремление к соучастию, поддержке Конкурентная борьба 

 

Ценность и самодостаточность  

личности, эгоизм, гедонизм 

 

Ценность общения и коллективного 

труда, альтруизм 

 

 

Исходными теоретическими подходами, лежащими в основе управления поведением организации, 

являются: 

  

поддерживающий, или ориентированный на человеческий капитал (рост и развитие работников); 

  

ситуационный (акцент на конкретных аспектах поведения); 

  

прагматический, или ориентированный на результат (оценка поведенческих программ по конечным 

трудовым показателям); 

  

системный (гармоничное развитие всех элементов организационного взаимодействия людей и 

других ресурсов организации). 

 

 

2.3. Особенности менталитета и организационного поведения россиян 

Учет национальной специфики, проявляющейся в стереотипах мышления и поведения людей, является 

важным слагаемым эффективного менеджмента. В лексиконе россиян последних лет стало весьма 

популярным слово «менталитет». Его используют очень часто, хотя далеко не всегда осмысленно. В этой 

связи напомним, что менталитет – это определенная программа, или шаблон, код мышления и поведения 

(деятельности) индивидов, групп и социальных общностей (наций). Она сформировалась как память о 

прошлом и реализуется людьми в различных сферах – от производства и управления до семейно-бытовых 

отношений и досуга. 

 

С одной стороны, наступление информационной эры объективно уравнивает шансы всех землян, 

постепенно стирая этнические, гендерные (полоролевые), возрастные и иные различия. Современный 

бизнес становится все более наднациональным, глобальным и универсальным, т.е. игнорирующим какие-

либо отклонения от общих правил игры. С другой стороны, мы наблюдаем стремление отдельных наций и 

народов, социальных общностей и групп, особенно малочисленных, защититься от экономического, 

социального, духовного влияния извне и «порабощения» со стороны других стран и культур. Они хотят 

воспрепятствовать процессу ассимиляции и сохранить свою самобытность, неповторимость. 

 

В современной России отчетливо видны обе тенденции. Некоторые этнические группы и народности 

(скажем, Крайнего Севера или Дальнего Востока) оказались на грани полного исчезновения или 

стремительно деградируют, не сумев приспособиться к рыночным условиям. Да и общая демографическая 

ситуация в стране является катастрофической: население ежегодно сокращается на 700-800 тысяч человек. 

 

Общественное сознание и характерные черты, ценности и убеждения россиян формировались на 

протяжении всей нашей истории. Существенную роль в этом процессе играют географический, 
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экономический, политический, военный, религиозный и иные факторы. По мнению культуролога Р.Д. 

Льюиса, исследовавшего сотни национальных и региональных культур, россиянам присущи следующие 

черты:  

  

коллективизм;  

  

подозрительность к иностранцам;  

  

привычка к неравномерным темпам работы;  

  

упорство;  

  

пессимизм. 

 

Размышляя о национальных особенностях россиян, известный специалист в области управления 

персоналом А.И. Кочеткова добавила к этому списку ряд «положительных» и «отрицательных» качеств
11

. В 

первую группу были включены: теплота и врожденное дружелюбие
12

, простота в общении, терпение, 

осторожность, упорство. Во вторую – пассивность (апатия), коррупция, пренебрежительное отношение к 

законам, откровенность только наедине друг с другом, недоверие к официальным новостям и доверие к 

слухам, – качества, сформировавшиеся под воздействием авторитарного режима в течение многих 

столетий.  

 

Существенный интерес для управленцев представляют система «парной» классификации черт российской 

ментальности, предложенная М.А. Картавым и А.Н. Немахиным (см. Приложение 2) и авторская 

концепция основных моделей финансово-трудовых отношений (см. Приложение 3). 

 

Помимо специальных научных разработок важнейшим источником познания ментальности любой нации 

являются наблюдение и анализ мельчайших деталей повседневной жизни людей, организации их труда, 

быта и отдыха. Для примера возьмем любопытное суждение о россиянах. Бывший тренер футбольной 

команды «Спартак» (Москва) итальянец Невио Скала как-то сказал, что наших игроков проще научить 

технике и тактике, чем заставить приходить вовремя на совместный завтрак и не в шлепанцах, обутых на 

носки. Комментируя это высказывание, футболист Вадим Евсеев в интервью корреспондентам 

еженедельника «Аргументы и факты» раздраженно ответил: «Вы поймите, в стране уже 15 лет как 

демократия. Разучились мы строем ходить. У нас, грубо говоря, что хочешь – то и делай. И вот 

представьте: приходит какой-то итальянец (! – Э.П.) и начинает нас опять в союзные времена 

отправлять. Это меня добивает. Есть всем вместе. Ходить всем вместе. Еще там что-нибудь. Смысла 

нет в этом никакого. Если нам сейчас тренер что-то в этом духе скажет, я уверен – половина не будет 

этого делать. И никакие штрафы не помогут»
13

.  

 

Как удивительно похожи эта заочная дуэль и хрестоматийный диалог профессора Преображенского и его 

пациента Шарикова из «Собачьего сердца» Михаила Афанасьевича Булгакова, написанного в далеком 1925 

году. На просьбы и требования Филиппа Филипповича «Окурки на пол не бросать. Не плевать. Вот 

плевательница. С писсуаром обращаться аккуратно» Шариков, не раздумывая, отвечает: «То не плевать. То 

не кури. Туда не ходи … Что ж это на самом деле? Что вы мне жить не даете!»
14

 

 

Не сомневаюсь, что наши доморощенные шариковы и евсеевы всегда готовы поспорить до хрипоты и дать 

совет космического масштаба кому угодно, хоть самому Бенджамину Франклину
15

, будь он, конечно, жив. 

Однако мы на всякий случай перелистаем страницы замечательных наставлений одного из отцов-

основателей американской нации тому, кто хочет быть богатым и процветающим. 
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«Помни пословицу: тому, кто точно платит, открыт кошелек других. Человек, рассчитывающийся точно 

к установленному сроку, всегда может занять у своих друзей деньги, которые им в данный момент не 

нужны. А это бывает очень выгодно. Наряду с прилежанием и умеренностью ничто так не помогает 

молодому человеку завоевать себе положение в обществе, как пунктуальность и справедливость во всех 

его делах. Поэтому никогда не задерживай взятых тобой взаймы денег ни на один час сверх 

установленного срока, чтобы гнев твоего друга не закрыл для тебя навсегда его кошелек. 

 

Следует учитывать, что самые незначительные действия оказывают влияние на кредит. Стук твоего 

молотка, который твой кредитор слышит в 5 часов утра и в 8 часов вечера, вселяет в него спокойствие 

на целых шесть месяцев; но если он увидит тебя за бильярдом или услышит твой голос в трактире в часы, 

когда ты должен быть за работой, то он на следующее же утро напомнит тебе о платеже и потребует 

деньги в тот момент, когда их у тебя не окажется. Кроме того, аккуратность показывает, что ты 

помнишь о своих долгах, то есть что ты не только пунктуальный, но и честный человек, а это 

увеличивает твой кредит. 

 

Остерегайся считать своей собственностью все, что ты имеешь, и жить сообразно с этим. В этот 

самообман впадают многие люди, имеющие кредит. Чтобы избегнуть этого, веди точный счет своим 

расходам и доходам. Если ты дашь себе труд обращать внимание на все мелочи, то это будет иметь … 

хороший результат»
16

. 

 

А в заключение зададимся вопросом: «Случайно ли портрет великого Франклина, который не был 

президентом США, украшает 100-долларовую купюру в отличие от «однодолларового» Вашингтона, 

«двухдолларового» Джефферсона или полтинника с изображением Гранта?»
17

  

 

И последнее. Конечно, американцы не столь сильны в футболе, как бразильцы, итальянцы, французы, да и 

мы, россияне. При этом «янки» и другие представители «большой семерки» убедительно лидируют в мире, 

опережая другие нации, по показателям ВВП и госбюджета, по уровню, продолжительности и качеству 

жизни. А все крупные достижения начинаются с мелочей, таких, например, как опрятность и 

пунктуальность, вкус в одежде и еде, умение пользоваться столовыми приборами и носовым платком
18

, а 

также говорить, писать и писать … 

 

Подробнее см.: 2-5, 10, 11. 
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ТЕМА 3. ЛИЧНОСТЬ В ОРГАНИЗАЦИИ 

 

 

3.1. Личность в системе общественных отношений 

Современная наука рассматривает личность как целостное образование, в котором соединяются ее 

уникальные способности мыслить и действовать индивидуально, неповторимо, а также все, присущее 

человеку как «социальному животному», как члену социума, продукту общественных отношений. Отразим 

диалектику биологического (наследственного) и социально-культурного факторов развития личности 

схематично (рис. 3). 

 
 

Рис 3. Диалектика основных факторов  

становления и развития личности
19

 

3.2. Типология личности 

Профессор Гарвардского университета Роберт Рейч, занимавший пост министра труда США, в статье 

«Компания будущего» подчеркивал: «Каждый человек работает на кого-то – будь это совет директоров, 

пенсионный фонд, предприимчивый капиталист или традиционный босс. Рано или поздно вам приходится 

решать, на кого вы собираетесь работать».  

 

Эта мысль приобретает еще более глубокий смысл в интерпретации упоминавшегося Роберта Киосаки, 

который описал четыре типа работников: 1) служащего, или работающего по найму (Employee), 2) 

предпринимателя, занимающегося мелким бизнесом, или «самонанятого» (Self-employee), 3) владельца 

крупного бизнеса (Businessman), 4) инвестора, вкладчика (Investor). Поясняя эту типологию, он 

подчеркивал, что в секторе «Е» находятся разные люди: от дворников до президентов компаний. Люди, 

которые хотят делать все по-своему, отправляются в самостоятельное плавание и начинают сольную 

(«Solo») карьеру. Сектор «S» – это доктора, адвокаты, бухгалтера, технические консультанты и другие. 

Различия между секторами «B» и «I» можно проиллюстрировать положением Комиссии США по ценным 

бумагам и биржам (SEC). Оно устанавливает, что аккредитованным инвестором может быть признано 

лицо, имеющее: 

1.  

200000$ и более годового дохода; 
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2.  

300000$ и более годового дохода вместе с супругой/супругом; 

3.  

состояние, оцениваемое в 1 миллион долларов и более. 

 

Для наглядности четыре типа профессиональной занятости «Богатый Папа» представил оригинальным 

рисунком, который далее будет интерпретирован с учетом характера происходящих в мире и в нашей 

стране изменений.  

 
 

Рис. 4. Четыре типа занятости  

(«Квадрант денежного потока» Р. Киосаки)
20

 

 

Далее автор «Руководства по инвестированию» отмечал, что многие из нас заблуждаются относительно 

богатых и знатных людей, полагая тех асоциальными и не идущими в ногу с толпой. Напротив, богатым 

всегда приходится «любить» то, что любит народ. Они анализируют потребительские вкусы, а затем с 

выгодой для себя приобретают и продают идеи, объекты, товары и услуги, которые востребованы на рынке. 

 

Но что такое вкус? Почему потребитель отдает предпочтение одному товару, а не другому? Можно ли 

формировать и развивать вкусы людей? Благодаря каким факторам (материальным, социальным и 

духовным) и как именно это происходит?  

 

На первый взгляд, президент, премьер-министр, мэр и губернатор не заставляют граждан, нуждающихся в 

галантерейных товарах, часах, парфюмерии, сигаретах, DVD или CD, приобретать «левый» или 

некачественный ширпотреб у ларечников Ярославского или Казанского вокзалов. Покупатели как будто 

сами принимают решение. К тому же, не все жители Москвы и Подмосковья, не говоря уже о приезжих, 

знают, как от станции метро «Таганская» доехать до фирменного магазина часового завода «Полет», что в 

универмаге «Московский» есть секция «Ив Роше» или что рядом с «Рамстором» в магазине «Союз» можно 

купить фирменные музыкальные записи.  

 

Однако при более тщательном исследовании проблемы выбора становится понятным, что финансовое 

положение, интеллект, опыт, социальный статус гражданина в совокупности СОДЕРЖАНИЕМ 

ПРОГРАММ, на 80-90% корректирующих его мышление и поведение с помощью СМИ, напрямую связаны 

с проводимой в стране внутренней политикой. Именно капитаны бизнеса и их помощники, 

расположившиеся в VIP-ложах и в секторах I и B, играют сегодня против «телезрителей» из секторов S и E 

(рис. 5).  
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I 

 

B 

 

S 

 

E 

Рис. 5. Взаимосвязь основных типов работников в обществе 

 

Заскорузлая российская проблема отчужденности «умных верхов» и «глупых низов» (при желании 

прилагательные можно поменять местами) решается традиционно: E и S покупают металлические банки с 

шокирующими названиями «Отвертка», «Вертолет», «Казанова», «Сливки общества», вино «Свадебное», 

«Арбатское», «Кагор» или же «Советское шампанское» по цене от 67 (!) до 150 рублей
21

, народную водку 

«Гжелка», «Флагман»
22

 или «Парламент», хотя могли бы порадовать себя (например, с подачи элиты через 

СМИ) добротным чилийским «Совиньоном», отменным южноафриканским «Мерло», а, глядишь, и 

превосходнейшими австралийскими «Шардоннэ» и «Ширазом». А пока характеристики Thomas Mitchell 

Shiraz 2001 – «мощного бесхитростного вина с ароматом красных ягод и нотками эвкалипта, табачного 

листа и специй, округлого во рту с терпким финалом»
23

 – вполне понятны лишь узкому кругу 

потребителей. Между тем, до недавнего времени мы любили повторять, что не настолько богаты, чтобы 

покупать дешевые вещи! И незаметно погрузились в бездну низкосортного ширпотреба и безвкусицы, 

продолжая уродовать себя и деградировать, нанося непоправимый ущерб физическому, психическому и 

нравственному здоровью
24

. 

 

Россияне с завидным упорством твердят, что отечественные продукты питания лучше импортных аналогов 

потому, что являются натуральными. Проведем небольшую экспертизу. Для примера воспроизведем состав 

ингредиентов подарочного набора кондитерских изделий «С любовью к Вам!» ОАО Московской 

кондитерской фабрики «Красный Октябрь»
25

:  

 

шоколадная глазурь (сахар, какао тертое, жир растительный, эмульгатор лецитин Е322,  

ароматизатор идентичный натуральному), сахар, какао продукты, подварка свекольная,  

патока, молоко сгущенное с сахаром, молоко сухое обезжиренное, пюре плодовое, ядро ореха тертое и 

дробленое, рожь молотая, вафли, масло сливочное, кислота лимонная Е330, агар Е406, алкоголь (?!), 
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ароматизаторы идентичные натуральным, ванилин, краситель Е 102. 

 

Чтобы избавиться от зловещей надписи «ванилин, идентичный натуральному» потребителю придется 

раскошелиться не на 25-35 рублей за 100-граммовую плитку шоколада, а гораздо больше (например, 

шоколад «Коркунов» с натуральным ванилином продается в московских супермаркетах по цене от 45 до 90 

рублей). Только-только в России стали появляться лакомства, на упаковке которых указано: «Не содержит 

компонентов из генетически модифицированных источников». Естественно, что цена на такие товары 

будет значительно выше (например, за 100-граммовую коробку вафельных трубочек в молочном шоколаде 

фирмы «Bahlsen» (Германия) или печенья «Jules Destrooper» (Бельгия) нужно заплатить 65-75 рублей). 

 

Как было установлено, современный работник, обменивая способность к труду на денежное 

вознаграждение, может быть отнесен к одному из четырех типов. Существенную роль на выбор той или 

иной профессиональной модели и характер его трудовой жизни оказывает внешняя среда, или социальное 

окружение. Каковы социальная и этническая принадлежность, пол, возраст, образовательный уровень и 

мотивы поведения субъекта? Ответить на эти вопросы, – значит, создать предпосылки для эффективного и 

цивилизованного (гуманистического) управления повелением человека. 

 

Другим важнейшим фактором, влияющим на процесс идентификации личности, выступает социальная 

(классовая) структура общества
26

. С некоторой условностью социум можно представить как систему, 

состоящую из трех классов – высшего, среднего и низшего. Соотношение между классами не является 

постоянным, и в различных типах социальных систем значительно отличается (см. рис. 6). 

 

 
 

Рис.6. Типы социально-экономических систем:  

информационный (а), индустриальный (б), и переходный (в) 

Анализируя характер взаимодействия социальных классов и групп в обществе информационного типа 

(«сосуд»), мы видим, что не менее 60% населения в таких государствах являются представителями 

среднего класса. Несколько меньший показатель золотой середины (50%) в обществе индустриального типа 

– «треугольник». Наиболее противоречивой и неустойчивой социальной системой является «шляпа», 

символизирующая общество переходного типа.  
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Обращает внимание то, что при существенных экономических, политических и духовных различиях трех 

типов общественных систем удельный вес представителей высшего класса в них практически одинаков 

(около 10%). Напротив, средний класс в современном мире является нестабильным. Даже в 

высокоразвитых государствах его численность в обозримом будущем может интенсивно снижаться. Три 

взаимосвязанные причины способствуют этому процессу: 1) низкие темпы воспроизводства населения в 

обществе информационного типа; 2) высокая потребность в рабочей силе и упрощение процесса трудовой 

миграции; 3) снижение издержек в сфере бизнеса за счет привлечения иностранной рабочей силы. 

Вероятно, в ближайшие годы в развитии мирового сообщества будут господствовать две тенденции: 1) 

слияния интересов национальных элит и 2) постепенного убывания среднего класса. Как это ни 

парадоксально, информационный «кувшин» может начать постепенно трансформироваться в 

«треугольник» а затем и в «шляпу» (на рис. 6 это показано пунктиром). 

 

Остановимся подробнее на среднем классе. Это понятие является общеизвестным и одновременно крайне 

противоречивым, запутанным. Критерии, используемые для отнесения граждан к «золотой середине», 

отличаются. Как правило, их делят на объективные (доход, собственность, круг товаров и услуг, 

приобретаемых гражданами) и субъективные (самооценка, ожидания)
27

.  

 

По данным аналитической группы «Эксперт-МА», 35% россиян считают нижней чертой дохода среднего 

класса в России (не учитывая столицу) 300-500$, а верхней границей – 2000-3000$ в месяц. В Москве 

расчетные показатели выше, соответственно: от $700 до $5000.  

 

Представителей среднего класса можно выявить и по набору знаковых товаров. В 2004 году в процессе 

подготовки социологического исследования, проведенного под эгидой журнала «Эксперт», была выделена 

«топ-десятка»: автомобиль, компьютер, мобильный телефон, телевизор с большой диагональю, 

видеокамера, шкаф-купе, мебель со встроенной бытовой техникой, дисконтная карта, платежная карта, 

посудомоечная машина. Россиян, владеющих всеми 10 предметами, оказалось лишь 9%. Остальные имели 

несколько предметов в различных вариациях.  

 

Что касается субъективных факторов, то и здесь можно обнаружить немало загадочного. Так, например, 

группа ученых из Джорджтаунского университета выявила, что многие американцы фактически (по 

уровню доходов) живут на уровне среднего класса, но к таковому себя не относят. (Вероятно, это 

самокритичные реалисты, сопоставляющие свои достижения с успехами более статусных конкурентов). В 

России же, наоборот, люди причисляют себя к среднему классу, хотя таковыми не являются. На самом деле 

среднему россиянину еще слишком далеко до средних американцев, европейцев или японцев
28

. Многие 

отечественные специалисты (экономисты, социологи, демографы) единодушно констатируют, что в России 

сложился несредний средний класс. С некоторой условностью можно утверждать, что среднего класса в 

России сейчас примерно 20 процентов, безнадежно бедных – 10%, остальные 60% процентов представляют 

«полусредний» или «высший низший» класс. Если значительная часть этих людей в течение ближайших 5-

10 лет не сумеет подняться до уровня среднего класса в международном смысле этого слова, не трудно 

представить, что будет представлять собой Россия в 2015 году. 

 

Тем не менее, в начале 2005 года правительство Российской Федерации в очередной раз обнадежило 

граждан. По словам министра экономического развития и торговли Германа Грефа, к 2015 году должны 

быть созданы все условия для формирования в России широкой прослойки среднего класса, численность 

которого может составить 50-60% населения. Пикантной деталью этой программы является то, что к 

среднему классу чиновники намерены относить лиц, чей ежемесячный доход составит шесть 

прожиточных минимумов. Осталось узнать, каким будет этот расчетный минимум?
29

 В качестве ориентира 

для среднего класса и для представителей общественно-государственной элиты России воспроизведем 

таблицу основных общественных классов США (по состоянию к середине 1980-х годов). 
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Таблица 2 

 

Характеристики основных общественных классов США
30

 

 

Наименование класса  

и удельный вес (%) 

 

в составе населения 

 

Характерные признаки класса 

 

 

Высший высший  

(1) 

 

Элита общества, происходящая из именитых семей и 

живущая на наследуемое богатство. Жертвуют деньги на 

благотворительные цели, владеют несколькими домами, 

обучают детей в частных школах.  

 

Не привыкли выставлять богатство напоказ.  

 

Служат референтной группой для других классов.  

 

Рынок драгоценностей, антиквариата, недвижимости, услуг 

по организации быта и досуга. 

 

 

Низший высший  

(2) 

 

Лица свободных профессий и бизнесмены, получающие 

доходы в силу своих исключительных способностей. 

Активны в общественных делах, жаждут признания своего 

социального положения и демонстративно тратят деньги. 

 

Стремятся перейти в высший класс.  

 

Рынок дорогих домов, яхт, бассейнов, автомобилей. 

 

 

Высший средний  

(12) 

 

Делающие карьеру лица свободных профессий, 

управляющие, бизнесмены. 

 

Проявляют заботу об образовании, духовной жизни, 

культуре и гражданских делах. 

 

Рынок хороших домов, мебели, одежды, бытовой техники. 

 

 

Низший средний  

(30) 

 

Служащие, мелкие предприниматели, «рабочая 

аристократия» (средний инженерно-технический персонал 

предприятий, водопроводчики). 
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Озабочены соблюдением норм и правил культуры, 

созданием ореола респектабельности. 

 

Рынок товаров типа «сделай сам», хозяйственных 

принадлежностей, одежды строгого стиля. 

 

 

Высший низший  

(35) 

 

Мелкие служащие, квалифицированные рабочие. 

 

Озабочены укреплением своего положения в обществе, 

проблемами четкого разделения гендерных ролей.  

 

Рынок спортивных товаров, пива, товаров домашнего 

хозяйства. 

 

 

Низший низший  

(20) 

 

Неквалифицированные рабочие и лица, живущие на 

пособия.  

 

Рынок продуктов питания, телевизоров, подержанных 

автомобилей
31

. 

 

 

Следует добавить, что наряду с тремя рассмотренными критериями выделения среднего класса (денежным 

– по уровню доходов, товарным – по перечню товаров, которыми располагают граждане, ментальным – 

по субъективной оценке своего положения в общественной иерархии), весьма продуктивным 

представляется еще один. 

 

Этот подход можно назвать фирменным стилем. Представители среднего класса, как правило, 

приобретают марочные товары в специализированных магазинах или секциях крупных универмагов и 

супермаркетов, в определенных условиях, гарантирующих надлежащее качество и сервис. Фирменный 

стиль среднего класса – это не экстравагантные изделия haute couture & prết-a-porter
32

, доступные богатым и 

состоятельным лицам. Но это и не бесчисленные подделки, продаваемые на каждом углу в нашем 

отечестве и в странах ЕС, во всем мире.  

 

Помимо социально-классовой структуры общества важным фактором организационного поведения 

выступает композиция потребностей личности. Опираясь на пирамиду иерархии потребностей, 

предложенную Абрахамом Маслоу (1908 – 1970), выделим три типа личности (рис. 7). 
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Рис. 7. Основные типы личности и их мотивационные установки 

 

(на основе «пирамиды» иерархии потребностей Абрахама Маслоу
33

) 

Работник «западного» типа – это прагматик, ищущий выгоду для себя и своих близких, он ориентирован 

на достижения, карьерный рост, но при этом не забывая о комфорте, обеспечивая себя всем необходимым. 

Он стремится быть современным, не отставать от жизни. 

 

Работник «восточного» типа – мечтатель, романтик, идеалист. Материальное благополучие для него не 

является главным, определяющим в жизни. Имея скромные потребности первого-второго уровней, 

обходясь стандартными жилищными условиями, недорогой одеждой, обувью, простой пищей, такие люди 

живут духовными потребностями, раскрывая свой могучий личностный потенциал в области науки, 

искусства, религии. Немало выдающихся советских и российских ученых, писателей и поэтов – примеры 

личностей данного типа. Андрей Дмитриевич Сахаров, Дмитрий Сергеевич Лихачев, священник Александр 

Мень … Не сомневаюсь, что, если бы в СССР и России не попирались авторские права, одним из самых 

богатых людей в мире стал бы конструктор Михаил Тимофеевич Калашников, а не только Роман 

Абрамович и иже с ним.  

 

Работник «серединного» типа – это человек толпы, социума. Он думает и действует «как все», не обладая 

холодным расчетом и целеустремленностью «западника», равно как и талантом «мудреца». Привыкая не 

выделяться, но и стремясь не отставать от соплеменников из ближайшего окружения, люди данного типа 

составляют большинство в современном российском обществе. В их генах жива и, по-видимому, еще будет 

жить идеология «великой нации», но часть людей стремится изменить себя, выбирая новым ориентиром 

западную модель поведения.  

3.3. Современные концепции и модели  

поведения личности в организации 

Научный анализ процесса формирования и развития личности может быть осуществлен с использованием 

различных методологических подходов. В их числе: факторный (детерминантный), функциональный, 

стадиальный, а также концепции черт личности.  

 

Как отмечалось, трудовая активность личности – это сложнейшая система, обусловленная взаимодействием 

природных и культурных, материальных и духовных факторов, или детерминантов. В биологическом 

плане субъект выступает носителем соматических (телесных), физических и физиологических 

способностей. В социально-культурном плане люди вступают в отношения, используя свои 

интеллектуальные (уровень образования, память, речь) и волевые качества (целеустремленность, 

уверенность, дисциплинированность), а также эмоции и чувства (честь, совесть, гордость, достоинство, 

такт, любовь, зло, ненависть, страх). 
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Материальной основой жизнедеятельности человека и движущей силой развития социума выступает 

«сплав» экономического, демографического, географического, экологического, военного факторов. 

Духовный потенциал образуют такие относительно самостоятельные элементы жизни общества и формы 

общественного сознания, как политика, право, мораль, искусство, наука, философия и религия. 

 

Каковы финансово-экономические условия жизнедеятельности (общее состояние экономики, уровень и 

качество жизни, размеры и механизмы оплаты труда)? Какова демографическая ситуация в стране и в 

соседних государствах (показатели рождаемости и смертности, продолжительности жизни населения, 

соотношение количества мужчин и женщин, браков и разводов, состояние здоровья граждан, особенности 

миграции)? Каковы географические (территориальные, климатические) особенности проживания людей и 

организации их трудовой деятельности? Эти и другие аспекты должны попадать в поле зрения 

управленцев. Не менее важными являются и духовные «инструменты» развития общества, а именно: 

политическая система, особенности функционирования институтов законодательной, исполнительной и 

судебной власти, нравственные и религиозные нормы, эстетические представления граждан, состояние 

науки и научно-технический потенциал государства. 

 

Понимание диалектики биологических (природных) и культурных, материальных и духовных факторов 

развития человека и общества (см. рис. 8) – важнейшая предпосылка формирования подлинно научного 

мировоззрения и высокой методологической культуры управления персоналом современной организации. 

 

Финансово-экономический 

Демографический 

Географический 

Экологический 

Военный 

Материальные факторы развития человека и общества 

Соматические 

(особенности телосложения, рост, вес) 

Интеллектуальные 

(мышление, память, речь, образование) 

 

 

Физические 

 (мускульная сила, выносливость, ловкость) 

 Волевые 

 (целеустремленность, обязательность) 

  

 

 

Физиологические 

 

(состояние организма и его особенности) 

 

Эмоциональные 

 

(симпатии, антипатии, радость, страх, печаль) 
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Духовные факторы развития человека и общества 

 

 

 

Политика 

 

Право 

 

Мораль 

 

Искусство 

 

Наука 

 

Религия 

 

Философия 

 

 

Рис. 8. Взаимосвязь биологических (природных) и культурных,  

материальных и духовных факторов развития человека и общества 

 

Функциональный аспект изучения, формирования и развития личности в организации является 

трехмерным. Он предполагает анализ субъекта, который: а) реализует программу конкретных действий; б) 

обладает сознанием, мыслит, отражая объективную реальность и корректируя по мере необходимости 

производственные операции; в) вступает в служебные и во внеслужебные отношения с сотрудниками 

организации (см. рис. 9). 
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Рис.9. Функциональный аспект формирования и развития персонала 

 

Исключительно важными составляющими управленческой деятельности представляются:  

 

1) дифференциация персонала в зависимости от уровня образования, квалификации, опыта, стажа работы в 

организации и, разумеется, фактических результатов профессиональной деятельности;  

 

2) классификация сотрудников организации по характеру мышления и индивидуальным особенностям 

решения задач («теоретики», «практики», «эксперты», «критики», «ведущие», «ведомые»);  

 

3) комплексный анализ системы взаимоотношений персонала внутри организации (вертикальные 

(подчинения, неравенства) / горизонтальные (равенства); конструктивные (созидательные) / деструктивные 

(разрушительные); гомогенные (однородные) / гетерогенные (разнородные); экономические (финансовые) / 

социальные (например, гендерные, или полоролевые, классовые, возрастные, этнические) / политические / 

духовные (интеллектуальные, этические, эстетические, религиозные) и за ее пределами. 

 

Стадиальный аспект изучения личности предполагает выделение и анализ этапов существенных 

изменений в профессиональной деятельности сотрудников организации. Любой человек развивается. Он 

прогрессирует или регрессирует, испытывает прилив сил, чувство оптимизма или, напротив, теряет интерес 

к работе по различным причинам. И все это требует дифференциации, а зачастую и персонификации 

методов управления со стороны менеджеров различных уровней. По мнению Дэниела Левинсона и Гейла 

Шихи, управленцам следует помнить, как минимум, три юбилейные даты в жизни подчиненных – 18, 30, 45 

лет и, соответственно, стадии развития личности: 18-30, 30-45, 45-85 лет и старше. 

 

Столь же ценной и практичной является модель континуума «зрелость – незрелость», разработанная 

Крисом Арджирисом и нацеливающая менеджеров на углубленное изучение качеств личности, 

стимулирование процесса «взросления» подчиненных.  

 

Таблица 3 

 

Модель «от незрелости к зрелости» К. Арджириса 
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Характеристики  

«незрелого» возраста 

Характеристики  

«зрелого» возраста 

 

Пассивность 

 

Зависимость 

 

Ограниченное число  

моделей поведения 

 

Примитивные интересы 

 

Краткосрочные перспективы 

 

Подчиненное положение 

 

Низкое самосознание 

 

Активность 

 

Независимость 

 

Разнообразные  

поведенческие модели 

 

Глубокие интересы 

 

Долгосрочные перспективы  

 

Главенствующее положение 

 

Высокое самосознание и самоконтроль 

 

 

Концепции черт личности весьма разнообразны
34

, а потому имеет смысл заострить внимание на двух 

наиболее значительных. 

 

Концепция социальных черт личности и стилей решения проблем была разработана известным 

швейцарским психиатром и психологом, основателем школы аналитической психологии Карлом-Густавом 

Юнгом (1875 – 1961). В работе «Психологические типы» (1921) он предложил типологию личности на 

основе доминирующих функций (мышление, чувства, интуиция) и направленности (экстраверсия, 

интроверсия). По Юнгу, каждый стиль решения проблем имеет существенные отличия в плане сбора и 

оценки информации.  

 

Первый компонент – сбор информации – включает получение и структурирование данных, необходимых 

для дальнейшего использования. Выделяются два стиля сбора информации – сенсорный и интуитивный. 

Индивиды сенсорного типа предпочитают сложившийся порядок и процедуры, стремятся работать с 

известными фактами и надежными данными. Люди интуитивного типа, напротив, стремятся получить 

расширенное представление о предмете. Им нравится решать новые проблемы и использовать для этого 

новые подходы и открывающиеся возможности. 

 

Второй (оценочный) компонент предполагает вынесение суждения о полученной информации. Выделяются 

два стиля оценки информации, основанные на чувствах или на мышлении. Индивиды чувствующего типа – 

это конформисты, пытающиеся приспособиться к окружающим людям и обстоятельствам. Они стремятся к 

бесконфликтности, избегая ситуаций, которые могут привести к существенным разногласиям. Индивиды 

мыслительного типа, решая проблему, используют рассудок и интеллект, они беспристрастные аналитики, 

укрощающие свои эмоции и чувства и не стремящиеся угодить другим. 

 

По Юнгу, у любой личности доминирует одна из четырех функций (ощущения – Sensations, интуиция – 

Intuition, чувства – Feelings, мышление – Thinking)
35

. При этом доминантная функция обычно 

поддерживается одной из парных противоположностей. Сочетая компоненты, мы получаем четыре стиля 
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решения проблем: 1) ощущения – чувства (S-F), 2) интуиция – чувства (I-F), 3) ощущения – мышление (S-

T), и 4) интуиция – мышление (I-T). Основные характеристики этих типов личностей даны на рисунке 10. 

 

Ощущения – чувства  
 

Ощущения – мышление 

 

Настроен на межличностные отношения 

 

Уделяет внимание специфическим 

человеческим деталям 

 

Дружелюбный, сочувствующий 

 

Открыто вступает в коммуникацию 

 

Реагирует на состояние людей  

в настоящий момент времени 

 

Хорошо справляется с: 

 

выражением сочувствия,  

сотрудничеством 

 

Цель: быть полезным 

 

Ориентирован на технические детали 

 

Логический анализ запутанных данных 

 

Точный, упорядоченный 

 

Заботится о соблюдении  

правил и методик 

 

Надежный, ответственный 

 

Хорошо справляется с: 

 

наблюдением, упорядочиванием,  

систематизацией, запоминанием 

Цель: делать правильно 

 

Интуиция – чувства 
 

Интуиция – мышление 

 

Склонный к озарениям и мистике 

 

Идеалист, личность 

 

Творческий, оригинальный 

 

Свойственны глобальные идеи, 

ориентированные на благо людей 

 

Большой человеческий потенциал 

 

Хорошо справляется с: 

 

воображением, новыми комбинациями 

Цель: творить красивые вещи 

 

Склонен к умозрениям 

 

Делает акцент на понимании 

 

Склонен к синтезу и интерпретации 

 

Ориентация на логические идеи 

 

Объективный, безличный,  

идеалистичный 

 

Хорошо справляется с: 

 

открытиями, расспросами, решением 

проблем 

 

Цель: обдумывать разные вещи 

 

 

Рис. 10. Четыре стиля решения проблем
36
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Многочисленные исследования продемонстрировали взаимосвязь между типом личности и типом 

принимаемых решений. Их результаты были использованы для разработки специальных методик, 

например, 100-балльной шкалы Майерс-Бриггс (Mayers-Briggs Type Indicator – MBTI), и стали применяться 

на практике известными фирмами (Apple, AT&T, Exxon), а также военными, медицинскими и 

образовательными учреждениями.  

 

В качестве важного дополнения к характеристикам указанных типов личности в Приложении 5 

воспроизведена таблица с указанием вероятных сфер профессиональной деятельности, которые, 

естественно, не следует догматизировать. Современный менеджер и организация напоминают дирижера и 

симфонический оркестр, в репертуаре которых немало разноплановых произведений. При необходимости 

они могут исполнить музыку любого композитора, любой эпохи. Иначе говоря: менеджер должен 

взаимодействовать с работниками всех типов (S – F, S – T, I – F, I – T). 

 

Выявление и систематизация отдельных черт личности, определение стилей мышления и поведения 

человека имеют конечной целью создание условий, в которых деятельность индивида, группы и 

организации в целом будут эффективными. Не случайно, что в лагере сторонников данного подхода – 

созвездие громких имен: Гордон Уиллард Олпорт (Allport) (1897 – 1967), Ганс Юрген Айзенк , Р. Б. 

Кэттелл, П. Коста (Costa) и Р. МакКрэй, предложившие «Большую пятерку» качеств личности (см. таблицу 

4). 

 

Таблица 4 

 

«Большая пятерка» (O-C-E-A-N) черт личности 

 

Характеристики  

 

получивших высокие 

оценки по фактору 

 

Описание черт,  

входящих в фактор 

 

Характеристики  

 

получивших низкие оценки по 

фактору 

 

Открытость к освоению нового опыта (O) 

 

Любопытный, с 

широкими интересами, 

творческий, 

оригинальный, 

нетрадиционный, с 

богатым воображением 

 

Измеряет активный поиск 

нового опыта и признание его 

самостоятельной ценности; 

терпимость к чужому, 

непривычному и 

исследовательский интерес к 

нему 

 

Связанный условностями, 

приземленный, с 

ограниченными интересами, не 

обладающий ни 

художественным, ни 

аналитическим складом ума 

 

Сознательность (С) 
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Организованный, 

дисциплинированный, 

надежный, усердный, 

пунктуальный, 

педантичный, 

аккуратный, 

честолюбивый, 

настойчивый 

 

Измеряет степень 

организованности, 

настойчивости и мотивации 

индивида. Противопоставляет 

людей надежных и 

требовательных тем, кто 

апатичен и не тщателен в 

работе 

 

Нецелеустремленный, 

ненадежный, ленивый, 

беспечный, небрежный, 

нерадивый, слабовольный, 

любящий наслаждения 

 

Экстраверсия (E) 

 

Общительный, активный, 

разговорчивый, 

ориентированный на 

людей, оптимистичный, 

ласковый, любящий 

повеселиться 

 

Измеряет широту и 

интенсивность межличностных 

взаимодействий; уровень 

активности; потребность во 

внешней стимуляции; 

способность радоваться жизни 

 

Сдержанный, трезвомыслящий, 

нежизнерадостный, 

отчужденный, ориентированный 

на дело, тихий, незаметный в 

компании 

 

Доброжелательность (A) 

 

Мягкосердечный, 

доброжелательный, 

доверчивый, услужливый, 

великодушный, 

легковерный, прямой 

 

Измеряет качество отношения 

человека к другим людям на 

всем континууме от сочувствия 

до враждебности в мыслях, 

чувствах и действиях 

 

Циничный, подозрительный, 

некооперативный, мстительный, 

безжалостный, 

раздражительный, 

манипулирующий другими 

 

Нейротизм (N) 

 

Беспокойный, нервозный, 

эмоциональный, 

неуверенный, 

неадекватный, 

ипохондрический 

 

Измеряет приспособленность 

либо эмоциональную 

нестабильность. 

Идентифицирует индивидов, 

подверженных неприятным 

переживаниям, излишне 

страстных, далеких от 

реальности и склонных к 

неадекватным реакциям  

 

Спокойный, расслабленный, 

неэмоциональный, выносливый, 

уверенный, довольный собой 

 

Подробнее см.: 1, 3, 6, 13, 15. 
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ТЕМА 4. МОТИВАЦИЯ И РЕЗУЛЬТАТИВНОСТЬ В 

ОРГАНИЗАЦИИ 

 

 

4.1. Сущность и специфика трудовой мотивации 

Известно, что функционирование любой организации можно описать основополагающими законами: 

самосохранения, развития, синергии. Рассмотрим их подробнее, чтобы затем дать определение трудовой 

мотивации. 

 

Как и в животном мире, так и в обществе их представители ведут постоянную борьбу за выживание, 

ежеминутно конкурируя с другими в поисках, завоевании и удержании своего места под солнцем. 

Побеждают лучшие особи, более состоятельные в интеллектуальном, физическом, морально-

психологическом отношениях. Те, кому удается побеждать в жестком противостоянии с противниками, 

развиваются в течение жизненного цикла, последовательно проходя все его этапы – от инкубации до 

утилизации
37

.  

 

Современные представления о жизненном цикле организации или товара, ставшие органичной частью 

менеджмента и маркетинга, в полной мере относятся к деятельности индивидов и групп (рис. 11). 

 

 
 

Рис. 11. Жизненный цикл работника в организации 

 

На графике для нас весьма интересными являются горизонтальные отрезки – Э1, Э3, Э5, Э7. На этапе ввода 

работника в организацию менеджеры решают две главные задачи, связанные с профессиональной и 

морально-психологической адаптацией. Необходимо осуществить «доводку» профессиональных качеств 

работника и ознакомить его с правилами поведения в организации. Разрешая «взлет» (Э2), начальник 

пристально контролирует работу сотрудника, оказывая ему необходимую помощь. Получив необходимый 

опыт самостоятельной работы, набрав нужную высоту и скорость «полета», новый сотрудник организации 

становится ее полноправным членом (Э3). Когда именно у него обозначится первый спад (вследствие 
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утраты интереса к работе, обременения дополнительными обязанностями – семья, учеба в вузе, новые 

увлечения), определить сложно, но то, что это неизменно происходит, является фактом. Здесь опять 

наступает жаркая пора для менеджера-инструктора. Он должен проявить себя, стимулируя работника и 

помогая ему продолжить полет на допустимой высоте и с заданными параметрами. Если снижение 

производительности труда не удастся остановить, это сигнал для начала поиска замены такому работнику и 

его последующего увольнения. 

 

Суть закона синергии в том, что при определенных условиях суммарный эффект совместной деятельности 

персонала оказывается существенно большим или существенно меньшим, чем простая сумма 

индивидуальных потенциалов работников. Зададимся вопросом: почему спортивная команда, состав 

которой остается неизменным, может сыграть блестяще или провалить игру? Чтобы ответить на него, 

рассмотрим пример. 

 

Предприниматель, занимающийся пошивом одежды, организовал производство так, что 10 швей получают 

раскроенные джинсовые комплекты (брюки и куртку) утром, а в конце рабочей смены сдают готовую 

продукцию. При этом рабочие места изолированы, работницы не общаются между собой в течение дня, 

кроме перерыва на обед. Предположим, что изменившиеся условия аренды заставили руководителя 

организовать труд персонала в одном помещении, где каждая работница может наблюдать за коллегами. В 

результате такой реорганизации производительность труда каждой работницы может увеличиться до 7 

комплектов одежды против 5 обычных или упасть (скажем, до трех). Почему? В первом случае лидеры
38

 

вдохновят аутсайдеров, которые прежде выполняли норму еле-еле, проведут с ними мастер-класс и, желая 

продемонстрировать свои профессиональные навыки, будут способствовать достижению положительного 

синергетического эффекта. Затем они попытаются убедить руководителя повысить заработную плату 

трудовому коллективу. Во втором случае асы лишь пообещают середнякам и отстающим передать секреты 

швейного мастерства, но отложат это, предложив для начала отпраздновать день рождения одной из 

сотрудниц: «Кто у нас идет за шампанским?…» Иной вариант развития событий: аутсайдеры попытаются 

утихомирить лидеров, мол, никто не оценит их трудовой порыв: «Вам что, больше всех надо?», «Тише 

едешь, дальше будешь».  

 

Таким образом, трудовая мотивация – это процесс создания условий, при которых профессиональные 

группы и отдельные работники выполняют функциональные обязанности или производственные задания 

на требуемом (допустимом) уровне. Трудовая мотивация – это система, элементами которой выступают: 1) 

начальник (менеджер), 2) подчиненный (работник), 3) совокупность методов, приемов и средств 

повышения трудовой активности персонала организации. Изобразим эту триаду в виде схемы, особо 

подчеркнув относительную самостоятельность каждого из ее элементов (см. рис. 12). Как видим, схема 

мотивационного процесса весьма проста, чего не скажешь о реальных программах стимулирования 

(мотивации) персонала в современных организациях. Понять мотивы поведения администрации и 

персонала, а также найти наиболее эффективные методы (способы) и средства их примирения и коррекции, 

– пожалуй, это и есть самое главное и самое сложное в работе менеджеров всех уровней. 
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Рис. 12. Общая схема стимулирования (мотивации) персонала 

4.2. Прикладное значение содержательных и процессуальных  

теорий мотивации в современных условиях 

Накопленный в течение XX века арсенал концепций и теорий мотивации является весьма солидным. По 

этой причине здесь будут рассмотрены лишь наиболее значимые теории, традиционно сводимые в две 

основные группы (содержательные и процессуальные).  

 

Принципиальным отличием содержательных теорий мотивации («пирамида» иерархии потребностей А. 

Маслоу, ERG-теория К. Альдерфера, теория приобретенных потребностей Д. МакКлелланда, 

двухфакторная теория Ф. Герцберга) является концентрация внимания ученых на анализе основных 

потребностей человека и системы факторов, способствующих их удовлетворению. Они позволяют 

установить общие причины, ориентиры и закономерности развития человека. Процессуальные теории 

мотивации (теория ожидания В. Врума, Л. Портера и Э. Лоулера, теория постановки целей Э. Локе, теория 

справедливости Дж. С. Адамс, теория подкрепления мотива и модификации поведения Дж. Б. Уотсона, 

Б.Ф. Скиннера, Ф. Лютенса) раскрывают мотивационный механизм и позволяют эффективно управлять 

мотивацией в конкретных ситуациях.  

 

Наиболее известной теорией мотивации является «пирамида» человеческих потребностей (рис. 13).  
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Рис. 13. Иерархия потребностей человека (по А. Маслоу) 

 

Как ранее отмечалось, американский психолог Абрахам Маслоу классифицировал потребности человека в 

виде пятиступенчатой иерархии. Он полагал, что механизм удовлетворения потребностей – это 

восхождение от подножия к вершине пирамиды; потребности каждой последующей ступени 

активизируются лишь по мере удовлетворения потребностей более низкого уровня
39

. 

 

Жесткость и прямолинейность «пирамиды» потребностей преодолел Клейтон Альдерфер, автор ERG-

теории
40

. Отталкиваясь от классификации А. Маслоу, он иначе сгруппировал потребности человека:  

  

Потребности существования 

 

= физиологические + индивидуальной безопасности; 

  

Потребности связи 

 

= групповой безопасности + принадлежности + признания (потенциально);  

  

Потребности роста 

 

= признания (самоутверждения) + самовыражения. 

 

Уточним, что граница между потребностями группы R и группы G – это переход от неформального 

признания способностей и заслуг работника в группе к формальному изменению его позиции, 

выражающемуся в назначении на вышестоящую должность. 
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Принципиальным отличием ERG-теории стало утверждение автора о том, что потребности человека могут 

удовлетворяться не только в прямом (восходящем) направлении, но и в обратном (нисходящем). Например, 

если администрация предприятия не имеет возможности повысить в должности сотрудника, который этого 

вполне заслуживает, можно попытаться переключить его мышление и активность на более полное 

удовлетворение потребностей среднего уровня, расширить границы его общения с другими сотрудниками 

и организациями, способствовать его потенциальному росту, или движению «вширь»
41

. Движение снизу 

вверх Альдерфер назвал процессом удовлетворения потребностей, а движение сверху вниз – процессом 

фрустрации, т.е. затруднения или поражения в стремлении удовлетворить потребности. 

 

Новым шагом в развитии управленческой науки стала теория приобретенных потребностей Дэвида 

Макклелланда. Более 20 лет он занимался исследованием проблем мотивации, в результате чего выявил и 

описал
42

 три типа потребностей, влияющих на поведение индивидов и групп: 

  

Потребность достижения (желание решить сложные задачи, достичь большого успеха и превзойти 

других); 

  

Потребность присоединения (желание устанавливать и поддерживать контакты, стремление 

избежать конфликтов); 

  

Потребность власти (желание влиять на людей, управлять другими, контролировать, нести 

ответственность). 

 

Формирование потребностей начинается в раннем возрасте и продолжается до последних дней жизни. 

Семья-1 (родители и ребенок), школа, университет, работа, семья-2 (супруги + дети), друзья, знакомые, 

СМИ, – эти и другие субъекты культивируют личность, помогая развивать одну из трех потребностей в 

качестве доминанты. По МакКлелланду, если у человека развита потребность в достижениях, он 

становится предпринимателем и готов рисковать, чтобы продемонстрировать конкурентам и окружающим, 

что может многого добиться. Люди, у которых доминируют потребности в близости, являются 

незаменимыми координаторами, осуществляющими диспетчерские функции. Они коммуникабельны, 

гибки, тактичны, неутомимы и стремятся быть полезными другим. И, наконец, развитая потребность во 

власти обычно связывается с достижениями высоких ступеней в общественной и/или профессиональной 

иерархии. (Изучая поведение сотрудников компании AT&T на протяжении 16 лет, МакКлелланд 

обнаружил у половины менеджеров высшего звена явную потребность во власти; в отличие от них 

менеджеры с выраженной потребностью в достижениях и ориентацией на производственные задачи, как 

правило, оставались на относительно низких уровнях иерархии.) 

 

В 1968 году журнал «Harvard Business Review» опубликовал статью Фредерика Герцберга «Еще раз о том, 

как вы стимулируете своих работников»
43

. Отвергая упрощенную трактовку процесса мотивации 

(удовлетворенности / неудовлетворенности работника), ее автор представил оригинальную 

двухфакторную модель. По его мнению, чувство удовлетворенности трудом возникает благодаря 

«мотиваторам», или «инструментальным» факторам. Чувство неудовлетворенности – под влиянием 

«гигиенических» факторов. Первая группа факторов (интерес к работе, ответственность, достижения, 

признание успеха, деловая карьера) «ответственна» за удовлетворенность работника и находится в 

диапазоне от 0 до + ∞, а вторая группа факторов (политика администрации, стиль управления, условия 

труда, межличностные отношения, заработная плата, стабильность работы, влияние работы на личную 

жизнь) определяет степень неудовлетворенности работника и проявляется в диапазоне от – ∞ до 0. Иначе 

говоря: если гигиенические факторы производят благоприятное воздействие на персонал, то максимум, что 

они обеспечивают, это нейтральное отношение людей к работе и друг к другу. В неблагоприятных 

гигиенических условиях работники испытывают неудовлетворенность. «Мотиваторы», напротив, в 

благоприятной ситуации способствуют повышению эффективности персональной и коллективной 
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деятельности, в неблагоприятной – дают нулевой эффект (рис. 14). 

 

 
 

Рис. 14. Двухфакторная мотивационная модель Ф. Герцберга 

 

Анализ содержательных теорий мотивации позволяет установить между ними определенные соответствия 

(рис 15). 
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Рис. 15. Соотношение основных групп потребностей  

в содержательных теориях мотивации
44

 

 

Рассмотрение процессуальных теорий мотивации следует предварить пятиступенчатой схемой 

мотивационного процесса: 1) осознание задачи и «цены вопроса»; 2) анализ полученной информации и 

собственных возможностей; 3) борьба мотивов и выбор альтернативы; 4) реализация программы действий; 

5) оценка результатов труда и получение вознаграждения (рис. 16). 

 

 
 

Рис. 16. Пятиступенчатая схема процесса мотивации 

 

Используя научные разработки немецко-американского психолога Курта Левина (1890 – 1947), сторонники 
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теории ожиданий (Виктор Врум, Лайман Портер, Эдуард Лоулер) пришли к выводу о том, что уровень 

мотивации индивида зависит от представлений о взаимосвязи усилий, необходимых для выполнения 

задания, уровня исполнения и результатов.  

 

Результат в теории ожидания рассматривается двояко: во-первых, это собственно исполненная работа 

(например, товар или услуга, имеющие определенные характеристики); во-вторых, это последствия, 

которые наступают при «отчуждения» результата труда, т.е. в процессе его обмена на ожидаемое 

вознаграждение, которое может оказаться большим, равным или меньшим по сравнению с 

предварительной договоренностью. 

 

Кроме того, результат имеет валентность, он может быть ценным, значимым для одного индивида и не 

удовлетворять другого (см. рис. 17). (Часть российских школьников и студентов не стремится приобретать 

знания, а зачастую в повседневном общении с вызовом гордится НЕЗНАНИЕМ. Многочасовые 

телевизионные «тусовки», «фабрики», «зимовки», «застеколья», «прокачки» в купе с телефонными и 

Интернет-голосованиями уже приносят свои плоды. Общественным идеалом и предметом вожделения 

становятся «мажоры» с родословной и те, кто преуспел в бизнесе и не думает о завтрашнем дне
45

.) 

 
 

Рис. 17. Основные элементы теории ожидания
46

 

 

Ожидание З-Р (затраты – результат) – это соотношение между затрачиваемыми усилиями и полученными 

результатами. Так, заводской рабочий может ожидать, что получит высокую оценку своей деятельности и 

повысит разряд, если он будет производить продукцию надлежащего качества.  

 

Ожидание Р-В (результаты – вознаграждение) – намерение получить определенное (например, 

обусловленное контрактом) вознаграждение за проделанную работу.  

 

Валентность – это приоритетность для человека полученных результатов и вознаграждения. Если результат 

высоко ценится человеком, то он имеет положительную валентность, если же результат отрицается 

человеком, то он имеет для него отрицательную валентность. Валентность равна нулю, если человек 

безразличен к достигнутому результату.  

 

Рассмотренная концепция, как и все остальные содержательные и процессуальные теории, имеет важное 

прикладное значение. Взаимоотношения начальников и подчиненных во многом определяются тем, чего 

ожидают первые от вторых. Высокий уровень ожиданий руководителя в отношении производительного 

труда подчиненного побуждает последнего к более продуктивной работе. Если же его ожидания «хозяина» 
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не слишком велики, то и производительность труда, скорее всего, будет невысока. Анализ разнообразных 

профессиональных, брачно-семейных и бытовых ситуаций наводит на мысль о существовании «закона 

ожиданий», ставящего характер поведения и результативность труда «подчиненных» в зависимость от 

ожиданий их «начальников».  

 

Опираясь на многолетнюю педагогическую практику и жизненный опыт, я бы добавил, что подчиненные 

могут заблуждаться на свой счет, переоценивая свою персону в глазах начальника
47

. В этой связи закон 

ожиданий можно уточнить: характер поведения и результаты труда подчиненного определяются 

ожиданиями его начальника, которые могут быть истинными (подлинными) или ложными 

(демонстрируемыми). 

 

В основу теории постановки цели были положены идеи Ф.У. Тейлора, П. Дракера и Д. МакГрегора. В 

диссертационном исследовании и статье Эдвина Локе (Locke) «О теории мотивирования и стимулирования 

целями», опубликованной в 1968 году, утверждалось, что поведение человека определяется теми целями, 

которые он сознательно ставит перед собой и ради которых предпринимает соответствующие действия.  

 

Цели и усилия, затрачиваемые работником для их достижения, имеют четыре основные характеристики: 

  

сложность (цели должны быть реалистичными или же высокими, но принципиально 

достижимыми); 

  

специфичность (конкретные, обозначенные письменно или устно, ограниченные определенными 

рамками и т.п. цели дают больше шансов на благоприятный исход дела); 

  

приемлемость (работник заинтересован выполнять такие действия, которые являются выгодными, 

безопасными, комфортными, справедливыми для него и соответствуют его мироощущению); 

  

приверженность (физическая и психологическая готовность работника к непредвиденным 

обстоятельствам, столкновению с трудностями и преодолению их). 

 

Существенный вклад в исследование мотивационного процесса и его частных проявлений внесла теория 

справедливости (равенства). Каждый из нас, наверняка, попадал в ситуацию, когда хотел спросить или 

действительно спрашивал: «Почему мне за выполнение той же работы заплатили меньше, чем N?». 

«Почему Вы задали мне более сложный вопрос, чем остальным?», «Почему N спланировали отпуск летом, 

а мне зимой?» По мнению автора теории Дж. Стейси Адамс, что у сотрудника возникает ощущение 

справедливости, если соотношение его индивидуальных показателей входа и выхода незначительно 

отличается от его коллег. Если же усилия и результаты деятельности существенно отличаются от других 

членов группы (этому способствует наличие высшего и дополнительного образования, высокий уровень 

квалификации, значительный опыт работы, отсутствие невыходов на работу, здоровый образ жизни), но 

при этом руководители организации намеренно уравнивают всех, такой сотрудник будет чувствовать 

несправедливость и стремиться устранить дисбаланс. 

 

Основными способами установления равенства и справедливости являются: изменение выхода (принятие 

решения о повышении оплаты труда или улучшении условий работы, предоставлении дополнительных 

выходных дней или гибкого рабочего графика); изменение входа (минимизация собственных усилий, 

переоценка ситуации: «Тебе что, больше всех надо?», «Работай, не работай, – все равно не заметят!»); 

изменение представлений (корректировка представлений о справедливости или перенос внимания на 

другой объект: «Как я раньше не подумал о том, что они прежде работали с шефом в организации X?», 

«Нет в жизни счастья, но ничего, я еще им докажу, что являюсь лучшим!», «Не беда, у других и этого 

нет!»; увольнение (поиск нового места работы и переход в другую организацию). 
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Научной платформой теории подкрепления мотива и связанной с ней теории модификации поведения 

является бихевиоризм. Сформулированный Э. Торндайком «закон эффекта» объяснял механизм поведения 

человека: позитивные эмоции и удовольствие от выполненной работы закрепляются в сознании и 

повторяются в аналогичных ситуациях, неприятные ассоциации, наказание и боль способствуют угасанию 

человеческой активности и повторяются с меньшей вероятностью. В соответствии с теорией подкрепления 

мотивов, привычка, понимаемая как связь между стимулом и ответной реакцией, будет наиболее 

устойчивой, если подкрепление (поощрение или наказание) осуществляется (а) сразу после реакции и (б) 

неоднократно, а его значимость (в) является достаточной.  

 

Развивая идеи Б. Скиннера, Ф. Лютенс и Р. Крейтнер предложили общую модель «ситуативного 

управления поведением» индивида, представляющую пятиэтапную программу действий: выявление 

(идентификация действий), измерение поведенческих характеристик, анализ поведенческих возможностей, 

коррекция поведения и подкрепление, оценка результатов
48

.  

 

Содержательные и процессуальные теории мотивации (см. сводную таблицу в Приложении 6) имеют 

существенное значение не только на уровне внутрифирменного управления, но и на социальном уровне. 

Если попытаться, например, оценить главные мотивы поведения российских граждан, обусловившие 

переизбрание в подавляющем большинстве городов, регионов и в государстве «старых новых» мэров, 

губернаторов и президента Российской Федерации
49

, то на поверхности окажутся следующие выводы. С 

одной стороны, в обществе сформировался «костяк» граждан (до 50% избирателей), которые при любой 

социально-экономической ситуации будут стремиться засвидетельствовать свою лояльность 

властвующим
50

; с другой стороны, – та часть избирателей, которая не принимает участия в выборах любого 

уровня (в пределах 35-50%, или 38-55 млн. человек из 109 млн., имеющих такое право), по-видимому, 

имеет собственную точку зрения на происходящее в стране и таким образом «тихо» протестует и/или 

находит нужным решать более важные житейские проблемы. 

 

На основе сотен лекций, бесед и дискуссий, проведенных в течение последних десяти лет во многих 

городах и районных центрах России (от Калининграда и Мурманска до Владивостока) с тысячами 

студентов, представлявших разные возрастные группы, отрасли и сферы занятости, я, похоже, стал 

понимать проблемы наших граждан.  

 

Элита вряд ли станет помогать простым россиянам и улучшать их положение. В истории России она 

никогда этим не занималась. В том, что это действительно так, несложно убедиться. Не будем далеко 

ходить. На телеэкранах страны неоднократно демонстрировался фильм «К-19», снятый 

кинематографистами США, Великобритании и Германии в 2002 году. В нем рассказано о трагической 

странице в истории Военно-морского флота СССР – героических действиях экипажа атомной подводной 

лодки, жестокости командира, отправляющей на смерть подчиненных, которые тщетно пытаются 

устранить аварию на ядерном реакторе. Мораль фильма проста: обычный человек в истории XX века был и 

остается в XXI веке лишь приложением к дорогостоящей и нередко «сырой» технике. Жизнь офицеров и 

рядовых – копейка, разменная монета в амбициозной и одновременно бездарной политике Кремля. 

Вспомним красноречивый эпизод фильма, когда офицеры и матросы вышли подышать свежим воздухом на 

палубу субмарины из-за невозможности пребывать в ее огнедышащем и зараженном радиацией чреве. В 

ответ на предложения о помощи, поступившие с корабля и вертолета НАТО, командир ответил отказом. 

Один из моряков, сняв брюки, показал голый зад американскому вертолетчику, а затем его примеру 

последовали остальные. «Испугали ежа», – прокомментировал это во время обсуждения фильма один 

студент. Другой студент возразил, сказав, что такого эпизода в действительности не было. Я вмешался в 

диалог, напомнив студентам о том, что немногое изменилось в нашей стране и спустя 30 лет после этой 

аварии. Когда после гибели АПЛ «Курск», населению страны и мировому сообществу был показан 

репортаж о посещении президентом В.В. Путиным вдовы командира субмарины Лячина, мне было стыдно 
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взирать на обшарпанный подъезд типового пятиэтажного дома и квартиры, в которых живут семьи 

подводников, громко именуемых «элитой» ВМФ. По-моему, в этом суть проблемы, корень зла. Мы 

привыкли выставлять на показ только фас, лобное место, забывая о надлежащем содержании тайного, 

невидимого, «заднего двора». Может потому нашим последним аргументом является голый зад?! 

 

Между тем, всякие рассуждения хороши, если имеют практическую направленность. Что делать студенту 

или дипломированному специалисту, если диплом, порой, стоит гораздо меньше, чем ты ожидаешь? Как 

вести себя в условиях, когда водитель общественного транспорта или машинист получают в 2-3 раза 

больше, чем школьный учитель, врач или офицер? Не умаляя значения квалифицированных рабочих рук, 

ответим на этот вопрос простенькой, но продуктивной схемой: 

 
 

Рис. 18. Модель профессионального успеха личности 

В том, что эта модель вполне практична, а не какая-нибудь химера, нас убеждает сама жизнь. Не нужно 

доказывать, что многие российские музыканты, теннисисты, хоккеисты, фигуристы, боксеры являются 

звездами мировой величины и получают соответствующее международным стандартам вознаграждение за 

свою работу. Но ведь и квалификация водителя троллейбуса или автобуса в Москве наверняка не ниже 

квалификации его коллеги из Нью-Йорка или Лондона? Что же делать ему, как добиться более высокого 

финансового результата?  

 

Прислушаемся к голосу студента Московского педагогического государственного университета Валерия 

Тураева. Поработав несколько месяцев стюардом в компании «Трансаэро» за весьма скромное 

вознаграждение (около 12000 рублей в месяц при 80 часах налета), он рассказал мне и товарищам по 

факультету менеджмента, что авиакомпании «Lufthansa» и «British Airways», активно конкурирующие с 

отечественными фирмами, планируют осуществлять набор россиян на аналогичные должности. Вот только 

зарплата у немцев и англичан на порядок выше. Я порекомендовал ему незамедлительно начать изучение 

основ немецкого языка. Не сомневаюсь, что наряду с отменным знанием английского и получением 

диплома МПГУ, это позволит ему добиться значительных успехов в жизни, и не только в авиации. (Ведь 

светская львица Ксения Собчак или певица Алсу вряд ли будут претендовать на места стюардесс, даже в 

столь именитых компаниях, за космические для многих россиян, но смешные для них, деньги – 3-4 тыс. 

евро. Ну а те россияне, которые начинают утро с бутылочки «правильного» пива – тоже не конкуренты для 

студента Тураева.) 

4.3. Диалектика финансово-экономического, административно-правового и социально-

психологического стимулирования  

персонала организации 

Методы управления – это способы стимулирования мышления и поведения индивидов, групп и социальных 

общностей. Система методов управления персоналом может быть уподоблена многоэтажному зданию, 

основанием которого являются методы обучения и воспитания, а тремя подъездами – финансово-

экономические, административно-правовые и социально-психологические методы. Три группы методов 

тесно взаимосвязаны не только в рамках своего подъезда, но могут быть рассмотрены и на разных уровнях-

этажах управления: социальном, институциональном, внутрифирменном.  
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Социальный (национальный) уровень – это система финансово-экономических (ВВП, государственный 

бюджет, объем золотовалютных резервов, налогообложение, ценообразование, продолжительность, 

уровень и качество жизни населения), административно-правовых (федеральные, региональные и местные 

законы, положения, государственные стандарты, программы развития) и социально-психологических 

(внутренняя и внешняя политика, проводимая государством и пропагандируемая СМИ) инструментов 

управления.  

 

Институциональный (отраслевой) уровень управления имеет целью приоритетное финансирование и 

развитие отдельных отраслей или предприятий, разработку соответствующих норм и нормативов 

(отраслевых стандартов, технических условий), создание и поддержание позитивного имиджа отрасли и 

предприятия внутри страны и за рубежом. 

 

Внутрифирменный уровень – это совокупность финансово-экономических, административных 

(административно-правовых) и социально-психологических методов, применение которых обеспечивает 

эффективное управление персоналом (человеческими ресурсами) и современной организацией в целом 

(рис. 19). 

 

 
 

Рис. 19. Система методов управления (внутрифирменный уровень)
51

 

Выбор и применение тех или иных методов управления зависит от многих факторов: индивидуальных 

особенностей руководителя и подчиненных, категории персонала, специфики (профиля) организации, 

конъюнктуры рынка и текущей ситуации, организационной культуры предприятия и других. В результате 

их взаимодействия у менеджеров постепенно вырабатывается собственный управленческий почерк, или 

стиль профессиональной деятельности.  
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Стиль управления – это совокупность определенных методов и приемов, используемых менеджером для 

стимулирования мышления и поведения отдельных работников и групп персонала. Как было отмечено, 

научные исследования К. Левина позволили описать и обосновать принципиальные отличия авторитарного, 

демократического и либерального стилей управления. Проиллюстрируем их, опираясь на яркий и 

поучительный эпизод из биографии Роберта Киосаки. 

 

«Ко мне часто обращаются с вопросом: «У меня есть $10000 для инвестирования. Во что бы вы 

порекомендовали вложить эти деньги?» 

 

Мой стандартный ответ звучит так: «У вас есть план?» 

 

Несколько месяцев тому назад я побывал на радиостанции в Сан-Франциско. Шла программа, 

посвященная теме инвестирования, и гостем был приглашен еще один известный местный брокер. Во 

время радиопередачи позвонил один из радиослушателей, и он попросил дать совет касательно вопроса 

инвестиций: «Мне 42 года, у меня хорошая работа, но у меня нет денег. У моей матери есть дом. Этот 

дом стоит более $800000, которые мать получает в виде арендной платы, а использует лишь $100000 из 

них. Она говорит, что позволит мне взять взаймы, чтобы я начал инвестировать. Как вы считаете, во 

что я должен вложить деньги с наибольшей выгодой? В акции или недвижимость?»  

 

Мой ответ был таким же: «У вас есть план?» 

 

«У меня нет плана, – ответил он. – Я просто хочу, чтобы вы сказали мне, во что вложить деньги. Я 

только хочу знать, что вы думаете: лучше инвестировать в рынок недвижимости или в рынок акций?» 

 

«Я знаю, что вы хотите узнать это…, но есть ли у вас план?» – спросил я как можно вежливее. 

 

«Я же вам сказал, что мне не нужен план. Я сказал вам, что моя мать хочет дать мне денег. Итак, будем 

считать, что у меня есть деньги. Поэтому мне не нужен план. Я готов инвестировать. Я только хочу 

знать, который рынок, по вашему мнению, лучше: рынок акций или рынок недвижимости. Я также хочу 

знать, сколько денег моей мамы я должен потратить на свой собственный дом. Цены здесь в Bay Area 

поднимаются так быстро, что я не хочу больше ждать». 

 

Решив подойти с другой стороны, я спросил: «Если вам 42 года и у вас хорошая работа, как так 

получилось, что у вас нет своих денег? И если вы потеряете деньги матери, которые она получает, 

сдавая в аренду свой дом, сможет ли она содержать дом в таком же хорошем состоянии и получать 

такую же арендную плату, когда из-за вас возникнет такая дополнительная задолженность? И если вы 

потеряете свою работу, или рынок развалится, сможете ли вы оплачивать за свой новый дом, если не 

сможете продать его за ту сумму, за какую его купите?» 

 

Почти 400000 радиослушателей услышали его ответ: «Это не ваши дела. А я-то считал вас инвестором. 

Вам не следует вмешиваться в мою личную жизнь, чтобы дать мне совет касательно инвестирования. И 

оставьте мою мать в покое. Все, что мне нужно, – это совет по инвестированию, а не совет личного 

характера»
52

. 

 

Несомненно, автор текста (Консультант) продемонстрировал управленческое воздействие либерального 

типа. Он всячески стремился подтолкнуть Клиента к самоопределению, к формулированию цели и средств 

ее достижения. (Ситуация типична и напоминает диалог подчиненного и начальника, в котором первый 

спрашивает, а второй отвечает вопросом на вопрос: «А каково Ваше мнение по данной проблеме и что 

предлагаете для ее решения?») В исследуемом фрагменте Клиент ждал от Консультанта иного типа 
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воздействия, авторитарного: «Вкладывайте деньги в акции!» (Если бы в дальнейшем Клиент прогорел и 

стал укорять Консультанта, тот мог бы ответить ему что-нибудь в духе «Рынок есть рынок» или «Эксперты 

тоже иногда ошибаются».) Управленческое воздействие демократического типа строилось бы на 

совместном (Консультант + Клиент) анализе сильных и слабых сторон рынка акций и рынка недвижимости 

с последующим принятием самостоятельного решения Клиентом (см. рис. 20).  

 
 

Рис.20. Взаимосвязь авторитарного, демократического и либерального стилей управления 

 

Таким образом, анализ диалектики авторитаризма, демократизма и либерализма при принятии 

управленческих решений приводит к мысли о необходимости выработки и совершенствования 

индивидуального (комбинированного) стиля управления с учетом подвижности границ его сегментов. 

 

Подробнее см.: 1, 2, 7, 8, 14, 15. 
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ТЕМА 5. ФОРМИРОВАНИЕ ГРУППОВОГО ПОВЕДЕНИЯ 

 

 

5.1. Природа группового поведения 

Индивиды, образующие группу, превращаются в силу, которая способна осуществить самый невероятный 

проект, но одновременно и погубить его. Какова эффективность групповой деятельности по сравнению с 

простой суммой индивидуальных усилий? Справедлива ли арифметическая метафора 1 + 1  2 и если да, то 

к каким размышлениям и действиям побуждает она современного менеджера?  

 

В конце XIX века отдыхающими на озере под Берлином было замечено, что скорость лодок с 24 гребцами 

была не намного выше, чем у экипажей-восьмерок. Спустя несколько лет М. Рингельманн в экспериментах 

с подъемом груза через блок убедительно доказал, что индивидуальная производительность труда, 

принятая за 100%, в группах из 2, 3 и 8 человек понижалась до 93, 85 и 49% соответственно. На основании 

этих и других исследований в книге «Групповые процессы и продуктивность» И. Штайнер обоснованно 

утверждал, что реальная продуктивность, или производительность, группы (ПР) равна потенциальной 

продуктивности (ПП) минус потери, или издержки, мотивационные (ИМ) и координационные (ИК)
53

.  

 

 

ПР = ПП – (ИМ + ИК) 

 

Используя ту же задачу, что и М. Рингельманн, А. Ингхман с коллегами создали иллюзию коллективного 

труда у «непосвященных» членов группы, в которую вводились «подсадные утки», имитирующие 

совместную деятельность. Поразительно, но никто из 36 испытуемых не обнаружил подвоха и работал 

продуктивно, хотя количество «хитрецов» в экспериментальных группах варьировалось от 1 до 5 человек. 

Данный опыт продемонстрировал возможность исключения так называемых координационных потерь и 

сместил проблему эффективности групповой деятельности в область мотивации персонала. 

 

Напомним, что ярым противником «работы с прохладцей» был Ф. Тейлор. Он полагал, что группа крайне 

отрицательно влияет на работника, и предостерегал менеджеров: «При работе большими артелями 

индивидуальная производительность каждого отдельного человека неизбежно падает до самого худшего 

рабочего во всей артели и даже ниже этого уровня»
54

. Единственным разумным и эффективным 

средством, по мнению Тейлора, является дифференцированная оплата труда рабочих в зависимости от 

фактического выполнения индивидуальных заданий. Он утверждал, что принципы управления, 

позволяющие доводить производственные операции до автоматизма, следовало бы применить «ко всем 

видам социальной деятельности: к устройству нашего домашнего обихода, к управлению нашими 

фермами, к ведению коммерческих операций нашими купцами, крупными и мелкими; к организации наших 

церквей, филантропических учреждений, университетов и государственных органов»
55

.  

 

Разумеется, общество любого типа не может быть идеальным, и все же, именно порядок был, есть и, 

пожалуй, еще надолго будет самым слабым звеном. Взять хотя бы такую современную болезнь многих 

российских организаций, как опоздания работников. Пожалуй, нет ни одного учебного заведения, где все 

занятия начинаются строго по расписанию. В лучшем случае 10-15 минут уходит на сборы, а в худшем – 

студенты (особенно в группах, занимающихся в вечернее время) подтягиваются в аудитории в течение 

всего занятия. На претензии обычно слышу в ответ: «Мы же с работы», «Опаздываем из-за пробок». Иной 

раз безапелляционно: «Я плачу деньги». Тех, кто хамит, нужно ставить на место. Для таких конфликтных 

ситуаций у меня в запасе имеется надежный и проверенный практикой управленческий метод. Я называю 

его принципом авиакомпании. В отличие от принципа театра или ресторана, руководствуясь которым 

студенты полагают возможным приходить на занятия хоть за минуту до их окончания, поскольку купили 

«билет» на учебу, авиакомпании обычно не допускают к полету пассажиров, опоздавших на регистрацию. 
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(Если же это VIP случай, я шучу, что готов провести занятия по индивидуальному тарифу.) Обычно 2-3 

предупреждений о том, что опоздавшие, более чем на 15 минут, будут ожидать до перерыва, оказывается 

достаточно. Большинство вдруг «начинает» успевать
56

. 

 

Симптоматично, что в том же 1898 году, когда Тейлор в американском Вифлееме добился четырехкратного 

(!) повышения производительности труда рабочим, грузившим чугунные болванки
57

, в США была 

опубликована книга французского социолога Эмиля Дюркгейма (1858 – 1917), который призывал 

теоретиков и практиков управления «рассматривать социальные факты как вещи». Напомним его 

рассуждения о специфике групп: «Группа думает, чувствует и действует вполне отлично от того, как 

вели бы себя ее члены в одиночку. Если же мы начинаем с индивида, мы не будем способны понять что-

либо, происходящее в группе. Следовательно, каждый раз, когда социальный феномен объясняется 

непосредственно психологическим феноменом, мы можем быть уверены, что это объяснение ложно»
58

.  

 

Сам Тейлор до конца жизни противопоставлял «первоклассных» работников «неспособным», беспощадно 

выбраковывая последних. Однако и он сталкивался с феноменом группового сопротивления работников. А 

наиболее известным отпором тейлоризму стал конфликт, происшедший в начале 70-х годов прошлого века 

в Лордстауне (Огайо, США). С нового автомобильного конвейера завода «Шевроле» внезапно стали 

сходить бракованные автомобили. Характер брака (разбитые лобовые стекла и зеркала, замусоренные 

карбюраторы, обломанные в замках ключи зажигания) не оставлял сомнений в том, что это рабочий 

саботаж. Хотя условия труда, зарплата и премии рабочих были вполне приемлемыми для своего времени, 

конфликт получил значительный размах: в цехах завода скопилось 2000 бракованных авто. Газеты 

окрестили его «революцией молодых рабочих» и даже совсем романтично – «индустриальным 

Вудстоком»
59

. Вот такой поучительный урок преподали Тейлору и другим последователям «системы 

урочной организации» их внуки и дети.  

 

Нечто подобное может произойти уже в самое ближайшее время на заводах, выпускающих автомобили 

«Ford» и «Renault» в России. (На очереди – строительство завода «Toyota»). Если заработная плата, условия 

жизни и общая культура персонала этих индустриальных «оазисов» не будут постепенно приближаться к 

европейско-американско-японскому уровню, качество автомобилей будет весьма трудно удержать на 

должном уровне. Не думаю, что рабочие, получающие 15-20 тысяч рублей в месяц, при нынешних 

мировых ценах на товары и услуги широкого потребления, на производимые в стране автомобили и 

строящееся в Москве и Питере жилье будут заинтересованы в конечном результате своего труда. (Человек, 

живущий в бараке, не может выпускать качественную продукцию!) Хотя, метод кнута и пряника, или 

«палочная» дисциплина какое-то время может давать положительный эффект. Какое? Скоро узнаем. 

 

Итак, чтобы управлять совместной деятельностью людей и получать желаемые результаты, необходимо 

тщательно изучать сложную природу конкретной профессиональной группы, внутренние и внешние 

процессы и явления, в особенности те факторы, которые образуют дополнительные затраты или потери 

времени, сил и средств. Минимизировать издержки, связанные с координацией и особенно мотивацией 

трудовой деятельности, – значит решить одну из важнейших управленческих задач. Но прежде, чем 

перейти к анализу внутригрупповых феноменов, имеет смысл уточнить определение группы.  

 

Сошлемся на авторитетное мнение: «Группа – базовая организационная единица, состоящая из индивидов, 

регулярно взаимодействующих друг с другом в выполнении общей задачи, следующих принятым в ней 

нормам, осознающих свою зависимость от других членов группы в удовлетворении своих потребностей и 

поэтому отождествляющих свои интересы с интересами группы»
60

.  

 

Руководствуясь дедуктивным методом (движение мысли от общего к частному), можно выявить несколько 

элементов, раскрывающих специфическую природу группы: 
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общие цели и задачи деятельности; 

  

внутренняя структура; 

  

групповые нормы и ценности; 

  

групповой контроль, вознаграждение и санкции; 

  

механизм обособления и защиты группы от внешней среды. 

 

 

5.2. Основные этапы и проблемы формирования группы 

Причины, побуждающие индивидов объединяться в группы, вступать в них или выходить из них, весьма 

разнообразны. Это и желание быть в безопасности, иметь надежных партнеров и общее дело, 

гарантирующее постоянный доход, стремление демонстрировать какие-либо уникальные качества или 

собственные достижения и т.д. 

 

Анализ общего механизма и типовых проблем развития группы – важный аспект деятельности менеджера и 

предпосылка выбора и реализации оптимальных управленческих решений. 

 

Рассмотрим пятиступенчатый процесс развития группы, представленный на следующем рисунке: 

 

 
 

Рис. 21. Этапы развития группы 

 

Первый этап – предварительный. Он характеризуется неформальным общением определенных людей 

(например, лиц, проживающих в одном доме). Эпизодические встречи между ними, сопровождающиеся 

короткими разговорами, со временем могут перейти в обмен мнениями по проблемам повседневной жизни 

(быта и/или досуга).  

 

Второй этап – формирование группы. Осознав проблему (например, содержания подъездов и прилегающей 

территории в чистоте или отсутствия детской площадки) более активные граждане выступят с инициативой 

о проведении общего собрания, о чем известят жильцов дома объявлением. 

 

Третий этап – брожение. Вполне возможно, что образование новой структуры не произойдет в 

назначенный день и час. Кто-то проигнорирует собрание, кто-то скажет, что уборкой подъездов и их 

ремонтом должно заниматься домоуправление. Данный этап является критическим: смогут ли оптимисты 

убедить пессимистов и скептиков в необходимости такой структуры? Потребуется время, в течение 

которого активисты будут вести идеологическую обработку противников. Недаром говорят: вода камень 

точит.  
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Четвертый этап – нормирование. На очередном собрании инициативная группа предлагает жильцам 

сформировать комитет, ответственный за решение определенного круга проблем. Назначаются старшие 

подъездов, которым будет поручено собирать деньги для благоустройства территории и организовывать 

такие мероприятия, а рядовые жильцы, например, устанавливают очередность дополнительной уборки 

помещений общего пользования (лестницы, коридоры, смотровые площадки), принимают другие решения. 

Этап завершается декларированием общих правил поведения и санкций за отказ от следования групповым 

нормам. 

 

Те, кто выражал открытое несогласие, вынуждены подчиниться большинству либо продемонстрировать 

лояльность новой структуре. В некоторых случаях недовольные члены группы прибегнут к защитным 

механизмам, в числе которых: 

  

замыкание в себе, плохо скрываемое безразличие, концентрация на других проблемах (например, 

уплата дополнительной суммы в обмен за невыход на субботники); 

  

самореклама и критицизм, неблагоприятные прогнозы функционирования новой структуры 

(резонное напоминание о потворстве бездельникам из коммунальных служб, регулярно 

поднимающих квартплату); 

  

жесткий формализм, подчеркнутое следование нормам (например, прибытие на мероприятие в 

назначенное время и уход через 15-20 минут, ссылаясь на отсутствие многих жильцов); 

  

излишняя словоохотливость, вызовы на разговор, собственные оценки и переживания (стремление 

убить время); 

  

подобострастие, панибратство, капризы, инфантилизм (самолюбование, снятие напряжения). 

 

Пятый этап – деятельность. Новая самодеятельная структура приступает к непосредственному 

выполнению своих обязанностей, в дальнейшем периодически отчитываясь перед своими членами о 

проводимой работе и расширяя горизонты своего функционирования. 

5.3. Методы оптимизации профессиональной деятельности групп 

Для изучения внутригрупповых процессов успешно применяются общие (наблюдение, изучение 

документов, опрос, эксперимент) и специальные методы и методики. В числе наиболее известных: 

мотивационные опросники и тесты Г.Ю. Айзенка, Р. Плутчика В. Шутца, А. Эдвардса и их разнообразные 

модификации
61

, социометрия, методика определения ценностно-ориентационного единства группы, 

трансактный анализ.  

 

Заострим внимание на трех последних методах, учитывая тот факт, что они не сложны для усвоения, но в 

то же время являются достаточно востребованными и эффективными при решении управленческих 

проблем. 

 

Социометрия (лат. societas – общество, греч. metreo – измеряю) – область социальной психологии, 

изучающая межличностные отношения в малых группах с акцентом на внутригрупповых симпатиях и 

антипатиях их членов. Широкое распространение методы социометрии получили благодаря американскому 

психиатру и психологу Якобу (Джекобу) Леви Морено (1892 – 1974), который в 1940 году основал и 

возглавил институт социометрии и психодрамы.  

 

Выявление характера внутригрупповых взаимоотношений предполагает анкетирование членов группы, 

которым предлагается независимо друг от друга ответить на вопросы типа: «С кем из сотрудников Вы бы 
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хотели работать в составе нового отдела?» «С кем из сотрудников Вы бы не хотели работать вместе?» Под 

каждым вопросом анкеты могут быть перечислены фамилии членов группы, которые затем вычеркиваются, 

либо они вписываются самими участниками в произвольном или рейтинговом порядке. Анкетирование 

позволяет составить социоматрицу и социограмму для обследуемой группы.  

 

Таблица 5 

 

Социометрическая матрица  

 

№п.п. 

 

Кто выбирает 

 

Кого выбирают 

 

Число отданных  

выборов 

 

 

 

 

 

А 

 

Б 

 

В 

 

Г 

 

Д 

 

Е 

 

+ 

 

– 

 

Всего 

 

1 

 

А 

 

 

 

– 

 

+ 

 

+ 

 

– 

 

– 

 

2 

 

3 

 

5 

 

2 

 

Б 

 

0 

 

 

 

0 

 

+ 

 

0 

 

+ 

 

2 

 

0 

 

2 

 

3 

 

В 

 

+ 

 

– 

 

 

 

+ 

 

0 

 

0 

 

2 

 

1 

 

3 

 

4 

 

Г 

 

0 

 

0 

 

+ 

 

 

 

0 

 

+ 

 

2 

 

0 

 

2 

 

5 

 

Д 

 

0 

 

– 

 

0 

 

+ 

 

 

 

0 

 

1 

 

1 

 

2 

 

6 

 

Е 

 

+ 

 

+ 

 

+ 

 

+ 

 

0 

 

 

 

4 

 

0 

 

4 

 

Число +  

 

2 

 

1 

 

3 

 

5 

 

0 

 

2 

 

13 

 

 

 

 

 

полученных  

 

выборов – 

 

 

0 

 

 

3 

 

 

0 

 

 

0 

 

 

1 

 

 

1 

 

 

 

 

5 

 

 



202 
 

 

 

 

 

Всего: 

 

 

2 

 

 

4 

 

 

3 

 

 

5 

 

 

1 

 

 

 

3 

 

 

 

 

 

 

18 

 

Социометрическая матрица представляет собой таблицу (5), в которой по строкам помещены ответы 

каждого члена группы. Положительные выборы обозначают «+», отрицательные «–», а «0» указывает на 

индифферентное отношение члена группы к своему коллеге. 

 

Удобным способом анализа данных социоматрицы являются социограммы (рис. 22). Они позволяют с 

высокой степенью наглядности отразить внутригрупповые предпочтения (изображены сплошными 

стрелками, кто кого выбирает) и отвержения (изображены пунктирными стрелками, кто кого отвергает). На 

социограмме каждый член группы обозначается кружком. Если предпочтения или отвержения взаимны, то 

вместо одинаковых стрелок между двумя кружками можно проводить жирную линию того типа, который 

используется для стрелок односторонних предпочтений или отвержений. (Круговые социограммы 

иллюстрируют данные таблицы.) 

 
Рис. 22. Круговые социограммы:  

 

а) положительных и б) отрицательных выборов. 

Опираясь на социоматрицу или социограмму, можно вычислить персональные и групповые 

социометрические индексы, или коэффициенты.  

 

В первой группе наиболее значимыми являются социометрический статус (отражает отношение членов 

группы к каждому ее представителю и рассчитывается по формуле: 

, 

где n – численность группы) и индекс эмоциональной экспансивности (характеризует отношение человека к 

окружающим его членам группы: 

. 

В нашем случае наиболее статусным (заметным) членом группы является Г (Сг = 1), а самым 

экспансивным – А (Са = 1). 

 

Во второй группе выделяют индекс социометрической когерентности, выражающий групповую 

экспансивность, меру связности всех членов группы, но без учета направленности выборов:  

. 

В нашем случае: К = 18 : 30 = 0,6. 

 

Этот коэффициент дополняют социометрические индексы сплоченности и разобщенности группы, которые 

рассчитываются, соответственно, как количество взаимных выборов или взаимных отвержений, 
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поделенное на 1/2n(n-1). (Для данных, приведенных в таблице, показатель сплоченности G=4/15=0,27. Это 

довольно высокое значение). Разность индексов психологической сплоченности и психологической 

разобщенности группы выражает уровень ее психологической совместимости. 

 

Методика, предложенная Р.С.Вайсманом, позволяет определить степень ценностно-ориентационного 

единства группы, или сокращенно «Цое». Каждому члену коллектива предъявляется набор качеств 

личности, из которого необходимо выделить, например, пять таких, которые он полагает наиболее 

ценными для успешной профессиональной деятельности. Затем подсчитывают количество «голосов», 

поданных за каждое профессиональное качество, включенное в список, а уровень Цое рассчитывают по 

формуле: 

 

, 

 

где: n – сумма выборов, приходящихся на пять качеств, получивших в группе максимальное предпочтение; 

m – сумма выборов, приходящихся на пять качеств, получивших в группе минимальное число выборов; N – 

общее количество выборов, сделанных членами данной группы
62

. 

 

Управление личностно-групповыми процессами в сфере профессиональных отношений с высокой 

эффективностью предполагает увеличение показателя Цое. Общий смысл действий руководителя любого 

уровня заключается в создании обстановки вовлечения всех работников в профессиональную деятельность, 

оптимизации индивидуальных, групповых и институциональных интересов. 

 

Трансактный анализ – это оригинальный метод исследования межличностных отношений, разработанный 

и предложенный известным американским психологом и психиатром Эриком Берном (1902 – 1970). Суть 

данного метода заключена в исследовании коммуникации как цепи стимулов (вопросов) и реакций 

(ответов), в которых участвуют три эго-состояния.  

 

Первое «Я» – Ребенок (Ре) – содержит в себе аффективные комплексы, связанные с ранними 

впечатлениями и переживаниями. Данное эго-состояние выступает в «естественной» и «адаптированной» 

формах. В первом случае подразумевается детская склонность к веселью, живому движению, фантазии, 

импульсивности, во втором – проявление бунтарства, отчуждения, соглашательства по отношению к 

другим людям.  

 

Второе «Я» – Родитель (Р) – объемлет программы поведения, усвоенные как непосредственные образцы 

поведения в родительском доме, школе. Если накопленная преимущественно бессознательно в течение 

первых месяцев и лет жизни информация Ре, как правило, не выражена жесткими нормами, то Р 

обнаруживает себя в таких проявлениях как контроль, запреты, идеальные требования, догмы, санкции, 

забота, могущество. Они некритически усваиваются индивидом, как в детстве, так и на протяжении всей 

последующей жизни, «помогая» ему избавляться от необходимости сознательно просчитывать каждое 

действие. Различают «заботящегося Р» (советы, опека, поддержка) и «контролирующего Р» (разрешения, 

запреты, наказания).  

 

Третье «Я» – Взрослый (В) – включает в себя вероятностную оценку ситуации, рациональность, 

компетентность, независимость. Оно кристаллизуется по мере становления человека как полновесной 

личности, способной конструктивно решать сложные проблемы путем баланса имеющихся «за» и 

«против», сложившихся в обществе стереотипов мышления и поведения, а также развития 

индивидуальности и творческого начала. 

 

Ключевым положением концепции эго-состояния Человека является тезис о «Я-переключении»: в 
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зависимости от жизненных ситуаций индивид может проявляться в одной из трех ипостасей (простейший 

вариант), либо воспринимать и реагировать на информацию одновременно по нескольким каналам. 

 

Цель ТА – выявление и исследование установленного между двумя и более индивидами канала 

коммуникации (трансактного поля), представленного совокупностью прямых (Т. стимул) и обратных (Т. 

реакция) связей. Основными видами взаимодействий эго-состояний являются дополнительные, 

пересекающиеся и скрытые трансакции
63

. 

 

Дополнительные трансакции обеспечивают бесконфликтное и долговременное общение людей. Их 

существенным признаком является выбор (установление) определенного коммуникативного канала и 

поддержание диалога в его рамках путем гармонизации (уподобления, согласования) стимулирующих и 

ответных реплик. 

 

 

А (начальник): 

«Который час?» 

 

Б (подчиненный):  

 

«9.30» 

 

А: «Вы снова опоздали, и 

мне придется Вас 

наказать» 

 

Б: «Простите, но 

я попал в пробку 

». 

 

Рис. 23. Дополнительные трансакции 

 

Пересекающиеся трансакции существенно снижают эффективность общения, нередко ведут к 

возникновению конфликта между собеседниками и, как следствие, выступают предпосылкой прекращения 

диалога. Так происходит потому, что каналы передачи информации от одного собеседника к другому 

оказываются рассогласованными. Это может быть результатом умышленных действий или 

непреднамеренности, обусловленной, например, дефицитом времени или невнимательностью 

собеседников. 

 

 

 

А: «Вы не знаете, где я вчера мог оставить  

свои документы?» 

 

Б: «Вы, коллега, всегда что-нибудь ищете.  

Нельзя быть таким рассеянным!» 

Рис. 24. Пересекающиеся трансакции 

 

Скрытые трансакции являются более сложными в плане идентификации, поскольку их характерной чертой 

является наличие трех и более Я-состояний в установленном канале 

коммуникации. 
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А (опытная сотрудница, вызывающе):  

«Главное у нас – понравиться директору.  

(Я знаю это по собственному опыту!)» 

 

Б (новая сотрудница, прихорашиваясь):  

«Да, это будет непросто, но я приложу  

максимум усилий». (Мое оружие – молодость!) 

Рис. 25. Скрытые трансакции 

Анализ трансакций позволяет менеджеру устанавливать глубинные причины производственных и бытовых 

конфликтов, взаимных симпатий и антипатий, что выступает предпосылкой выбора наиболее эффективных 

способов и средств управления малыми группами, гуманизации субординационных и координационных 

связей между людьми. 

 

Подробнее см.: 2, 4, 6, 10, 11, 15. 
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ТЕМА 6. ЛИДЕРСТВО В ОРГАНИЗАЦИИ 

6.1. Понятия «лидер», «лидерство», «лидерский потенциал» 

Проблема соотношения руководства и лидерства, формальной и неформальной структур организации 

является исключительно важной и актуальной. В определении менеджмента, приводимом Р.Л. Дафтом, они 

понимаются как синонимы, как единая функция – лидерство (руководство)
64

. Да и на практике от многих 

студентов и руководителей со стажем за годы преподавательской деятельности я неоднократно слышал 

категоричные суждения о том, что руководитель должен быть лидером. 

 

Нельзя сказать, что это не так. Скорее не совсем так
65

. Постараемся для начала вникнуть в значение и 

смысл понятий «лидер» и «лидерство». В «Новом англо-русском словаре» существительное «leader» 

трактуется многомерно (указано 14 основных значений): 1) руководитель, глава; вождь; командир; 2) 

регент (хора); ведущий музыкант, первая скрипка (оркестра); 3) амер. дирижер; 4) передовая (статья); 

первое (наиболее важное) сообщение в последних известиях; 5) главный побег, росток; 6) передняя лошадь 

(в упряжке); 7) театр, кино главная роль; ведущий актер; 8) электротехника проводник; 9) товар, 

продаваемый по низкой цене для привлечения покупателей и др. Здесь же слово «leadership» (лидерство) 

истолковано двояко: 1) руководство, руководящая роль; personal L. – единоличное руководство; 2) 

превосходство (в какой-либо области)
66

. 

 

Вникая в смысл раздельного существования понятий «руководитель» и «лидер», «руководство» и 

«лидерство» обратим внимание на то, что дирижер и солист оркестра, как правило, разные персоны. 

Разумеется, по мере необходимости Ю. Башмет и В. Спиваков берут в руки смычок и солируют с 

оркестрами, в которых являются и дирижерами, однако так бывает не всегда. 

 

Тот, кто не слишком хорошо знаком с миром классической музыки, может восполнить пробел, посещая 

концертные выступления симфонических и камерных оркестров, а также ансамблей. Неспециалисты в 

данной области, каковыми по большей части являются современные менеджеры, могут для расширения 

собственного кругозора предварительно обратиться к специальным энциклопедическим изданиям. В одном 

из них в статье «Камерный ансамбль» читаем: «Группа исполнителей камерной музыки, выступающая как 

единый художественный коллектив. Среди инструментальных составов К.а. наиболее популярны 

фортепьянные трио (фортепьяно, скрипка, виолончель), струнный квартет (две скрипки, альт, 

виолончель), фортепьянный квинтет (фортепьяно со струнным квартетом), квинтет духовых (флейта, 

гобой, кларнет, фагот, валторна). Встречаются и К.а. смешанных составов в различных комбинациях 

(фортепьяно, струнные, духовые, ударные, арфа и др.)»
67

. Очевидно, что в таких группах единоличное 

лидерство – нонсенс. 

 

Взглянув пристальнее на другие организации, мы обнаружим, во-первых, что далеко не каждый 

современный руководитель является лидером, если таковым считать наиболее авторитетного сотрудника в 

организации, оказывающего заметное влияние на других не только (и не столько) благодаря формальному 

положению в ней, а в связи с наличием у него определенных качеств. Во-вторых, стремление менеджера 

стать и неформальным лидером организации может привести к узурпации власти, к ситуации, когда 

Руководитель-Лидер окажется в окружении не-лидеров, подчиненных, не проявляющих никакой 

инициативы и творчества
68

. 

 

Итак, научный анализ диалектики руководства и лидерства связан с выявлением формальной и 

неформальной структур организации, а также ее структурных элементов – прежде всего микро- 

(численностью до 5-7) и малых (до 25-30 человек) групп. Учитывая, что лидер – это член группы, за 

которым она признает право принятия ответственных решений в значимых ситуациях, т.е. авторитетная 

личность, играющая центральную роль в организации совместной деятельности и регулировании 

межличностных отношений, напомню главные критерии научной классификации лидеров. По содержанию 
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деятельности выделяют лидеров-вдохновителей и лидеров-исполнителей, по направленности 

деятельности – эмоциональных и деловых, по характеру деятельности – универсальных и 

ситуативных. 

 

Последний критерий исключительно важен с практической точки зрения. Как отмечалось, многие 

управленцы со стажем и лица, готовящиеся стать менеджерами, являются сторонниками универсальной 

концепции лидерства (Руководитель обязан стремиться к тому, чтобы быть Лидером, или же Руководитель 

и Лидер – это разные персоны, но работающие в унисон). Я же представляю ту небольшую часть людей, 

которые считают, что Лидером может быть каждый член группы, а если не каждый, то большинство. И это 

не просто слова. Вспомним то время, когда каждый из нас учился в школе. Одним ученикам лучше 

давались естественные науки, другим – технические, третьим – гуманитарные. Кто-то дружил со спортом и 

не дружил с науками, кто-то был организатором различных мероприятий, иные участвовали в 

художественной самодеятельности и т.д. (рис. 26).  

 

 
 

Рис. 26. Ситуативный подход к проблеме лидерства 

 

Таким образом, лидер – это член группы, авторитет, власть или полномочия которого в одной или 

нескольких сферах деятельности безоговорочно признаются остальными членами малой группы. 

Лидерство – фактическое поведение одного или нескольких членов малой группы; приобретение или 

утрата субъектом лидерских полномочий; реализация функции доминирования по отношению к остальным 

членам группы, следующим за ним. Лидерский потенциал – совокупность качеств, обеспечивающих при 

определенных условиях выдвижение какого-либо члена группы на роль лидера. 

 

Опираясь на базовые концепции и школы менеджмента (Тейлор – Файоль – Мэйо) и проводя аналогию с 

ними сторонников различных методологических подходов к пониманию количества лидеров в малой 

группе можно условно именовать тэйлористами («Лидер должен быть один»), файолистами («Лидеров 

может и должно быть несколько») и мэйоистами («Лидером может и должен быть каждый»). 

6.2. Основные теории и концепции лидерства 

В отличие от руководителя, которого назначают (избирают) и который, являясь ответственным за 

положение дел в организации, обладает правом поощрения и наказания его членов, лидер выдвигается 

стихийно. Он не имеет официальных обязанностей и зафиксированных в документах властных 

полномочий. Взаимоотношения между руководителем и лидером могут способствовать эффективности и 

гармонизации жизнедеятельности группы либо, напротив, приобретать конфликтный характер. 

 

Система управленческих воздействий, направленных на оптимизацию внутригрупповых отношений (как 
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ключевая задача менеджмента), должна строиться с учетом различных концепций и теорий лидерства, 

исследующих отношения доминирования – подчинения, влияния – следования в структуре межличностных 

связей. Важное место среди них занимают концепции черт лидерства, поведенческие и ситуационные 

теории, теория атрибуции и «новое» (харизматическое, трансактное, трансформационное) лидерство. 

 

Теория черт лидерства исходит из предположения о том, что главным отличием лидеров от других 

членов группы являются специфические «лидерские» способности. По словам Алана Браймена (Brymen), 

лидеры должны быть «построены из правильного материала». Из какого? На этот вопрос попытались 

ответить специалисты – Роберт Хаус, Шелли Кирпатрик, Эдвин Локе, Гэри Юкл и другие. 

Многочисленные исследования позволили установить и охарактеризовать черты, присущие успешным 

менеджерам.  

 

Таблица 6 

 

Характеристика лидерских черт
69

 

 

Основные черты 

 

Содержание лидерских черт 

 

Энергичность и 

устойчивость к стрессам 

 

Физическая жизнеспособность и эмоциональная 

пластичность 

 

Социальная мотивация  

к приобретению власти 

 

Высокая потребность во власти,  

которая используется во благо окружающих 

 

Ориентация на успех 

 

Потребность в успехе, желание превосходства, 

ответственность, интерес к новому 

 

Эмоциональная зрелость 

 

Способность быстро адаптироваться,  

отсутствие тяжелых психических расстройств 

 

Уверенность в себе 

 

Психологическая готовность занять руководящую 

должность и вера в свои силы и способности 

 

Высокие нравственные  

качества 

 

Соблюдение определенных моральных норм,  

 

честность, обязательность, справедливость 

 

Настойчивость  

 

Способности преодолевать препятствия,  
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и целеустремленность сила воли 

 

Когнитивные  

способности, интеллект и 

социальный ум 

 

Умение собирать, анализировать и интерпретировать 

информацию; понимание социальной обстановки 

 

Профессиональные знания 

 

Знания о компании и отрасли, понимание специфики 

ключевых проектов и отдельных заданий 

 

Гибкость 

 

Способность адекватно реагировать на изменения  

внешних условий и внутрифирменные проблемы 

 

Поведенческие теории лидерства (классические исследовательские программы Мичиганского 

университета и Университета штата Огайо, а также управленческая решетка Роберта Блейка и 

Джейн Моутон) продемонстрировали обусловленность результатов групповой деятельности 

фактическим поведением руководителя, который может быть ориентирован на задание 

(инициирующая функция) или на работников (поддерживающая функция).  

 

Развивая идеи своих предшественников, Джордж Грэн (Graen) предложил теорию обмена между 

лидером и рядовым членом группы, или сокращенно LMX (Leader-Member Exchange Theory). 

Используя специальную шкалу оценки взаимоотношений лидера и его последователей, 

менеджеры получают возможность производить замеры морально-психологического климата. Для 

его улучшения они могут разнообразить производственные задания, делегировать полномочия, 

предоставлять некоторые льготы подчиненным. 

 

Ситуационная теория лидерства, предложенная в середине 1960-х Фрэдом Фидлером, а затем 

расширенная им и его последователями сделала акцент на способности лидера контролировать 

ситуацию. Другими словами: определять, чем будет заниматься группа в конкретный момент 

времени, а также предвидеть дальнейшие события и последствия принятых решений. 

 

Основными переменными, характеризующими степень контроля над ситуацией, являются: 

  

взаимоотношения лидера с подчиненными (хорошие / плохие) – поддержка лидера членами 

его группы; 

  

структурированность задания (высокая / низкая) – четкое доведение лидером до сведения 

группы целей, процедур, директив; 

  

власть позиции (сильная / слабая) – опыт лидера в выполнении поставленной задачи и 

полномочия вознаграждать и наказывать. 
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Рис. 27. Модель ситуационного лидерства П. Херши и К. Бланчарда 

 

Модель ситуационного лидерства, разработанная Полом Херши (Hersey) и Кеннетом Бланчардом, 

связана с выбором одного из четырех стилей («излагающий», «продающий», «вовлекающий», 

«делегирующий») в зависимости от степени готовности подчиненного выполнить задание (низкая 

– средняя – высокая) и их психологического состояния (см. рис. 27). 

 

Ситуационные теории лидерства разнообразны, и это закономерно. Как отмечалось, любой 

индивид обладает такими способностями, которые в определенных жизненных ситуациях могут 

быть востребованы как лидерские. Группа способна помочь каждому работнику раскрыть его 

потенциал, вне зависимости от должности. Прославленный виртуоз и юный одаренный музыкант, 

опытный руководитель и стажер могут и должны сосуществовать на одной сцене. Так 

формируются школы, воспитанники которых становятся профессионалами экстракласса. 

 

В результате обобщения теоретических представлений о лидерстве мы получаем оригинальную 

интерактивно-ситуативную концепцию, которая схематично представлена рисунком 28.  
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Рис. 28. Интерактивно-ситуационная концепция лидерства 

Таким образом, руководитель организации выступает в роли дирижера, или играющего тренера. 

Он первый среди равных. Сотрудники организации – это музыканты-виртуозы, члены единой 

команды, которым поручено исполнение сольных партий в произведениях, специально 

написанных для тех или иных музыкальных инструментов. 

 

Теория атрибуции объясняет феномен лидерства не теми качествами или явлениями, которые 

поддаются идентификации и измерению, а наличием в сознании людей образа «настоящего 

(хорошего) руководителя».  

 

Прототипы лидерства, стихийно или сознательно формируемые и поддерживаемые СМИ, в 

разных странах и культурах могут существенно отличаться. Скажем, в США словесный портрет 

успешного бизнесмена выглядит так: решительный, ориентированный на достижение цели, 

обладающий навыками ораторского искусства, изобретательный, настойчивый. Японцы 

представляют лидера бизнеса несколько иначе: ответственный, образованный, заслуживающий 

доверия, умный, дисциплинированный. Полагаю, что список самых богатых граждан России (см. 

таблицу 7), вызовет не только позитивные ассоциации, как у их соотечественников, так и у 

иностранцев. Почему? Вероятно потому, что таков современный российский бизнес. 

Таблица 7 

 

20 самых богатых россиян
70

 

 

Имя 

 

Возраст 

 

Состояние 

(млрд.$) 

 

Компания 

 

Роман Абрамович 

 

38 

 

13,3 

 

Сибнефть 

 

Михаил Фридман 

 

40 

 

7,0 

 

Альфа-Групп 

 

Владимир Лисин 

 

48 

 

7,0 

 

Новолипецкий  

металлургический комбинат 
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Олег Дерипаска 

 

36 

 

5,5 

 

Русский алюминий 

 

Виктор Вексельберг 

 

47 

 

5,0 

 

ТНК – ВР, СУАЛ 

 

Алексей Мордашов 

 

39 

 

4,8 

 

Северсталь 

 

Владимир Потанин 

 

44 

 

4,4 

 

Норильский никель 

 

Михаил Прохоров 

 

39 

 

4,4 

 

Норильский никель 

 

Вагит Алекперов 

 

54 

 

4,3 

 

ЛУКОЙЛ 

 

Виктор Рашников 

 

56 

 

3,6 

 

Магнитогорский  

металлургический комбинат 

 

Борис Иванишвили 

 

49 

 

2,6 

 

Холдинг «Металлоинвест» 

 

Владимир Евтушенков 

 

56 

 

2,4 

 

АФК Система  

(мобильные телесистемы) 

 

Александр Абрамов 

 

46 

 

2,3 

 

ЕвразХолдинг 

 

Владимир Богданов 

 

53 

 

2,3 

 

Сургутнефтегаз 

 

Михаил Ходорковский 

 

41 

 

2,2 

 

ЮКОС 

 

Герман Хан 

 

43 

 

2,1 

 

Альфа-Групп 

 

Николай Цветков 

 

44 

 

2,1 

 

НИКойл 

 

Леонид Федун 

 

48 

 

2,0 

 

ЛУКОЙЛ 

 

Алишер Усманов 

 

51 

 

1,8 

 

Газпроминвест-холдинг 

 

Алексей Кузьмичев 

 

42 

 

1,6 

 

Альфа-Групп 
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Обращает внимание тот факт, что в Top-20 нет женщин (среди миллионеров России, по версии 

журнала «Forbes», лишь одна представительница «слабого» пола – Елена Батурина, супруга Юрия 

Михайловича Лужкова). Иная ситуация в Великобритании. Как утверждается в докладе Центра 

исследования экономики и бизнеса, опубликованном 30 апреля 2005 года, в течение 20 лет число 

британских женщин-миллионеров во всех возрастных группах превысит число мужчин. Сегодня 

женщинам принадлежит 48% персональных финансовых средств, и они уже лидируют в 

возрастных группах от 18 до 44 и старше 65 лет. Растет численность женщин, владеющих 

собственностью. И это не удивляет, ибо девочки лучше учатся в школе, а замужество и рождение 

детей сейчас все более отодвигаются во времени и не являются особой помехой для бизнеса и 

деловой карьеры (по крайней мере, для состоятельных граждан). Немало британок и американок 

становятся богатыми, получая наследство, поскольку переживают своих мужей, а также в 

результате бракоразводных процессов (получая до 50% состояния супруга). 

 

Так называемое новое лидерство – это общее название харизматического, трасактного и 

трансформационного подходов. 

 

Теория харизматического лидерства (автор – Роберт Хаус) является синтезом теорий черт и 

поведения лидера. Харизматический лидер оказывает чрезвычайно сильное влияние на 

подчиненных в силу своих личных способностей. Исследование президентов США как 

харизматических личностей – одна из самых интересных и важных научных работ Хауса. Какими 

качествами должен обладать лидер национального масштаба? На этот вопрос ответил израильский 

ученый Б. Шамир: «Общительность, опыт, чувство юмора, динамизм (активность), физическая 

привлекательность, ум, высокие стандарты окружающей обстановки, оригинальность». 

Производить должное впечатление на граждан своей страны в течение длительного времени под 

силу лишь команде профессионалов, сотрудничающей с лидером. А значит, отделить подлинные 

качества лидера от актерской игры становится все более сложно, а порой и невозможно. Не 

случайно, что рейтинги лидеров (например, В.В. Путина) остаются очень высокими (или их 

«делают»?) на фоне все более и более плачевных результатов проводимых в стране «реформ». 

 

Теория трансактного и трансформационного лидерства (автор – Бернард Басс) направлена на 

активизацию совместной работы лидера и группы. При этом трансактное лидерство подразумевает 

разнообразные поощрения, активное управление и корректировки, если имеют место отклонения 

от стандартов, а также пассивное управление и политика невмешательства. Трансформационное 

лидерство применяется в тех случаях, когда лидеры расширяют интересы персонала и 

стимулируют отказ от личных интересов работников в противовес групповым и общественным 

интересам. 

 

Басс и его коллеги разработали немало интересных и полезных программ, которые позволяют 

совершенствовать лидерские навыки. Так, например, Джей Конджер и Рабиндра Канунго 

предложили тренинг для выработки пяти харизматических навыков в рамках модели 

«Эффективный менеджер»: 

  

СЕНЗИТИВНОСТЬ (ЧУВСТВИТЕЛЬНОСТЬ) к наиболее подходящему для харизмы 

контексту – акцент на критической оценке текущей ситуации и выявлении проблем; 

  

ВИДЕНИЕ – акцент на креативном мышлении, позволяющем научиться размышлять о 

глубинных преобразованиях; 

  

КОММУНИКАЦИИ – специальная работа над устными и письменными коммуникациями; 

  

УПРАВЛЕНИЕ ИМИДЖЕМ – акцент на моделировании внешности, создании интерьера; 

изучение и совершенствование языка жестов, актерское мастерство; 
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ДЕЛЕГИРОВАНИЕ ПОЛНОМОЧИЙ – акцент на необходимости повышения 

производительности труда и степени участия персонала в управлении; ослабление 

бюрократических процедур, наличие перспективных целей и развитие системы 

вознаграждений. 

 

 

6.3. Лидерство как внутригрупповой феномен 

В каждом из нас соединены условно-положительные и условно-отрицательные черты, которые не 

следует абсолютизировать и трактовать однозначно. (В различных ситуациях они могут 

восприниматься по-разному: скажем, медлительность в принятии ответственного решения.) Как 

проявит себя член группы, каким окажется результат труда, зависит не только от него самого, но и 

от специфики группы. Отношения в группе могут быть гармоничными, противоречивыми и 

конфликтными: 
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Рис. 29. Варианты взаимоотношений в микрогруппе-триаде
71

 

Морально-психологическим фундаментом внутригрупповых отношений выступают принятые 

большинством нормы и ценности. Формально и неформально установленные правила выполняют 

различные функции: коммуникативную, регулятивную, перцептивную, оценочную, 

санкционирующую, стабилизирующую и другие. 

 

В результате целенаправленных научных исследований было доказано, что каждому индивиду 

присуща определенная мотивационная структура, которая в конкретной ситуации побуждает его к 

действиям. Управленческой наукой получены и выводы о наличии мотивационной структуры в 

группах. Выявлены существенные различия и сходства между индивидуальной и групповой 

мотивацией. 

 

Особое значение в теории и практике менеджмента имеет механизм долговременного 

мотивационного воздействия (см. рисунок 30). 

 

В составе этого механизма два крупных блока. Решающее воздействие на работника оказывает 

сам процесс деятельности и его результаты. Однако не менее значимыми стимулами деловой 

карьеры являются и внешние условия – объективные (организационно-правовые, финансовые, 

социальные) и субъективные (морально-психологический климат в организации и группе, 

внутренние установки и роли сотрудников).  

 

Мероприятия в области мотивации групп могут иметь как позитивные, так и негативные 

последствия. В этой связи менеджеру особенно важно представлять, сколь ценны и значимы для 

отдельных работников и групп те или иные факторы и, напротив, нежелательны или антипатичны 

иные. Принимая ответственные управленческие решения, призванные оптимизировать 

количественный и качественный состав структурных подразделений организации, современный 

менеджер должен учитывать возможные психологические последствия увеличения и уменьшения 

численности рабочих групп. 
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Рис. 30. Механизм долговременного мотивационного воздействия  

 

6.4. Власть и организационная политика в группе 

Руководство и лидерство являются тесно взаимосвязанными и дополняющими друг друга 

функциями. Они едины по существу, так как обе предполагают целенаправленное влияние одного 

индивида на других индивидов и группы, контроль над поведением окружающих, но отличаются 

по источникам установления и поддержания властных отношений. В первом случае это 

полномочия, определяемые должностью субъекта, во втором – персональный авторитет, 

признание окружающими незаурядных качеств Личности. 

 

На практике формальное и неформальное влияние не всегда удается разграничить, поскольку 

руководитель может быть одновременно и авторитетной личностью либо делегировать свои 

полномочия членам группы для успешного выполнения отдельных заданий и более значимых 

проектов. Подобное разграничение не всегда целесообразно, ведь современная организация – это 

команда профессионалов, члены которой обладают лидерскими качествами и готовы проявить их, 

используя различные типы и формы власти (см. рис. 31). 
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Рис. 31. Типология организационной власти 

 

Легитимная (законная) власть – влияние, основанное на должностных полномочиях. Данная 

форма властных отношений выходит за рамки конкретной организации и выступает 

универсальной.  

 

Власть закона является фундаментом классового общества, его цементирующей силой, что 

коренным образом отличает государство от естественного (первобытного) состояния 

человечества. Она обязывает граждан пожертвовать своей свободой или ее частью, предлагая 

взамен обязательства по защите их жизни и охране здоровья, социальному обеспечению.  

 

Определяя сущность государства и обосновывая идею общественного договора, английский 

философ Томас Гоббс (1588 – 1679) подчеркивал, что «государство есть единое лицо, 

ответственным за действия которого сделало себя путем взаимного договора между собой 

огромное множество людей, с тем чтобы это лицо могло использовать силу и средства всех их 

так, как сочтет необходимым для их мира и общей защиты»
72

. В этой связи заметим, что 

должностное лицо – это наемный менеджер, заключивший контракт с обществом или его частью 

(на федеральном, региональном, муниципальном, внутрифирменном уровнях) для выполнения 

конкретных функций. По этой причине ссылки на то, что работники бюджетной сферы в России 

получают мало и потому, якобы, не могут быть честными, не выдерживают критики. Если кому-то 

платят мало, он или она должны сменить место работы на более «хлебное». Это касается и части 

российских бизнесменов и предпринимателей, которые порой не желают соблюдать нормы права 

и устанавливают в подконтрольных им организациях собственные правила игры. 
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Поощрительная власть реализуется посредством вознаграждений – материальных и моральных. 

Денежные выплаты, назначение на вышестоящую должность, персональная или публичная 

похвала сотрудника за выполненную работу и другие методы поощрения чрезвычайно важны для 

создания и поддержания оптимальных взаимоотношений между руководителями и 

подчиненными. Умелое сочетание различных методов стимулирования персонала является 

признаком высокой организационной культуры. 

 

Принудительная власть связана с применением санкций к отдельным сотрудникам и группам за 

невыполнение производственных заданий, нарушения дисциплины или иные проступки. 

Наказание должно быть своевременным, неотвратимым и справедливым, т.е. соразмерным 

причиненному ущербу. Острые трудовые конфликты в организации должны разрешаться с 

привлечением третьей (помимо работодателей и работников) стороны – профсоюзов. К 

сожалению, в современных условиях в большинстве организаций выполнение соответствующих 

положений Трудового кодекса РФ не представляется возможным. Профсоюзных организаций в 

них просто нет или же их деятельность не отвечает времени. 

 

Репрезентативная власть основана на делегировании прав сотрудникам представлять фирму на 

различных уровнях (международном, национальном, отраслевом) и наделении их 

соответствующими полномочиями. 

 

Ресурсная власть позволяет одним членам организации оказывать влияние на других, в том числе 

на руководителей, благодаря доступу к тем или иным видам ресурсов – финансовым, 

материальным, человеческим. Например, личные денежные средства или недвижимость 

сотрудников в критических ситуациях могут оказаться полезными для организации и сделать их 

обладателей привилегированными персонами.  

 

Информационная власть выделена в отдельную форму на том основании, что информация – это 

важнейший организационный ресурс. Получение доступа к необходимой информации 

(финансовой, юридической, технической), в совокупности с широкой рекламной деятельностью 

обеспечивает фирме дополнительные преимущества в конкурентной борьбе. 

 

Власть связей – «промежуточная» форма властных отношений, которая соединяет власть 

положения и личную власть. Более высокие ступени общественной иерархии расширяют круг 

общения с влиятельными персонами и, соответственно, возможности субъекта влиять на 

социальные процессы и явления с помощью так называемого административного ресурса. И 

наоборот: статус рядового сотрудника в организации могут существенно повысить его связи 

«наверху» (родственники, друзья, знакомые). 

 

Экспертная власть – это способность индивида контролировать поведение других, опираясь на 

знания и опыт в какой-либо сфере. Подчиненный (объект управления) признает экспертную власть 

руководителя (субъекта управления), стремясь повысить свою квалификацию до уровня эксперта.  

 

Референтная (харизматическая) власть – это способность индивида контролировать поведение 

других, используя их непреодолимое желание быть похожими на источник власти. 
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Рациональная власть – это способность индивида контролировать поведение других, применяя 

разнообразные научные методы (анализа и синтеза, индукции и дедукции, демонстрации, 

аналогии, экстраполяции). Системный подход в исследовании проблемы и стройная аргументация 

выдвигаемых положений помогают убедить (переубедить) скептиков и оппонентов, заставляя их 

согласиться с предложенным планом действий и приступить к выполнению задания. 
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ТЕМА 7. КОММУНИКАТИВНОЕ ПОВЕДЕНИЕ В 

ОРГАНИЗАЦИИ 

7.1. Сущность и структура коммуникации 
Коммуникация (лат. communicatio, от communico – делаю общим, связываю, общаюсь) – контакт, 

предполагающий обмен информацией между субъектами, одна из трех подсистем делового 

общения (рисунок 32). Установление и поддержание эффективных коммуникаций наряду с 

обменом действиями (интеракцией) и впечатлениями (перцепцией) способствует достижению 

управленческих целей. 

 

 
 

Рис. 32. Деловое общение как система 

 

Информирование – это сложный процесс, в котором участвуют не только субъект (отправитель) и 

объект (получатель). Важными структурными элементами коммуникации являются: сообщение, 

коммуникативные каналы и средства, кодирование и декодирование информации, применяемое по 

мере необходимости, обратная связь, или отчет получателя. Полнота и своевременность передачи 

данных в значительной степени определяется и помехоустойчивостью коммуникативной системы 

(рисунок 33). 

 
 

Рис. 33. Структура коммуникации 

 

Социально-психологическую структуру и основные феномены малой группы, помимо 

рассмотренных в первой главе понятий, описывают терминами «композиция» и 

«коммуникативный канал». 

 

Композиция группы отражает ее состав и строение. Группы, включающие людей с общими 

признаками, называют однородными (гомогенными), а те, в которых индивиды крайне разобщены, 
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имеют противоположные интересы, именуют разнородными (гетерогенными). 

 

Под каналами коммуникаций понимают систему межличностных связей, обеспечивающих 

взаимодействие и передачу информации. Различают три типа коммуникативных каналов: 

централизованный, децентрализованный и смешанный. Первый тип (рисунок 34) характеризуется 

главенством, доминирующей ролью одного члена группы, который организует обмен 

информацией и совместную работу.  

 

 
 

Рис.34. Основные виды централизованных коммуникаций 

 

Второй тип (рисунок 35) основан на коммуникативном равенстве членов группы. Они имеют 

возможность принимать и передавать информацию, вступая в открытое, неограниченное общение 

с коллегами.  

 

 
 

Рис. 35. Основные виды децентрализованных коммуникаций 

 

Третий тип (рисунок 36 б и в) является комбинированным. Различные сочетания 

централизованных и децентрализованных коммуникативных каналов встречаются чаще, нежели 

«чистые». 

 

 
 

Рис. 36. Основные виды смешанных коммуникаций 

Выбор и периодическая смена коммуникативных каналов на практике осуществляется в 

зависимости от изменения целей и задач фирмы, характера совместной деятельности, 

персонального состава группы и других факторов. 

7.2. Классификация и общая характеристика коммуникаций 
Помимо структурного подхода коммуникации можно классифицировать и по другим критериям. В 

зависимости от коммуникативных средств обмен информацией бывает непосредственным 

(личным) и опосредованным (с помощью технических или иных средств – компьютер, телефон, 

почта). По форме общения коммуникации подразделяют на вербальные, невербальные и 
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письменные, по каналам общения – на формальные и неформальные, по организационному 

признаку – на вертикальные, горизонтальные и диагональные, по направленности информации – 

на восходящие и нисходящие. 

 

Процесс управления человеческими ресурсами выдвигает на передний план две проблемы: 

эффективности и продуктивности коммуникаций. Коммуникация считается эффективной, если 

содержание и смысл информации для отправителя и получателя будут тождественны, а 

продуктивной, если она осуществлена с наименьшими затратами
73

. Разумеется, минимизация 

временных, организационных или финансовых затрат не должна быть идеей фикс. В противном 

случае нарастает угроза снижения эффективности коммуникаций. И наоборот: если менеджер 

посредством индивидуальных контактов будет стремиться, чтобы подчиненные осознали 

необходимость и важность предстоящих нововведений, такое решение наверняка окажется не 

лучшим по соотношению цены и качества. 

 

Важнейшими атрибутами руководителя выступают знание и искусное применение трех 

коммуникативных форм – вербальной, невербальной, письменной. 

 

Вербальные коммуникации (от лат. verbalis – словесный) являются наиболее распространенными 

и обеспечивают различные сферы жизнедеятельности людей. С незапамятных времен искусство 

красноречия и хорошие ораторы высоко ценились обществом, а современная риторика 

унаследовала лучшие традиции античности, средних веков, эпохи нового времени. 

 

Обширные, хотя и не всегда единые, представления о стилях литературного языка
74

 и видах 

речи
75

, правилах подготовки и произнесения речей, фонетических, лексических и грамматических 

параметрах языка, а также приемах активизации внимания собеседника превратили риторику в 

стройную научную систему знаний, умений и навыков.  

 

Чтобы стать хорошим оратором, как и художником, музыкантом, спортсменом, недостаточно быть 

одаренным и даже талантливым. Самостоятельное или «школьное» постижение основ профессии, 

умноженное на упорство и многолетние тренировки, а также постоянный самоанализ, – таков 

единственный путь к вершинам ораторского искусства. Для большинства менеджеров он окажется 

извилистым и тернистым, но зато и очень ценным. 

 

Как музыка существует благодаря нотам, а язык и литература опираются на алфавит, так и 

риторика как наука родилась благодаря пятиэлементному канону построения речи (рисунок 37) и 

учению об основных категориях.  
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Рис. 37. Пятиэлементный канон риторики 

Инвенция (лат. inventio – находка, изобретение) – первая ступень работы над речью, подготовка ее 

содержания, или в русском переводе «изобретение мыслей». В музыке данным термином 

обозначают небольшую 2-3-голосную пьесу. Наиболее известный из создателей таких 

произведений, выдающийся немецкий композитор Иоганн Себастьян Бах (1685 – 1750) 

подчеркивал, что в них ученик «находит хорошие идеи» для сочинений и игры. 

 

Диспозиция (композиция) – это расположение материала в определенной последовательности: 1) 

введение (показ актуальности и значимости вопроса, подлежащего обсуждению), 2) основная 

часть (общая характеристика проблемной области, детальный анализ проблемы, причин ее 

возникновения, текущего состояния и перспектив развития, обсуждение способов и средств 

полного или частичного решения), 3) заключительная часть (принятие окончательного решения, 

определение сроков и ответственных за выполнение намеченных мероприятий, подведение 

итогов). 

 

Элокуция – это экспрессивное выражение и орнамента – украшение речи, для чего используют 

тропы
76

 и речевые фигуры
77

. 

 

Мемориа – составление плана устного выступления и запоминание основной канвы рассуждений, 

ярких фактов, имен, цитат, что позволяет оратору свободно общаться с аудиторией. 

 

Акция – собственно коммуникативный этап (произнесение речи), умение создать необходимую 

для общения атмосферу, наладить контакт с активной частью слушателей, контролировать 

ситуацию, ощущая пульс аудитории, в течение всего времени общения с ней. 

 

Древнегреческий философ Аристотель (384 – 322 до н.э.) явился одним из создателей научной 

риторики. Значительный как по объему (три книги!), так и по ценности труд «Риторика» 

интересен для нас среди прочего и тремя важнейшими понятиями ораторского искусства: этос, 

пафос и логос. 

 

Этос – уместность речи в аудитории, ориентация содержания на интересы слушателей. Они могут 

принять или отвергнуть речь и самого оратора. 

 

Пафос – замысел автора, его позиция в исследуемом вопросе. Порой собственное мнение лучше 

скрывать или слегка приоткрыть, но не выпячивать. (Острейшими в России по-прежнему остаются 

мировоззренческие проблемы. Такие, например, как религиозные или политические убеждения. 

Редкие занятия, на которых я знакомлю аудиторию с текстами Библии и Корана, обходятся без 

вопроса о моей церковной принадлежности. Обычно я отвечаю уклончиво: «Христианин». Те, 

кому этого ответа оказывается недостаточно (мол, таких верующих не бывает), я напоминаю, что 

во времена Иисуса Христа его последователи были едины, не разобщены по конфессиям, как 

сейчас, спустя два тысячелетия. Что касается нынешнего отношения россиян к Богу, об этом 

исключительно точно сказал митрополит Воронежский и Борисоглебский Сергий. Получая в 

Кремле из рук президента России орден Дружбы он в лучших советских традициях заметил, что 

православные «глубоко поддерживают ваш, Владимир Владимирович, курс» и добавил: «А по 

нашим данным около 80% жителей Воронежской области ассоциируют себя с Русской 

Православной церковью»
78

. Не в бровь, а в глаз: именно ассоциируют, не более того.) 

 

Логос – лексические средства выразительности, последовательность и логичность изложения 

материала, а также разнообразные приемы активизации внимания собеседника и аргументации 

собственной позиции. Напомним некоторые из них: 

 

1. «Зацепка» – обсуждение факта, события, поиск общих интересов, знакомых людей, каких-либо 

вещей. Пример: «Вам понравился отдых в N? Я тоже был в восторге и надолго запомнил это 
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место». 

 

2. «Ссылка на авторитет» – солидарность с мнением влиятельной личности или группы, оценка 

важной проблемы специалистами, СМИ. Пример: «По данным МВД РФ лишь 8% российских 

граждан имеют загранпаспорта». 

 

3. «Салями» – постепенная презентация («нарезка») информации собеседнику. Пример: «Вы 

познакомились с типовыми проектами нашей фирмы, но мы располагаем и специальными 

предложениями». 

 

4. «Да, но …» – в случае возникновения осложнений в процессе общения не следует давить на 

собеседника, а признать определенные рациональные моменты в его подходе. Затем перейти к 

анализу недостатков. Пример: «Полагаю, Вы согласитесь, что любая идея (проект) имеет не 

только положительные, но и отрицательные стороны». 

 

Невербальные (паралингвистические
79

) коммуникации многочисленны и разнообразны. Они не 

только являются важным дополнением устной речи, но и нередко выступают самостоятельными 

коммуникативными актами. В силу этих и других причин (скажем, из-за существенных 

межэтнических, гендерных, возрастных отличий) невербальные коммуникации из объекта 

специального научного знания превратились в разветвленную систему (см. таблицу 8). Основные 

типы и виды невербальных коммуникаций приведены в первом столбце таблицы. (Тип 

коммуникации, в отличие от вида, имеет более сложную внутреннюю структуру, подразделяясь на 

группы).  

 

Таблица 8 

Система невербальных (паралингвистических) коммуникаций 

Типы и виды  

коммуникаций 

Области научного  

знания и группы 

Приемы и средства 

Фонационные 

(акустические) 

Просодика (просодия)  Темп, тембр, высота, громкость 

речи, ритм, дикция 

Экстралингвистика Пауза, вздох, смех, плач,  

кашель 

Кинетические 

(оптические) 

Выразительные  

движения 

Мимика, жесты, позы, осанка,  

походка 

Физиогномика Особенности телосложения, 

форма лица, головы 

Визуальный контакт Направление, длительность  

и частота взгляда 

Знаково-символические Эстетические Одежда, обувь, аксессуары, 

прически, татуировки 

Графические Особенности почерка, эмблемы, 

знаки и символы ($, £, ♀, ♂) 

Тактильные Такесика  

(прикосновения) 

Рукопожатие, поцелуй,  

похлопывание, поглаживание 
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Проксемические Проксемика  

(пространство общения) 

Расположение собеседников, 

дистанция между ними 

Ольфакторные Запахи Парфюмерия и косметика, еда и 

напитки, табак и пр. 

Фонационные средства служат для придания речевым сообщениям мелодичности, ударения и 

ритма, тональной окраски языка. Последнее обстоятельство важно для тональных языков народов 

Азии и Африки. В их числе: китайский, нилотские (восточно-суданские) и другие языки.  

 

Кинетические средства позволяют более точно воспринимать информацию собеседника, 

наблюдая за его состоянием в процессе коммуникации. Мимика, жесты, положения тела (человек 

может принять до 1000 поз), манеры передвижения могут содержать гораздо больше сведений, 

нежели сообщение как таковое (см. рисунок 38).  

 

Следует помнить: мимические движения и жестикуляция в исполнении представителей различных 

культур зачастую не совпадают. Выезжая за рубеж или вступая в общение с иностранцами важно 

познакомиться с такими несоответствиями и вести себя, сообразуясь с обстановкой. Если в какой-

либо области Вы недостаточно компетентны, лучше задать соответствующий вопрос и попытаться 

уяснить новые для себя правила игры. Как говорят: «В чужой монастырь со своим уставом не 

ходят». 

 

 

Рис. 38. Методика FAST 

(Facial Affect Scoring 

Technique) П. Экмана 

Знаково-символические 

средства делового общения 

приобретают все большее 

значение. Многочисленные 

вещи, находящиеся в 

распоряжении современного 

человека (мобильные 

телефоны, сумки и рюкзаки, 

ювелирные украшения, 

курительные 

принадлежности, еда и 

напитки), поведают немало интересного о своих владельцах и потребителях. Впрочем, важно не 

ошибиться, ведь далеко не каждый, кто имеет нательный крест, кольцо с надписью «Спаси и 

сохрани» или икону (чаще репродукцию) в рабочем кабинете или автомобиле является 

действительно верующим. Одни предметы мы покупает в силу необходимости (принцип 

полезности), другие – из-за моды на них (принцип стадности), третьи – как признак 

благосостояния, для демонстрации своих достижений (принцип исключительности).  

 

Существенную роль в жизни современного человека играют торговые марки. Марочные товары и 

фирменные услуги ассоциируются с определенной ценой, гарантирующей качество, надежность, 

внешнюю привлекательность, комфорт для потребителя. Брэнд – это синоним расширяющейся 

или стабильной клиентской базы. Закономерно, что заумное понятие «брэндинг» быстро 

превратилось в специальное направление в маркетинге-менеджменте.  

 

Производство товаров высшего и высокого качества немыслимо без поддержания 

соответствующей организационной культуры предприятия, ядром которой является его имидж. 

Без всякого преувеличения можно сказать, что имидж организации – это имидж персонала. И 
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наоборот: имидж отдельных работников соединяется в имидже предприятия. Некоторые 

особенности политики, проводимой известными фирмами по поддержанию позитивного имиджа и 

дисциплины среди персонала, отражены в таблице 9:  

Таблица 9 

 

Стандартные требования к имиджу персонала организации  

(на примере предприятий ФРГ)
80

 

 

Оценочная шкала: 

1 – очень хорошо 

 

2 – хорошо  

 

3 – нормально 

 

4 – еще приемлемо 

 

5 – плохо 

 

6 - неприемлемо 

 

Фирмы 

 

App

le 

 

Coc

a-

Col

a 

 

Daiml

er-

Benz 

 

Deuts

che 

Bank 

 

Luftha

nsa 

 

Micros

oft 

 

Op

el 

 

Proct

er & 

Gam

ble 

 

Pu

ma 

 

Thyss

en 

 

Составляю

щие 

имиджа 

 

Костю

м 

 

4 

 

2 

 

1 

 

2 

 

2 

 

1 

 

1 

 

1 

 

2 

 

1 

 

Галсту

к 

 

3 

 

2 

 

1 

 

2 

 

2 

 

1 

 

1 

 

2 

 

2 

 

1 

 

Футбол

ка 

 

5 

 

4 

 

5 

 

5 

 

5 

 

4 

 

6 

 

4 

 

4 

 

5 

 

Джинс

ы 

 

5 

 

4 

 

5 

 

5 

 

4 

 

4 

 

5 

 

3 

 

3 

 

5 

 

Кроссо

вки 

 

5 

 

4 

 

6 

 

5 

 

4 

 

6 

 

6 

 

5 

 

3 

 

6 

 

Шорты 

 

5 

 

5 

 

6 

 

5 

 

6 

 

6 

 

6 

 

6 

 

6 

 

5 

 

Сандал

ии 

 

5 

 

3 

 

4 

 

5 

 

5 

 

6 

 

6 

 

5 

 

5 

 

3 

 

Длинн

ые 

волосы 

 

4 

 

3 

 

6 

 

5 

 

5 

 

2 

 

4 

 

3 

 

4 

 

6 
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Серьга 

 

5 

 

4 

 

5 

 

5 

 

5 

 

3 

 

5 

 

4 

 

4 

 

6 

 

 

Тактильные и проксемические средства общения направлены на создание атмосферы 

дружеского или подчеркнуто служебного характера. Теплые приветствия, объятия, энергичные 

рукопожатия свидетельствуют о взаимном расположении собеседников, намерении поддерживать 

отношения. Холодный взгляд начальника, процедурные штампы, упоминание должности и 

фамилии (не имени и отчества) сотрудников в совокупности с фронтальным («лобовым») 

расположением подчиненных за столом (рисунок 39) являются предвестниками разговора по 

душам. 

 

Существенное значение имеет и дистанция между партнерами. Выражение «держать кого-либо на 

расстоянии» не лишено смысла. Характерные ситуации и соответствующие им дистанции 

являются довольно разработанным элементом делового общения и этикета. Так, например, 

различают следующие виды дистанции: а) интимная (15 – 50 см, общение близких людей); б) 

персональная (50 – 120 см, общение знакомых); в) социальная (120 – 350 см, деловые совещания, 

дискуссии, общение с незнакомыми); г) публичная (более 350 см, обезличенные и формальные 

разговоры, выступления перед различными аудиториями). Менеджер-профессионал должен уметь 

общаться с различными по численности аудиториями, по возможности располагая и приближая к 

себе «социум» и «публику». 

 

 
 

Рис. 39. Варианты пространственного расположения собеседников  

(Н – начальник, П – подчиненный) 

Письменные коммуникации имеют принципиальные отличия от вербальных и невербальных 

сообщений. «Написанное пером не вырубить топором», – это мудрое изречение не утратило и не 

утратит своей актуальности.  

 

Благодаря современным техническим возможностям, интенсивность деловой и неформальной 

переписки значительно возросла. При этом легкость доступа в эфир и анонимность SMS 

стремительно понижает грамотность участников многочисленных чатов. Похоже, что 

собственный имидж, пусть даже и заочный, нисколько не заботит отправителей таких сообщений 

(кстати, недешевых, порядка 0,5 – 1,0 у.е). Присядьте к телеэкрану или компьютеру на 15-20 

минут, и Ваш лексикон пополнится огромным числом неологизмов и шокирующих вариантов, 

казалось бы, общеизвестных слов. Например: 
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Автор – афтор 

  

Беременна – беремена
81

; 

  

Город – горот; 

  

Девчонки – девченки; 

  

Лучше – лучьше, лудше, лудьше; 

  

Обожаю – абожаю, обажаю; 

  

Поставьте – поставте; 

  

Распишемся – распишимся; 

  

Симпатичный – симпотичный; 

  

Экран – икран. 

 

Подчеркивая непреходящее значение грамотной устной и письменной речи, еще раз заострим 

внимание на фактах стремительного падения общеобразовательного и культурного уровня 

граждан нашей страны. Их можно фиксировать на каждом шагу и уже не счесть. Сошлюсь на 

дипломную работу, которая была успешно защищена в Международном институте экономики и 

права в 2005 году, а затем удостоена диплома I степени на конкурсе научных работ студентов 

негосударственных вузов Москвы и Московской области. Ее автор – Павел Назаров – резонно 

заметил, что наличие документа о высшем образовании не всегда свидетельствует о высокой 

образованности дипломированного специалиста, в том числе руководителя организации. 

«Ужасное владение профессиональной и даже разговорной терминологией в сочетании с 

неуемным желанием употреблять незнакомые и малопонятные слова и выражения делают речь 

оратора (начальника) малопонятной и неприятной для слушателя (подчиненного)». Свою мысль 

он обильно сдобрил отдельными «жемчужинами» и целыми выражениями, которые были 

записаны в результате производственных совещаний и личного общения с горе-руководителем: 

  

интервизация – инвентаризация; 

  

рестуризация – реструктуризация; 

  

логаритм (решения) – алгоритм; 

  

мукант – мутант; 

  

камень прикосновения – камень преткновения; 

  

дегенератор – правильное название устройства «деаэратор»; 

  

«Сейчас обходимости нет…»; 

  

«…, а то я (нахожусь) в неведомости». 
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Разве после таких лингвистических изысков уникальное в своем роде произведение Владимира 

Войновича о солдате Ивана Чонкине покажется выдумкой и клеветой на советскую или 

российскую действительность? Даже, если этого очень захотеть. «Ну, такие слова, как силисиский 

– комунисиский, я более или менее освоил и произносил бегло, но, когда доходило до хыгемонии 

прилитырата, я потел, я вывихивал язык и плакал от бессилья»
82

. 

7.3. Коммуникативные барьеры и средства их преодоления 

Коммуникативными барьерами называют препятствия и помехи (см. рисунок 33), нарушающие 

процесс передачи информации и снижающие его эффективность. Количество явлений, 

оказывающих негативное влияние на коммуникацию, огромно. По этой причине из целого 

барьерного «рифа» имеет смысл выбрать и кратко проанализировать наиболее заметные 

образования и их составляющие. 

 

Личностные барьеры – процессы и явления, обусловленные индивидуальными характеристиками 

отправителя и получателя информации. Наиболее распространенными барьерами данного типа 

выступают: психологическая несовместимость индивидов из-за различий темперамента, 

характера, уровня образования, интересов, а также пола, возраста, профессионального и 

жизненного опыта; неумение слушать собеседника и/или оппонировать ему; негативное 

психическое состояние обоих или одного из собеседников. 

 

Организационные барьеры – ситуации, отражающие недостатки и ошибки в управлении фирмой 

(громоздкость структуры, избыточность управленческих звеньев, неопределенность полномочий и 

ответственности, крайний централизм, демократизм или либерализм в управлении), а также 

негативное влияние факторов внешней среды (конкурентов, государства).  

 

Культурные барьеры – факторы более широкого контекста, формирующиеся исторически и 

связанные с национальной самобытностью, традициями и нормами поведения в отдельных 

странах и регионах; их незнание или игнорирование (например, специфика организации быта, 

брака и семьи, религиозного культа, гостевой этикета) может осложнить коммуникацию, а в 

некоторых случаях и привести к разрыву деловых отношений. 

 

Физические барьеры – помехи, создаваемые людьми, предметами или явлениями (например, шум, 

заглушающий речь, значительная дистанция или препятствия между участниками общения, 

стихийные бедствия или другие чрезвычайные ситуации). 

 

Языковые барьеры – помехи лексико-грамматического характера (недостаточный словарный 

запас, неадекватность стиля речи, сокращения и аббревиатуры, речевые ошибки). 

 

Семантические барьеры – нарушения коммуникаций, вызванные непониманием или 

недопониманием смысла информации вследствие использования профессиональных терминов, 

фразеологизмов, жаргонизмов, крылатых выражений, пословиц и поговорок. 

 

Многих проблем лексического и семантического характера можно избежать, если 

руководствоваться KISS-принципом: «Keep it short and simple» (Придерживайтесь простоты и 

краткости). Оговоримся, что в некоторых ситуациях краткость не будет сестрой таланта. Только 

развернутая, насыщенная профессиональной терминологией речь способна обеспечить успех. 
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Временные барьеры – искажения информации, возникающие из-за дефицита времени или 

кажущейся отправителю простоты вопроса, что приводит к ее частичному (фрагментарному) 

восприятию. 

 

Иными разновидностями коммуникативных барьеров выступают информационные перегрузки 

персонала, а также сокрытие информации должностными лицами и нежелание информировать 

подчиненных
83

. 
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ТЕМА 8. УПРАВЛЕНИЕ ПОВЕДЕНИЕМ ОРГАНИЗАЦИИ 

8.1. Особенности управления организацией  

на основных этапах жизненного цикла 
Как было установлено, жизненный цикл любой организации – это последовательная смена 

определенных этапов (фаз) развития. Важнейшими из них выступают: создание, рост, зрелость и 

упадок. 

 

Фаза создания организации может быть уподоблена процессу постройки нового корабля, которая 

завершается спуском его на воду к назначенному сроку. Она связана с подготовкой и проведением 

комплекса мероприятий, инициаторами и ответственными за исполнение которых выступают сами 

руководители новой организации. Они должны: 

  

изучить текущую ситуацию в отрасли, регионе; 

  

определить миссию, цели и задачи; 

  

привлечь необходимые ресурсы (финансовые, материальные, информационно-

технологические, людские); 

  

приступить к формированию производственной и управленческой структур; 

  

подготовить пакет документов и зарегистрировать предприятие.  

 

Заострим внимание на юридической стороне дела, поскольку регистрация должна проходить в 

строгом соответствии с положениями действующего законодательства (Гражданский кодекс РФ, 

Федеральный закон от 8 августа 2001 года № 129 – ФЗ «О государственной регистрации 

юридических лиц и индивидуальных предпринимателей» с изменениями от 23 июня, 8,23 августа 

2003 г., 2 ноября 2004 г. и др.). Наиболее типичными организационно-правовыми формами 

создаваемых в России предприятий являются общество с ограниченной ответственностью и 

закрытое акционерное общество. 

 

Процедура регистрации новой коммерческой организации (на примере ООО) является 

многоступенчатой. Для ее успешного прохождения нужно выполнить ряд последовательных 

действий, в числе которых: 

  

подготовка пакета учредительных документов (заявление о государственной регистрации 

по форме, утвержденной Правительством РФ; устав общества; нотариально заверенный 

учредительный договор или нотариально заверенное решение
84

 о создании общества; 

протокол собрания учредителей (участников) общества; документ, подтверждающий право 

учредителей на адрес (место нахождения) постоянно действующего исполнительного 

органа общества); 

  

получение свидетельства о регистрации; 

  

заказ и изготовление печати (для утверждения эскиза печати в уполномоченный орган 

представляются следующие документы: заявление; ксерокопии паспортов руководителя и 

главного бухгалтера; приказ (решение) руководителя на бланке организации об 
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изготовлении печати (штампа) с указанием организации, ответственной за утверждение 

эскиза; документ о назначении (избрании) руководителя; свидетельство о государственной 

регистрации; нотариально заверенная копия устава организации; документ (квитанция), 

подтверждающий факт оплаты стоимости утверждения эскиза печати и внесения оттиска 

печати в городской Реестр печатей; нотариально заверенная копия свидетельства 

Роспатента о регистрации товарного знака – при наличии в эскизе печати (штампа) средств 

визуальной индивидуализации (графического изображения) или оригинал свидетельства 

вместе с ксерокопией); 

  

открытие накопительного счета (размещение не менее половины минимального размера 

уставного капитала); 

  

получение кодов статистики (в соответствующий центр Государственного комитета РФ по 

статистике необходимо представить: копии устава, учредительного договора, 

свидетельства о регистрации и свидетельства о присвоении ИНН учредителям как 

физическим лицам); 

  

оформление документов на адрес (нотариально заверенные договор аренды помещения, 

свидетельство о собственности, гарантийное письмо); 

  

постановка на налоговый учет (копия устава, копия учредительного договора, 

свидетельство о регистрации – все нотариально заверенные; коды статистики; документы 

на адрес; приказы о назначении руководителя и главного бухгалтера; копии паспортов 

руководителя, бухгалтера, учредителей, доверенного лица; копии свидетельств о 

присвоении ИНН руководителя, главного бухгалтера, учредителей; заявление с тремя 

приложениями); 

  

регистрация в Фонде социального страхования (свидетельство о постановке на налоговый 

учет, коды статистики, печать); 

  

регистрация в Пенсионном фонде (требования идентичны требованиям Фонда социального 

страхования); 

  

открытие расчетного счета (заявление на открытие счета; договор на расчетно-кассовое 

обслуживание; нотариально заверенные копия свидетельства о регистрации и копия 

учредительного договора; карточка с образцами подписей, оттиска печати, заверенная 

нотариально; протокол (приказ) о назначении руководителя, приказы о назначении на 

должность лиц, имеющих право первой и второй подписи в карточке с образцами 

подписей; нотариально заверенная копия свидетельства о постановке на учет в налоговой 

инспекции; анкеты всех лиц, имеющих право подписи в карточке (с предоставлением 

паспорта); справку из органов статистики о присвоении кодов ОКПО; справка из 

регионального отделения Фонда социального страхования, подтверждающая регистрацию 

организации); 

  

покупка и регистрация контрольно-кассовых машин (для организаций, 

специализирующихся на розничной торговле); 

  

оформление договора аренды торговой площади (для организаций, специализирующихся 

на розничной торговле и оказании разнообразных услуг); 

  

подсчет произведенных расходов (по состоянию на 2003 год только официальные расходы 

двух учредителей ООО оценивались суммой, превышающей 20000 рублей; при этом, как 

отметила адвокат Л.Ю. Грудцына, «в расчет не принимались транспортные издержки, 
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расходы на услуги юриста (например, по составлению пакета учредительных документов), 

а также потраченное время, которое, как известно, стоит дорого»
85

). 

 

Фаза роста является, пожалуй, самой ответственной, ибо организация должна закрепиться на 

рынке, наладить контакты с поставщиками и клиентами, устоять в конкурентной борьбе. Как 

показывает практика, история вновь регистрируемых предприятий оказывается недолгой
86

. 

Большинство из них сворачивают деятельность в течение первых лет существования
87

. Одни 

организации оказываются не в силах противостоять крупным и известным фирмам (например, в 

сфере торговли – супермаркетам и специализированным магазинам, туризма и отдыха – лучшим 

туристическим агентствам и отелям, транспорта – компаниям национального масштаба). Другие 

же, переоценив собственные возможности, не могут рассчитаться по кредитам или иным 

обязательствам, а третьи вдобавок к своим маркетинговым просчетам, будучи не в ладах с 

законом, подвергаются санкциям со стороны многочисленных органов, контролирующих 

деятельность коммерческих организаций. 

 

В условиях рыночных отношений выживают сильные организации и сильные люди. Но что такое 

сила? Это и деньги, и разум, и воля. Бесспорно, современная Россия – страна не для «мямлей», как 

сказала одна моя знакомая. И отправляющимся в самостоятельное плавание молодым 

организациям, и молодым гражданам моей страны я не хочу желать удачи, ибо это лишь модные и 

ничего не значащие слова. Но есть слова другие, многозначительные, по истине назидательные…  

 

Чтоб лучше понять российскую жизнь, обратимся к современной поэзии. Одну из своих песен 

Александр Яковлевич Розенбаум назвал «Что-то здесь не так». Она (по понятным причинам) не 

звучит в повседневном эфире. По крайней мере, я впервые услышал ее на диске «Философия 

морали», вошедшем в специальное 12-томное издание произведений композитора и певца. 

Познакомимся с текстом песни, открывающей альбом, хотя при удобном случае лучше послушать 

ее в исполнении «живого» классика: 

Доктор, подымим вместе перед сном, 

 

Сон хороший у больных. 

 

Говорят, что здесь сумасшедший дом, 

 

Но ты-то знаешь, кто здесь псих. 

Доктор, отчего так сложилась жизнь 

 

В гребаной моей стране: 

 

Что Генштаб, что МУР по уши во лжи, 

 

И главный врач не верит мне. 

Что-то здесь не так, бинты кровят по ночам, 

 

Санитары в морду норовят дать врачам. 

 

Из домов своих бежит народ, кто куда: 

 

Русские к жидам, к речке Иордан. 

Старшая сестра морфин толкнула в Казань, 

 

Футболистом стал певец хороший Лоза, 
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И у пищеблока кошки съели собак, 

 

Что-то здесь не так, что-то здесь не так,  

 

Что-то здесь не так, не так. 

Доктор, проходи, что в дверях стоишь? 

 

Не боись, не укушу! 

 

Если хочешь, покури моих,  

 

Я забил в них анашу. 

Доктор, затянись, станет хорошо – 

 

В голове затихнет шум. 

 

Отмените мне электрошок, 

 

Христом Богом вас прошу. 

Что-то здесь не так, оплавились провода, 

 

Двести двадцать вольт пустяк для космоса, ерунда, 

 

А Байконур казахам нужен, как мне  

 

Утром по весне прошлогодний снег. 

Повариха, не дожарив рагу, 

 

Отвалила проституткой в Стамбул, 

 

А здесь открыла нам валютный бардак, 

 

Что-то здесь не так, что-то здесь не так, 

 

Что-то здесь не так, не так. 

Доктор, расскажи, для чего тебе  

 

Нужен этот маскарад?  

 

На спине от пота задубел 

 

Накрахмаленный халат. 

А под ним татуированный,  

 

В зоне колотый орел, 

 

Да глядит двуглавый вороном  

 

И не каркает, орет. 

Чую, чую головного мозга корой 

 

Что-то здесь не так:  
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Члены Политбюро крестятся в церквах 

 

И ездят в Мекку на хадж, 

 

Бога не смутил их партийный стаж. 

Говорят, где-то раскопали кости царя, 

 

Да от стыда у умных психов щеки горят. 

 

И мне на ЭКГ сказал последний дурак: 

 

«Что-то здесь не так, что-то здесь не так, 

 

Что-то здесь не так, не так». 

Доктор, подымим вместе перед сном, 

 

Сон короткий у больных. 

 

Говорят, что здесь сумасшедший дом, 

 

Но ты-то знаешь, кто здесь псих, 

 

Ты-то знаешь, кто здесь псих. 

Фаза зрелости наступает тогда, когда организация наладит устойчивые и эффективные 

коммуникации с клиентами и партнерами, стабилизирует производство товаров или услуг, а 

трудовой коллектив станет командой единомышленников. На этой стадии руководители должны 

найти золотую середину: управлять организацией, не впадая в эйфорию, не расслабляясь, 

контролируя ситуацию, но и не загоняя лошадей, позволяя переключить штурвал на 

автоматический режим.  

 

Фаза упадка неотвратима, и чтобы убедиться в этом, достаточно внимательно посмотреть на 

любой сегмент рынка. Ежегодно мы становимся свидетелями слияний крупнейших фирм 

(например, автомобильных Daimler и Chrysler, авиационных Air France и KLM, парфюмерии и 

бытовой химии Schwarzkopf и Henkel), обусловленных ужесточением конкуренции на мировых и 

национальных рынках. Компании-гиганты наглядно демонстрируют то, каким образом можно 

продлить свой век, не уйти в небытие. Но многие уходят навсегда или после банкротства восстают 

в ином обличье.  

 

Непрерывное содержание корабля в исправном состоянии и готовность команды к действиям в 

аварийных ситуациях, – таковы главные слагаемые успеха. Именно к этому призывают притчи 

Соломоновы:  

 

«Слушай, сын мой, наставление отца твоего, и не отвергай завета матери твоей. Наказания 

Господня … не отвергай, и не тяготись обличением Его; ибо кого любит Господь, того 

наказывает, и благоволит к тому, как отец к сыну своему».  

 

«Мудрые наследуют славу, а глупые – бесславие». 

 

«Главное – мудрость: приобретай мудрость, и всем имением твоим приобретай разум. Высоко 

цени ее, и она возвысит тебя; она прославит тебя, если ты прилепишься к ней. Приобретение ее 

лучше приобретения серебра, и прибыли от нее больше, чем от золота. Она дороже драгоценных 

камней, и ничто из желаемого тобою не сравнится с нею. Не оставляй ее, и она будет охранять 

тебя; люби ее, и она будет оберегать тебя». 
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«Слушай, сын мой, и прими слова мои, – и умножатся тебе лета жизни. Я указываю тебе путь 

мудрости, веду тебя по стезям прямым. Когда пойдешь, не будет стеснен ход твой, и когда 

побежишь, не споткнешься. Отвергни от себя лживость уст, и лукавство языка удали от себя. 

Глаза твои пусть прямо смотрят, и ресницы твои да направлены будут прямо пред тобою. 

Обдумай стезю для ноги твоей, и все пути твои да будут тверды. Не уклоняйся ни направо, ни 

налево; удали ногу твою от зла». 

 

«Не давай сна глазам твоим и дремания веждам (векам) твоим. Пойди к муравью, … посмотри на 

действия его, и будь мудрым. Нет у него ни начальника, ни приставника, ни повелителя; но он 

заготовляет летом хлеб свой, собирает во время жатвы пищу свою. Доколе ты, ленивец, будешь 

спать? Когда ты встанешь ото сна твоего? Немного поспишь, немного подремлешь, немного, 

сложив руки, полежишь: и придет, как прохожий, бедность твоя, и нужда твоя, как 

разбойник»
88

. 

 

Сегодняшним студентам и студенткам, которые завтра пополнят ряды дипломированной 

интеллигенции, я бы хотел, несмотря на крайнюю легкость и необязательность межличностных 

отношений, процитировать еще один фрагмент Библии: 

 

«Пей воду твою из твоего водоема и текущую из твоего колодезя. Пусть не разливаются 

источники твои по улице, потоки вод – по площадям; пусть они будут принадлежать тебе 

одному, а не чужим с тобою. Источник твой да будет благословен: и утешайся женою юности 

твоей, любезною ланью и прекрасною серною; любовью ее услаждайся постоянно. И для чего 

тебе, сын мой, увлекаться постороннею и обнимать груди чужой? Не пожелай красоты ее в 

сердце твоем, и да не увлечет она тебя ресницами своими; потому что из-за жены блудной 

обнищевают до куска хлеба, а замужняя жена уловляет дорогую душу»
89

. 

8.2. Репутация организации: сущность, содержание,  

механизм формирования 
Что такое деловая репутация? Ответить на этот вопрос, как и на многие другие управленческие 

вопросы, одновременно просто и сложно.  

 

Открыв современные толковые словари, мы прочитаем в них, что reputation – французское слово, 

обозначающее имя, репутацию. Его синоним – «реноме» (renom, renommee – известность, слава, 

репутация, популярность)
90

. Репутация, реноме – это «приобретаемая общественная оценка; 

создавшееся (установившееся) общее мнение о качествах, достоинствах и недостатках кого-либо 

или чего-либо»
91

.  

 

Понять, что такое репутация можно в течение 10-15 минут. Разобраться в содержании данного 

термина с помощью учебников можно, потратив несколько часов или дней. Но создать (!) доброе 

имя, позитивное мнение о себе и своей фирме, получить (завоевать) известность в обществе – дело 

не одного года, а десятилетий или всей жизни. 

 

В рамках данного курса мы попытаемся решить первую («понятийную») и вторую 

(«содержательную») задачи и наметить подходы к решению третьей («практической»). 

 

Итак, репутация – это устойчивое мнение об организации, формируемое, поддерживаемое и 

защищаемое в обществе благодаря умелому использованию коммуникативных каналов 

внутренней и внешней среды. 

 

Первоосновой хорошей деловой репутации фирмы и первым шагом на пути ее формирования 

является организационная культура (ОК). Она способствует решению проблем внутренней 

интеграции (персонала) и внешней адаптации (самой организации) к условиям микро- и 

макросреды.  
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Понятие «организационная (корпоративная) культура» трактуется неоднозначно. Обобщив 

различные дефиниции, А. Фенхам и Б. Гюнтер (A. Furnham, B. Gunter) выявили аспекты, по 

которым нет особых разногласий: 

  

организационную культуру трудно определить (это часто бессмысленное занятие); 

  

она многомерна, с многочисленными составляющими на различных уровнях; 

  

она не особенно динамична и может не подвергаться изменениям (оставаться относительно 

стабильной в течение коротких промежутков времени); 

  

для создания и, следовательно, изменения корпоративной культуры требуется время
92

. 

 

Структура (состав) и содержание ОК являются наиболее спорными моментами. Обычно 

указывают от 3 до 7-8 элементов. В их числе: истории (мифы, саги), герои, ценности, церемонии, 

ритуалы, символы, артефакты, нормы (правила поведения) и роли, стиль управления и культурная 

сеть. 

 

Умышленно отходя от научных прений, обозначим 5-элементный «звездный» состав 

организационной культуры (см. рисунок 40). 

 

Истории – информация о реальных или вымышленных событиях, отражающих процесс 

становления и развития фирмы. 

 

Герои – лучшие сотрудники организации – бывшие и нынешние, которые служили и служат 

примером для остальных ее членов. 

 

Ценности – основные идеи, принятые большинством сотрудников организации, направляющие 

их деятельность и обеспечивающие успех. 

 

Нормы – основные правила поведения, соблюдение которых поощряется, а нарушение – 

осуждается и наказывается. 

 

Культурная сеть организации – скрытая система властных отношений; неформальная структура 

организации, состоящая из ключевых ролей, исполняемых сотрудниками. 
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Рис. 40. Основные элементы организационной культуры 

Вторым шагом в создании позитивной деловой репутации является синтез авторитета первого 

лица (лиц) и применяемого им (ими) стиля управления организацией. Оба этих фактора находят 

отражение в философии организации. Она объединяет ключевые вопросы, относящиеся к 

достижению целей организации и сотрудничеству персонала. Так, например, С. Бостром – 

специалист по принятию решений в области электронного бизнеса, выделила три философских 

принципа, связывающих рыночную стратегию и организационную культуру компании Cisco 

System: 

  

предоставление рабочим полномочий быстро генерировать идеи и внедрять их в жизнь; 

  

прием на работу самых лучших работников, поскольку именно их идеи и интеллектуальные 

достоинства способствуют успеху; 

  

сбор и распространение информации, которая может привести к рождению новых идей
93

. 

 

Третий (заключительный) шаг призван связать организацию с внешней средой. Здесь, как и на 

предыдущем этапе, необходимо отметить существенную роль двух факторов: имиджа и 

известности организации на рынке и в обществе в целом.  

 

Имидж организации – это образ, формирующийся в сознании клиентов, поставщиков, 

посредников, конкурентов, а также на государственном и международном уровнях. Создать 

позитивный имидж весьма не просто. В такой работе все должно быть продумано, а многое и 

просчитано: от оформления офисных помещений, соблюдения рабочего графика, 

респектабельности и коммуникабельности персонала до создания торговых марок, проведения 

специальных PR-акций и активного участия в общественной жизни. 

 

Известность организации – ее заметность среди других участников рынка, определяемая 

длительностью пребывания в бизнесе, масштабами деятельности, успешностью на внутренних и 

внешних рынках и др.  

 

Таким образом, позитивная или негативная деловая репутация складывается как результат 

взаимодействия пяти основных составляющих, показанных в виде концентрических кругов на 

рисунке 41: 

 

 

 

 

Рис. 41. 
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позитивной деловой репутации – дело трудное, но и благодатное. Победителей славят, любят, с 

ними считаются. Им многое прощают, если они ошибаются. Главное, чтобы ошибки и просчеты 

не становились обычным явлением. Иначе деловая репутация может пошатнуться и вскоре 

сменить знак «+» на «–». Поддержание (текущее сопровождение) репутации, а в необходимых 

случаях и ее защита (например, в суде), – таков круг повседневных проблем современной 

организации наряду с ее основной (профильной) деятельностью. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 50. Матрица уровней зрелости коллектива  

(«Желание изменяться / Готовность к изменениям»)
125

 

По мнению авторитетных российских и зарубежных ученых, в современном бизнесе сосуществуют не 

менее шести моделей ОП: авторитарная, опекающая, поддерживающая, коллегиальная, развивающая и 

гармонизирующая
126

. Первые четыре модели (см. таблицу 14) образуют «эволюционный ряд практических 

методов управления людьми за прошедшие 100 лет»
127

.  

Таблица 14 

 

Основные модели организационного поведения
128

 

 

Показатель 

 

Наименование моделей 

 

Авторитарная 

 

Опекающая 

 

Поддерживающая 

 

Коллегиальная 

 

Базис модели 

 

Власть 

 

Экономические 

 

ресурсы 

 

Руководство 

 

Партнерство 

 

Ориентация  

руководства 

 

Полномочия 

 

Деньги 

 

Поддержка 

 

Работа  

в команде 
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Ориентация  

работников 

 

Подчинение 

 

Безопасность 

 

Выполнение  

рабочих заданий 

 

Ответственное 

поведение 

 

Психологический 

результат для 

работника 

 

Зависимость  

 

от начальника 

 

Зависимость от 

организации 

 

Участие  

в управлении 

 

Самодисциплина 

 

Удовлетворение 

потребностей 

работника 

 

Физиологических 

и безопасности 

 

Безопасности 

 

Статуса  

и признания 

 

Самореализации 

 

Участие 

работников  

в трудовом 

процессе 

 

Минимальное 

 

Пассивное  

сотрудничество 

 

Пробужденные 

стимулы 

 

Умеренный  

энтузиазм 

 

Тип занятых 

 

(согласно 

матрице) 

 

Кадры,  

человеческие  

ресурсы 

 

Кадры 

 

Человеческие 

ресурсы,  

персонал 

 

Человеческие 

ресурсы 

 

 

Развивающая и гармонизирующая модели (западные специалисты именуют их фанк-системами
129

 и 

фракталами
130

) являются новыми. Их формирование стало закономерным ответом современных 

организаций на усложнение и возросший динамизм процессов в сфере бизнеса. 

 

Развивающая модель (партнерство) основана на индивидуальном подходе к каждому сотруднику 

организации. Целенаправленное самоуправляемое развитие личности, когда каждый сотрудник сохраняет 

«Я» и одновременно тонко подстраивается под коллектив, рассматривается здесь как важнейшая 

предпосылка развития всей организации и бизнеса в целом. 

 

Эта модель имеет принципиальное отличие от четырех «старых» моделей. В такой организации люди 

реализуют все разновидности потенциала (нравственный, профессиональный и психологический), 

постепенно трансформируясь в человеческий капитал (см. рисунок 50).  

 

Гармонизирующая (фрактальная) модель пока еще недостаточно изучена, однако является весьма 

интересной и перспективной. В такой организации каждый человек – это микрокосм (от греч. micros – 

малый и kosmos – мир, Вселенная). Выступая «самодостаточной» частицей целого, такой работник 

способен организовать новую автономную систему, аналогичную имеющейся, и успешно развивать ее. 

 

Нетрудно заметить, что описанные поведенческие модели развиваются в направлении совершенствования 

личности, организации и общества. Вместе с тем, появление новейших моделей не упраздняет 
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предыдущих. Здесь уместна аналогия с миром искусства. Любое общество периодически оглядывается 

назад, и это хорошо. Мы вспоминаем о прошлом, и во вновь и вновь создаваемых произведениях искусства, 

интерьерах, силуэтах, концептах ощущается дыхание прошлых лет, десятилетий, а то и веков.  

 
 

Рис. 51. Механизм формирования организационного поведения 

 

Комплексное использование различных поведенческих моделей – залог успешного управления 

современной организацией. Но для того, чтобы корабль плыл строго по курсу и в назначенное время 

прибыл в порт с названием «Человеческий капитал», недостаточно иметь хорошие знания. Важно 

«запустить» механизм формирования поведения команды судна (см. рис. 51), повседневно контролировать 

рабочие параметры его элементов и поддерживать в исправности все (!) системы жизнеобеспечения. 

 

Подробнее см.: 7, 9, 12, 15. 
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ТЕМА 12. ОРГАНИЗАЦИОННОЕ ПОВЕДЕНИЕ  

В МЕЖДУНАРОДНОМ БИЗНЕСЕ 

 

 

11.1.Сущность международного бизнеса и международного менеджмента 

Понятие «международный бизнес» стремительно ворвалось в нашу повседневную жизнь и стало ее частью, 

хотя до конца 1980-х годов его не существовало. Прежде внешнеэкономическая деятельность была 

привилегией государства, отдельных отраслей и немногих предприятий. Тогда слово «импортный» в 

применении к джинсам, обуви, косметике, музыкальным инструментам, бытовой технике означало 

незаурядный и качественный товар. Для подавляющего числа граждан СССР иностранные товары 

ассоциировались с такими словами, как «заграница», «дефицит», «очередь», «блат», «переплата».  

 

На рубеже XX-XXI веков международный бизнес стал неотъемлемой частью мировой цивилизации. Его 

существенным признаком является «деловое взаимодействие частных фирм либо их подразделений, 

находящихся в различных странах»
131

. Цель такого бизнеса – получение выгоды от международных 

(межстрановых) деловых операций, которые в рамках национальных (страновых) границ являются 

невозможными либо неэффективными (малоэффективными). 

 

Становление и интенсивное развитие международного бизнеса не могло не сказаться на сфере управления. 

Так был рожден особый вид менеджмента – международный. Целью международного менеджмента 

является поиск и реализация конкурентных преимуществ фирмы, организующей и ведущей бизнес с 

фирмами (гражданами) других стран и регионов мира, учитывая социально-культурные и иные 

особенности их развития. 

11.2. Специфика формирования организационной культуры  

многонациональной компании (МНК) 

Более столетия назад известный российский историк Василий Осипович Ключевский (1841 – 1911) писал: 

«Голос, склад речи, манеры, прическа, платье, походка, все, что составляет физиономию и наружность 

человека, все это окна, через которые наблюдатели заглядывают в нас, в нашу душевную жизнь… Если 

исключить редких чудаков, мы обыкновенно стараемся окружить и выставить себя в лучшем виде, 

показаться себе самим и другим даже лучше, чем мы на самом деле… Во-первых, мы этим обнаруживаем 

стремление к самоусовершенствованию…, а во-вторых, мы хотим понравиться свету, произвести 

наилучшее впечатление на общество, т.е. выражаем уважение к людскому мнению, свидетельствуем 

почтение ближнему, следовательно, заботимся об умножении удобств и приятностей общежития, 

стараемся увеличить в нем количество приятных впечатлений»
132

. 

 

Уверен, что эти размышления не оставят равнодушными большинство моих юных и уже немолодых 

соотечественников, планирующих вести бизнес с представителями других стран и культур или же просто 

отправляющихся за рубеж (например, на отдых). В качестве важного дополнения хочу обратить внимание 

на специальную работу, излагающую основы кросскультурного менеджмента. Ее автор – Сергей Павлович 

Мясоедов
133

 – напоминает нынешним и будущим менеджерам о двух «золотых правилах» и трех «НЕ» 

международного бизнеса: 

 

 

Правило №1: 

 

«Продавец (экспортер) должен подстраиваться  

под культуру и традиции покупателя (импортера)» 
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Правило №2: 

 

«Приезжающий в страну должен подстраиваться  

 

под местные условия и традиции» 

 

 

 

Правила трех «НЕ»: 

1.  

НЕ ходить в чужой монастырь со своим уставом. 
2.  

НЕ судить, чтобы самому не быть судимым. 
3.  

НЕ переставать наблюдать и учиться (у других). 

 

 

Обобщая собственный опыт обучения и работы в США, Англии, Германии и Голландии, он настоятельно 

рекомендует следовать еще одному правилу, которое по-английски звучит так: «Try to be patient and 

tolerant» («Старайтесь быть терпеливыми и терпимыми!»)
134

 Согласимся с этой мудростью. Она является 

универсальной и «работает» независимо от уровня (масштаба) делового общения. 

 

А теперь поговорим о национальных культурах и традициях, которые следует учитывать молодым 

капитанам международного бизнеса. В том, что эта проблема не надумана, специалисты убедились в начале 

1980-х годов, после опубликования результатов социологического исследования, проведенного под 

руководством нидерландского ученого Гирта Хофстеде (Geert Hofstede). В нем приняло участие более 115 

тысяч сотрудников корпорации IBM из 40 государств. 

 

В первоначальном варианте Г. Хофстеде выделил и раскрыл четыре параметра сравнительного анализа 

различных национальных и региональных культур
135

. Среди них:  

  

Дистанция власти (power distance), или степень неравенства граждан. Большая дистанция 

означает, что граждане нижних социальных ярусов воспринимают властные полномочия «верхов» 

как должное (например, Малайзия, Филиппины, Панама, Аргентина, Испания). Малая дистанция 

означает нацеленность на демократизм в отношениях и равенство в полномочиях (Дания, Австрия, 

Израиль, Канада, Австралия); 

  

Неприятие неопределенности (uncertainly avoidance) указывает на стремление людей избежать 

неопределенных ситуаций. В культурах с высокой степенью такого неприятия человек стремится к 

определенности и стабильности, всякие непредвиденные обстоятельства причиняют ему 

неудобства, порождают тревогу (Япония, Иран, Греция, Португалия, Уругвай). В культурах с 

низкими значениями параметра люди не испытывают стресса из-за неопределенности, 

изменчивости ситуации (Сингапур, Гонконг, Ямайка); 

  

Соотношение индивидуализма и коллективизма (individualism / collectivism) отражает 

человеческие предпочтения к свободе, самоопределению либо склонность к жестким социальным 
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структурам, взаимному контролю и поддержке друг друга. Выраженный персонализм, 

индивидуалистические ценности присущи США, Канаде, Великобритании, Австрии, а 

коллективистские ценности – Мексике, Гватемале, Эквадору, Панаме; 

  

Соотношение мужественности и женственности (masculinity / femininity) иллюстрирует 

тенденции к поддержанию в обществе «мужских» (маскулинных) или «женских» (фемининных) 

стереотипов. Маскулинная культура ориентирована на материальный успех, достижения, героизм, 

жесткую конкуренцию (Япония, Австрия, Германия, Италия, Мексика, ЮАР), а фемининная – на 

качество жизни, межличностные отношения, гендерное равенство (Голландия, Скандинавские 

страны, Таиланд). (В качестве обобщения обратимся к таблице 15, содержащей оценку некоторых 

национальных культур по четырем основным параметрам.) 

 

 

Впоследствии четырехфакторная модель культуры модель была дополнена. Сначала на основании 

исследований, проведенных в азиатских странах Майклом Бондом и его коллегами, в ней появился пятый 

элемент – фактор конфуцианского динамизма, выражающий отношение деловых культур к будущему. В 

одних странах люди и организации склонны к разработке долгосрочных программ (Южная Корея), а в 

других – к воплощению принципа «здесь и сейчас» (США) А вскоре появились и другие модели понимания 

культурных различий и взаимодействия с их носителями. 

 

Таблица 15 

 

Оценка национальных культур некоторых стран
136

 

 

Государство 

 

Дистанция 

власти 

 

Неприятие  

неопределенности 

 

Индивидуализм 

 

Мужественность 

 

Австралия 

 

7 

 

7 

 

2 

 

5 

 

Германия 

 

8 

 

5 

 

5 

 

3 

 

Индия 

 

2 

 

9 

 

6 

 

6 

 

Коста-Рика 

 

8 

 

2-3 

 

10 

 

8 

 

Мексика 

 

1 

 

4 

 

8 

 

2 

 

США 

 

6 

 

8 

 

1 

 

4 
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Таиланд 

 

4 

 

6 

 

9 

 

8 

 

Франция 

 

3 

 

2-3 

 

4 

 

7 

 

Швеция 

 

10 

 

10 

 

3 

 

10 

 

Япония 

 

5 

 

1 

 

7 

 

1 

 

 

*) Примечание. По всем параметрам: 1 – это максимальная выраженность качества, а 10 – минимальная. 

Еще один нидерландский ученый Фонс Тромпенаарс (Trompenaars) на основании данных, полученных у 

респондентов, представлявших 47 национальных культур, предложил схему дифференциации культур по 

трем параметрам: отношения к людям (взаимоотношения), ко времени и к природе
137

. 

 

Человеческие взаимоотношения, по Ф. Тромпенаарсу, определяются следующими континуумами: 

  

«Универсализм – партикуляризм» (правила и постоянство / взаимоотношения и гибкость); 

  

«Индивидуализм – коллективизм» (индивидуальная свобода и ответственность / групповые 

интересы и согласие); 

  

Нейтральность – аффективность» (объективность и беспристрастность / эмоции и чувства); 

  

«Специфичность – диффузность» (сфокусированное и узкое включение / полное вовлечение 

человека, например, в работу); 

  

«Достижения – предписания» (статус, заработанный собственным трудом / предписанный статус, 

например, должностью). 

 

Отношение ко времени разделяет культуры на две группы: с последовательной и синхронной 

ориентацией. В культурах первого типа время рассматривается как серия уходящих безвозвратно событий. 

В культурах второго типа – как взаимосвязь прошлого, настоящего и будущего. 

 

Отношение к природе дифференцирует национальные культуры, выделяя из них зависимые и 

независимые. Представители культур первого типа считают себя частью природы, осознают необходимость 

жить в гармонии с ней. Второй тип – «творцы» природы, полагающие, что могут контролировать состояние 

окружающей среды и управлять природными процессами
138

. 

 

Учет этих и других параметров дает возможность тщательно изучить культуру отдельного народа или 

региона. Располагая исходными данными, правильно интерпретируя и комбинируя их, современный 

менеджер может успешно применять кластерный анализ (см. таблицу 16).  

 

Таблица 16 
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Пример кластеров стран на основании модели Ф. Тромпенаарса
139

 

 

Страны 

 

Основные параметры 

 

Страны 

 

Канада, США,  

Ирландия 

 

Универсализм /партикуляризм 

 

Индонезия, Китай, 

Венесуэла 

 

США, Венгрия,  

Россия 

 

Индивидуализм / коллективизм 

 

Таиланд, Япония, 

Мексика 

 

Индонезия,  

Германия, Япония 

 

Нейтральность /аффективность 

 

Италия, Франция, 

США, Россия 

 

Испания, Польша, 

США 

 

Специфичность / диффузность 

 

Индия, Египет, 

Великобритания,  

 

Австралия, Канада, 

Норвегия 

 

Достижения / предписания 

 

Филиппины,  

Пакистан, Бразилия 

 

Великобритания, 

Бельгия, США 

 

Последовательность / синхронность 

 

Малайзия, Венесуэла, 

Франция 

 

 

Моделирование межкультурных коммуникаций может существенно повысить шансы на успех в 

международном бизнесе. Впрочем, анализируя существующие модели, не следует впадать в крайность и 

забывать о том, что любая из них – это все-таки схема, абстракция. В каждой «чужой» стране мы встретим 

близких нам по духу, и в этом смысле «своих», как и наоборот: живя среди «своих» мы можем быть 

«чужими» для отдельных групп населения и граждан. 

 

Говоря об отличительных чертах современной российской культуры, необходимо подчеркнуть, что она во 

многом продолжает оставаться такой, какой была в дореволюционный и советский период. Это культура с 

необязательным отношением элиты и рядовых граждан к существующим законам, культура эмоций и 

чувств, а не трезвого рассудка (с «зеленым змием» у нас всегда были проблемы, а в настоящее время 

ситуация без преувеличения катастрофическая), культура с высоким контекстом. Последняя черта, 

пожалуй, самая удаляющая россиян от международного бизнеса. Мы склонны мыслить «вывесками» (не 

замечая, что это «антибрэнды») и фетишизировать некоторые аспекты жизнедеятельности, как если бы 

являлись доисторическим народом: «Я – москвич», «Выпускник МГУ» («Бауманки», «Плешки», «Щуки»), 

«Живу на Кутузовском» («Арбате», «Рублевке», «Мосфильмовской»).  
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Конечно, умеренное «хвастовство» свойственно многим нациям и вполне приемлемо в бизнесе. Однако в 

России, где «связи» по-прежнему могущественны, граждане еще не скоро смогут без преувеличения 

сказать: «I’m self-made man». Добиться успеха благодаря собственным способностям и усилиям у нас очень 

сложно. Остается добавить, что так было всегда.  

 

Отечественная культура ни плоха и ни хороша. Как и любая другая культура, она такова, как есть. Но этот 

тезис сохраняет право на жизнь до тех пор, пока мы не вступаем в общение с представителем другой 

культуры. И здесь нужно помнить о своих болезнях и постараться от них избавиться. Прислушаемся к 

голосу Петра Яковлевича Чаадаева, который 1 декабря 1829 года написал: «Мы растем, но не созреваем; 

движемся вперед, но по кривой линии, то есть по такой, которая не ведет к цели. Мы подобны тем 

детям, которых не приучили мыслить самостоятельно; в период зрелости у них не оказывается ничего 

своего. В наших головах … все шатко и неполно. Мне кажется даже, что в нашем взгляде есть какая-то 

странная неопределенность, что-то холодное и неуверенное, напоминающее отчасти физиономию тех 

народов, которые стоят на низших ступенях социальной лестницы. В чужих странах, особенно на юге, 

где физиономии так выразительны и оживленны, не раз, сравнивая лица моих соотечественников с лицами 

туземцев, я поражался этой немотой наших лиц»
140

. 

11.3. Особенности отбора и мотивации персонала МНК 

Стратегия управления трудовым коллективом, зрелость которого определяется ступенями роста и 

соответствующими терминами («кадры», «персонал», «человеческие ресурсы» и «человеческий 

капитал»
141

), является универсальной. Независимо от специфики фирмы и конкретных обстоятельств 

менеджеры реализуют стандартные «пакеты» социально-управленческих функций. Каждый такой набор 

включает: 

  

анализ будущей деятельности (сбор и систематизация необходимой информации, оценка ситуации, 

описание работы); 

  

подбор (привлечение) соискателей; 

  

отбор сотрудников; 

  

процессы социализации и адаптации; 

  

обучение; 

  

карьерный рост; 

  

оценку работы; 

  

вознаграждение (как способ мотивации). 

 

На этом, пожалуй, основные сходства между сотнями тысяч современных фирм заканчиваются. Практика 

управления, т.е. совокупность реальных внутрифирменных процедур, обеспечивающих движение 

организаций в заданном направлении и по определенной траектории, индивидуализирует их на рынке – 

национальном и, тем более, международном. 

 

В отличие от национальных компаний главной кадровой проблемой МНК является оптимальное сочетание 

возможностей внутреннего и внешнего рекрутинга, трех источников комплектования организации рабочей 

силой. Такими источниками выступают: 
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1.  

граждане «материнской» страны, в которой размещается штаб-квартира организации (parent country 

nationals – PCN); 

2.  

граждане «принимающей» страны, в которой создано дочернее отделение фирмы, или местное 

население (host country nationals – HCN); 

3.  

граждане третьих стран (third country nationals – TCN)
142

. 

 

Многолетний опыт функционирования МНК свидетельствует, что для экспансии в мировом масштабе 

успешно применяются четыре кадровые парадигмы: этноцентризм, полицентризм, геоцентризм и 

региоцентризм. 

 

Этноцентризм – убеждение в целесообразности использования на ключевых постах в зарубежных 

«дочках» исключительно «своих» сотрудников. Такой подход оправдан на начальном этапе создания 

дочерних отделений фирмы, при дефиците квалифицированных специалистов в стране пребывания, в 

периоды реструктуризации и диверсификации. Однако профессионалы из числа PCN, откомандированные 

в другую страну, обходятся фирме значительно дороже, чем граждане иных категорий. 

 

Полицентризм – противоположный подход, основанный на доверии местным руководителям, знающим 

национальный рынок, особенности менталитета, внутренней и внешней политики своего государства. 

 

Геоцентризм – решения о назначение на высшие и средние управленческие должности обусловлены в 

основном уровнем квалификации работника. Ставка на профессиональную компетентность как главное 

условие деловой карьеры, способна решить многие проблемы. (Одна из них связана с делением 

сотрудников МНК на «своих» и «чужих» по многочисленным признакам: национальному, гендерному, 

возрастному.) Данный подход помогает эффективно преодолевать субъективизм, семейственность, 

клановость.  

 

Резонный вопрос: «А каковы главные минусы геоцентризма?» Ответ дать нетрудно: «Немногие 

руководители стремятся к объективности». Назначения тех, кто оказывается в нужное время и в нужном 

месте, кто всегда под рукой, стары, как мир. Не нужно долгих и трудоемких процедур отбора, рейтингов, 

экспертиз. Самоуверенный руководитель рассуждает, что «свой» не подведет, а чужой – это «кот в мешке». 

 

Региоцентризм – комбинированный подход. Выбор одной из парадигм в качестве тоники
143

 

управленческого трезвучия влияют конкретные условия страны или группы стран, культуры которых 

имеют сходства.  

 

Наглядно представление о взаимосвязи парадигм управления многонациональными коллективами дает 

матрица «Национальная культура / Корпоративная культура»: 

 



249 
 

 
 

Рис. 52. Матрица «Национальная культура / корпоративная культура»  

(основные парадигмы рекрутинга в МНК)
144

 

Процедуры стимулирования и мотивации сотрудников МНК, как и другие аспекты кадрового 

менеджмента, отличаются в различных странах и регионах мира. Принято считать, что ведущим мотивом 

профессиональной деятельности работника выступает денежное вознаграждение. И это правда. Между тем, 

как показывают результаты социологических исследований, удельный вес материальных стимулов в 

мотивационном комплексе варьируется в пределах 25 – 50% . Не более.  

 

Какие иные выгоды стремится иметь работник за счет принадлежности к организации? На вопрос отвечают 

специалисты: «Интерес самой работы, творчество. Привлекательность социальных контактов («На других 

посмотреть и себя показать»). Общественная значимость, признание в обществе и т.п.». Если при найме 

японцев ставка на высокую оплату труда увенчается успехом в каждом втором случае, то в ситуации с 

американцами и голландцами вероятность благоприятного исхода снизится до трети или четверти (см. 

таблицу 17). 

 

Таблица 17 

 

Основные мотивы профессиональной деятельности  

в некоторых странах мира
145

  

 

 

 

Страна 

 

Работа – это  

 

источник 

дохода 

 

интересно 

 

общение 

 

служение 

обществу 

 

занятость 

 

статус и престиж 

 

Япония 

 

45,4 

 

13,4 

 

14,7 

 

9,3 

 

11,5 

 

5,6 

 

Германия 

 

40,5 

 

16,7 

 

13,1 

 

7,4 

 

11,8 

 

10,1 
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Бельгия 35,5 21,3 17,3 10,2 8,7 6,9 

 

Югославия* 

 

34,1 

 

19,8 

 

9,8 

 

15,1 

 

11,7 

 

9,3 

 

Британия 

 

34,4 

 

17,9 

 

15,3 

 

10,5 

 

11,0 

 

10,9 

 

США 

 

33,1 

 

!6,8 

 

15,3 

 

11,5 

 

11,3 

 

11,9 

 

Израиль 

 

31,1 

 

26,2 

 

11,1 

 

13,6 

 

9,4 

 

8,5 

 

Нидерланды 

 

26,2 

 

23,5 

 

17,9 

 

16,7 

 

10,6 

 

4,9 

 

Все страны 

 

35,0 

 

19,5 

 

14,3 

 

11,8 

 

10,8 

 

8,5 

 

 

Таким образом, международный бизнес и международный менеджмент являются чрезвычайно сложными и 

одновременно перспективными сферами профессиональной деятельности. Расширение границ 

функционирования организации и выход ее на мировой рынок требует перестройки всей системы 

управления с учетом особенностей национальных и региональных культур, а также стандартов ведения 

бизнеса в странах пребывания. На передний план проблем внутрифирменного управления МНК 

выдвигается умение руководителей всех уровней формировать интернациональный трудовой коллектив и 

гибко мотивировать сотрудников организации, используя для этого различные «пакеты» программ и 

отдельные методы и средства (Приложение 7). 

 

Подробнее см.: 9, 10-12, 15. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Завершая изложение учебного материала и анализ основных проблем, с которыми мы повседневно 

сталкиваемся, важно констатировать, что организационное поведение из обычной дисциплины 

стремительно превратилось в систему научного знания и искусство, необходимое каждому менеджеру.  

 

Принято считать, что индивид не может существовать без других индивидов. Он должен быть частью 

общества, трудового коллектива, иметь семью, друзей, знакомых. Но зададимся вопросами: «Как часто мы 

можем не только думать, о чем хотим, но и быть самими собой?», «Как вести себя с человеком, который 

занимает место другого и к тому же скверно играет свою роль?», «Как обрести внутреннее спокойствие и 

благодать, не уходя в монастырь и не становясь адептом буддизма, отвергая все мирское?». На эти и 

многие другие вопросы отвечает наука, соединившая в себе философские, социологические, 

психологические, экономические, юридические, демографические, культурологические и этнографические 

аспекты познания человека и общества.  

 

Вступление человечества в информационную эру обусловило ряд новых требований к подготовке 

специалистов всех направлений, особенно менеджеров высшего и среднего уровней. Современный бизнес 

и управление стали по преимуществу межнациональными и многонациональными. Как известно, Россия 

неоднократно заявляла и подтверждала свое желание быть органичной частью мирового сообщества, ВТО, 

ЕС. Однако на практике все оказывается гораздо сложнее. У нас немало проблем и со старыми новыми 

«соседями» из бывшего СССР и стран Восточной Европы. К этому можно добавить и острейшие 

внутренние противоречия и проблемы: небывало высокая смертность населения, обнищание населения, 

разрушение института брака и семьи, миллионы беспризорных детей и подростков, прогрессирующие 

социальные пороки (пьянство, наркомания, СПИД)… 

 

«Кто может сказать, когда мы обретем себя среди человечества и сколько бед суждено нам испытать, 

прежде чем исполнится наше предназначение?»
146

 Чтобы ускорить этот процесс и увидеть по-настоящему 

великую Россию, новое поколение российских менеджеров должно свершить революцию. Не в стране, их в 

нашей истории было с лихвой, хватит на пять государств, а в голове! В голове каждого специалиста-

управленца должны произойти качественные сдвиги. Это первично: убедить себя в необходимости и 

целесообразности жить по совести. А кто убежден, тому нужно сделать еще один шаг – реорганизовать 

свое поведение. Глядя на нас, медленно ли быстро ли, но обязательно начнут изменяться и обычные 

граждане. Так мы победим … себя и будем все реже и реже открывать томик сочинений Петра Чаадаева!  
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ПРИЛОЖЕНИЯ 

1. Основные концепции и школы менеджмента 

Концепции и школы 

управления 

Основоположники  

и последователи 

Основные идеи, используемые  

в кадровом менеджменте 

Научное  

управление 

Фредерик Тейлор, 

Фрэнк Гилбрет,  

Лилиан Гилбрет 

Изучение задачи, рационализация и 

стандартизация трудовых операций; 

максимальная эффективность 

использования рабочей силы; персональная 

оценка и оплата по результатам; менеджер 

– главная фигура производства и 

управления  

Административное 

управление 

Анри Файоль, 

Мари Паркер Фоллет, 

Честер Барнард, 

Управление – особый вид 

профессиональной деятельности, 

включающий планирование, организацию, 

распорядительство, координацию и 

контроль; 14 универсальных принципов 

управления, ведущие к успеху; этика, 

взаимопомощь, лидерство; механизм 

принятия власти (сознательного 

подчинения приказам)  

Бюрократическая  

организация 

Макс Вебер Функциональное разделение труда и 

иерархия властных отношений; детализация 

и письменное оформление обязанностей 

персонала; стратегия пожизненного найма; 

минимизация личностного начала и 

субъективизма; карьерный рост на основе 

квалификации и опыта; менеджер – 

наемный работник; 

Концепция  

«человеческих  

отношений» 

Элтон Мэйо,  

Фриц Ротлисбергер 

Позитивное отношение руководителей к 

подчиненным, здоровый морально-

психологический климат и удовлетворение 

потребностей – главные факторы 

повышения производительности труда 

Концепция 

человеческих 

ресурсов и школа 

поведенческих наук 

Вальтер Дилл Скотт,  

Мари Паркет Фоллет, 

 

Абрахам Маслоу, 

Дуглас МакГрегор,  

Уильям Оучи 

Иерархия потребностей человека; 

закономерности поведения субъекта; 

концепции Х и У руководства; концепция Z 

(синтез американского и японского методов 

управления) 
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Ситуационный  

подход 

Говард Стивенсон, 

Фред Фидлер, 

Пол Херши и Кеннет 

Бланчард, Роберт Блейк и 

Джейн Моутон 

Способность анализировать рыночную 

конъюнктуру и принимать решения; 

SWOT-анализ; лидерство и руководство; 

«управленческая решетка» 

Системный подход Питер Дракер, 

Ренсис Лайкерт,  

Томас Питерс,  

Роберт Уотерман,  

Игорь Ансофф 

Менеджмент – профессиональная 

деятельность, менеджер – профессионал; 

управление по целям (MBO)
147

; концепция 

«7S»
148

; «система – 4»; современное 

предприятие как открытая и закрытая 

система 

Теория институтов и 

институциональных 

изменений 

Дуглас Норт Рынок – совокупность формальных  

и неформальных «правил игры»,  

факторов (процедур) принуждения  

людей и организаций («игроков»),  

преследующих собственные цели 

 

 

2. Основные черты российской системы управления
149

 

 Характерные черты  

российского  

менталитета 

Предпосылки  

использования данных 

форм менеджмента 

Особенности управления  

в зависимости  

от черт менталитета 

1 Коллективизм Регионы с менее развитой 

экономикой и 

инфраструктурой, в которых 

преобладают коллективные 

начала 

Управленческие решения 

принимаются на основе 

единогласия; общая 

ответственность; коллективный 

контроль; ориентация на 

групповые интересы; оплата 

труда по общему результату 

Индивидуализм  Регионы с более развитой 

рыночной экономикой 

Ориентация на личность; 

индивидуальный контроль; 

оплата по личному вкладу; 

личные способности и 

достижения – двигатель 

карьеры 

2 Трудолюбие Наличие трудолюбивого 

контингента  

Высокая производительность 

труда; исключение или 

ограничение жестких, 

авторитарных воздействий на 
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персонал 

Леность Контингент людей,  

не желающих работать 

Низкая производительность 

труда; необходимость 

прессинга; стремление к 

минимизации затрат на 

производство и персонал 

3 Авторитаризм Производственная  

необходимость или мания 

величия у руководителя 

Авторитарные формы и методы 

управления; жесткий контроль; 

ограничение самостоятельности 

и инициативы персонала 

Анархизм Недоверие персонала  

своим руководителям  

Форма управления с размытыми 

властными полномочиями, 

стихийное стимулирование 

развития личностного фактора 

4 Практицизм Наличие прагматиков Формирование нестандартной 

системы управления; 

рационализм; развитие 

неформальных отношений 

между администрацией и 

персоналом 

Трансцендентность, 

идеализм, романтизм 

Коллективы ученой 

интеллигенции, многих 

государственных 

(бюджетных) организаций  

Мягкость в управлении, 

либерализм в отношении 

работников; неопределенность 

системы управления 

5 Новаторство Творческие коллективы Предоставление свободы 

действий творческим 

личностям; поощрение 

неординарных идей и проектов 

Догматизм Религиозная среда или 

консервативные группы 

Затрудненное восприятие 

нового, передового; отрицание 

достижений НТП; проблемы их 

внедрения 

6 Настойчивость,  

целеустремленность 

Контингент интеллектуалов и 

волевых работников 

Поиск оптимальных путей, 

способов и средств решения 

новых проблем 

Безалаберность,  Контингент скептиков и Отсутствие ясных целей, 
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неорганизованность  «расхлябанных» людей желания и воли их 

реализовывать 

7 Атеизм, нигилизм Среда неверующих  Полное или частичное 

игнорирование моральных 

ценностей в управленческих 

процедурах 

Духовные ценности 

(например, христианские, 

мусульманские, 

буддистские) 

Религиозная среда Осуждение чрезмерного 

богатства; пуританство; учет 

общественного мнения, 

благотворительность 

 

3. Модели финансово-трудовых отношений  

в современной России 

 

Наименование модели  

 

и уровни реализации 

 

Основные 

 

преимущества 

 

Основные 

 

недостатки 

 

I. «Профессиональная» $1000 = 1000 + (0)
150 

 

Личностный 

 

Высокая квалификация  

 

работников предприятия,  

карьерный рост 

 

Высокий риск  

 

потерять работу 

 

в условиях рынка 

 

Институциональный 

 

Конкурентоспособность  

 

предприятия, наличие  

 

сильной команды 

 

Высокие издержки  

 

на персонал и налоговые  

 

отчисления 

 

Социальный 

 

Стабильность общества,  

 

высокий уровень жизни 

 

«Оседлость» и низкая  

 

инициативность граждан  

 



257 
 

II. «Многостаночная» $1000 = 500 + 500 + (0) 

 

Личностный 

 

Страхование от потери  

 

работы на одном месте,  

 

финансовый результат 

 

Высокая утомляемость 

 

и «износ» работников, 

 

карьерные проблемы 

 

Институциональный 

 

Меньшие издержки  

 

на персонал и налоговые  

 

отчисления 

 

Низкая эффективность  

труда и конкурентоспособность 

предприятия 

 

Социальный 

 

Поддержание граждан 

 

в рыночном «тонусе» 

 

Формирование общества 

 

«непрофессионалов» 

 

III. «Зебра» $1000 = 500+ (500) 

 

Личностный 

 

Наличие финансового  

 

результата 

 

Правовая незащищенность  

 

работника от произвола 

 

Институциональный 

 

Широкие права 

администрации и 

минимизация 

 

налоговых отчислений 

 

Низкая инициативность  

 

работников и 

конкурентоспособность 

предприятия 

 

Социальный 

 

«Самодеятельная» занятость 

малообеспеченных 

 

Рост «теневого» рынка,  

 

криминализация общества 

 

IV.«Теневая» («айсберг») $1000 = 0 + (1000) 
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Личностный Наличие финансового  

 

результата  

Крайний индивидуализм, 

 

асоциальность 

 

Институциональный 

 

Уклонение от уплаты  

 

налогов  

 

Недобросовестная конкуренция, 

негативный пример  

 

Социальный 

 

Обеспеченность населения 

относительно дешевыми 

 

товарами и услугами 

 

Резкое снижение роли  

 

государства и постепенная  

 

деградация общества  

 

4. Методика оценки типа личности (по К.-Г. Юнгу) 

По каждому вопросу анкеты выразите свое отношение и укажите один вариант ответа (а или б), даже если 

отдать предпочтение какому-либо из них весьма сложно. 

ПЕРЕЧЕНЬ ЛИЧНОСТНЫХ КАЧЕСТВ: 

1. При принятии решения важнейшими соображениями являются: 

 

а) рациональные мысли, идеи и данные; 

 

б) человеческие чувства и ценности. 

2. При обсуждении проблемы с коллегами мне нетрудно: 

 

а) увидеть «большую картину»; 

 

б) понять особенности ситуации. 

3. Работая над каким-то заданием, я стремлюсь: 

 

а) трудиться стабильно и непрерывно; 

 

б) действовать в ритме взрывов энергии с перерывами между ними. 

4. Слушая чей-то разговор на определенную тему, я стремлюсь: 

 

а) соотнести его с моим опытом и увидеть, есть ли соответствие; 

 

б) оценить и проанализировать полученные сведения. 

5. На работе я предпочитаю уделять большую часть времени: 

 

а) идеям; 

 

б) людям. 

6. На встречах меня раздражают люди, которые: 

 

а) предлагают много поверхностных идей; 
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б) затягивают встречи множеством практических деталей. 

7. Я предпочту работать в организации, где: 

 

а) моя работа умно стимулируется; 

 

б) мне поручено действовать на благо ее целей и предназначения. 

8. Я предпочту работать на босса, который: 

 

а) полон новых идей; 

 

б) практичен. 

 

9. Из пары слов выбирайте то, которое Вам ближе: 

 

а) общественный; 

 

б) теоретический. 

10. Из пары слов выбирайте то, которое Вам ближе: 

 

а) оригинальность; 

 

б) полезность. 

КЛЮЧ ОЦЕНКИ
151

: 

Внесите полученные ответы в соответствующие столбцы таблиц S/I и F/T, затем подсчитайте количество 

ответов и определите, какие параметры являются преобладающими в Вашем типе личности. 

 

Оценка для S 

 

Оценка для I 

 

2а 

 

3а 

 

6а 

 

8а 

 

10а 

 

2b 

 

3b 

 

6b 

 

8b 

 

10b 

 

Итого: 

 

Итого: 
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Оценка для T Оценка для F 

 

1а 

 

4а 

 

5а 

 

7а 

 

9а 

 

1b 

 

4b 

 

5b 

 

7b 

 

9b 

 

Итого: 

 

Итого: 

 

 

Ваша итоговая оценка: S или I ___ , Т или F ___ . 

 

5. Основные типы личности (по К.-Г, Юнгу)  

и стили решения проблем
152

 

 

Тип личности  

и стиль  

 

Тенденции действий 

 

Вероятные занятия 

 

Ощущения – чувства 

 

(S – F) 

 

Предпочитает теоретические или 

технические проблемы 

 

Линейный руководитель 

 

Прагматик, методичен, склонен к 

анализу, добросовестен 

 

Консультации 

 

Фокусировка на возможностях, 

межличностный анализ 

 

Переговоры 

 

Способен анализировать ряд 

вариантов и проблем вместе 

 

Торговля 

  

Интервью 
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Ощущения – мышление 

 

(S – T) 

 

Акцентирует факты, детали, 

предпочитает определенность 

 

Бухгалтерия 

 

Решительный прикладной 

мыслитель 

 

Производство 

 

Фокусировка на краткосрочных, 

реалистичных проектах 

 

Компьютерное  

программирование 

 

Разрабатывает положения, чтобы 

судить о результатах 

 

Исследования рынка 

 

 

 

Инженерная деятельность 

 

Интуиция – чувства  

 

(I – F) 

 

Сторонится особенностей и 

частностей 

 

Связи с общественностью 

 

Обладает харизмой, ориентация 

на людей, полезен 

 

Реклама 

 

Фокусировка на общих взглядах, 

широких темах, чувствах 

 

Кадры 

 

Децентрализует принятие  

решений, разрабатывает мало 

правил и положений 

 

Политика 

 

 

 

Потребительские услуги 

 

Интуиция – мышление 

 

Интерес к текущим проблемам 
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(I – T) 

жизни и деятельности Проектирование систем 

 

Созидательный, прогрессивный, 

проницательный мыслитель 

 

Анализ систем 

 

Акцентирует детали и факты, 

касающиеся людей, а не задач 

 

Юриспруденция 

 

Оптимизация структуры 

организации в интересах людей 

 

Средний / Высший 

 

менеджмент 

 

 

 

Преподавательская 

деятельность, экономика 

 

 

 

6. Основные теории мотивации персонала 

 

Название теории 

 

Основоположники  

 

и последователи 

 

Содержание теории и идеи,  

используемые в менеджменте 

 

I. Содержательные теории 

 

«Пирамида»  

 

иерархии  

 

потребностей 

 

Абрахам Маслоу 

 

Удовлетворение потребностей человека  

(физиологических, безопасности, 

принадлежности, самоуважения, 

самоактуализации) осуществляется 

последовательно –  

 

от низших к высшим 

 

ERG
153

-теория 

 

Клейтон Альдерфер 

 

Потребности, связанные с существованием 

человека, его общением с другими людьми и 

развитием, удовлетворяются не линейно, а по 
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принципу «фрустрация – регрессия» 

 

Теория  

 

приобретенных  

 

потребностей  

 

Дэвид МакКлелланд 

 

Основные типы потребностей человека 

 

(достижения, присоединения, власти)  

 

формируются под влиянием различных  

субъектов и условий в течение всей жизни 

 

Двухфакторная  

 

теория 

 

Фредерик Герцберг 

 

Поведение работника определяется двумя  

группами факторов: гигиеническими  

 

(условия труда, зарплата, политика компании, 

правила, межличностные отношения)  

 

и мотивирующими (достижения, признание, 

ответственность, возможность роста) 

 

II. Процессуальные теории 

 

Теория  

 

ожидания 

 

Курт Левин, 

 

Виктор Врум, 

 

Лайман Портер, 

 

Эдуард Лоулер 

 

Степень мотивации индивида определяется его 

способностью (готовностью) 

 

выполнить рабочее задание и уровнем  

 

притязаний (желаемого вознаграждения) 

 

Теория  

 

постановки целей 

 

Эдвин Локе, 

 

Т. Райен, Г. Латэм, 

 

Питер Дракер 

 

Поведение субъекта (индивида, группы, 

организации) обусловлено целями, которые он 

сознательно ставит перед собой 

 

Теория  

 

справедливости  

 

(равенства) 

 

Дж. Стейси Адамс 

 

Оценивая персональное вознаграждение за 

работу, сотрудники организации стремятся к 

социальному равенству 
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Теория 

 

подкрепления 

 

мотива и 

модификации 

поведения 

 

Эдуард Торндайк,  

 

Джон Бродес Уотсон, 

 

Берес Ф. Скиннер,  

Фрэд Лютенс 

 

Поведение субъекта можно изменять  

 

путем подкрепления желательных реакций  

 

и игнорирования нежелательных;  

 

ситуационное управление поведением 

 

 

7. Способы мотивации деловой карьеры сотрудников МНК
154

 

 

Организация работ 

 

Разнообразие навыков, требуемых для выполнения работы. 

Законченность выполняемых заданий. Значимость и 

ответственность работы. Предоставление самостоятельности 

работнику. Своевременная обратная связь о соответствии 

работы установленным требованиям 

 

Материальное  

стимулирование 

 

Конкурентоспособность предлагаемой заработной платы (в 

результате сравнения уровней оплаты экспатриантов и местного 

персонала, командированных и закрепленных в штаб-квартире). 

Соотношение постоянной и переменной части заработной 

платы. Связь оплаты и результатов работы международной 

компании при условии реализации социальных программ. 

Возможность дифференцировать оплату труда 

 

Моральное  

стимулирование 

 

Широкий набор нематериальных стимулов, используемый как 

непосредственным руководителем, коучем, так и 

администрацией компании в целом и филиала 

 

Индивидуальный 

подход к работнику 

 

Оценка руководителем индивидуальных особенностей данного 

работника и выбор таких подходов, которые в наибольшей 

степени соответствуют особенностям его личности, характера, 

национальности и специфике мотивационной программы 

 

Постановка целей 

 

Постановка перед работником четких целей и задач, которые 

должны быть решены за определенное время. Конкретность, 

привлекательность и реализуемость – ключевые требования к 

мотивирующим целям 

 

Информирование 

 

Своевременность и полнота удовлетворения потребностей 

работников в значимой для них информации, что особенно 

важно для командированного сотрудника 
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Корпоративная 

культура 

 

Ценности и приоритеты, реализуемые в практике 

взаимодействия руководства штаб-квартиры и филиала и 

персонала. Традиции компании и правила, определяющие 

рабочее поведение и взаимодействие сотрудников в 

многонациональном коллективе 

 

Практика управления 

 

Качество управления, доминирующий в компании стиль 

управления и соответствие стиля управления сложности задач и 

основным характеристикам персонала (уровень квалификации, 

образование, опыт, уровень самостоятельности) 

 

Меры 

дисциплинарного 

воздействия 

 

Своевременность дисциплинарного воздействия. Соразмерность 

наказания тяжести поступка. Разъяснение причин 

дисциплинарного воздействия. Неличностный характер 

наказаний 

 

Обращение к наиболее 

значимым для 

работника ценностям 

 

Самоуважение. Финансовое благополучие. Ответственность 

перед командой (коллективом). Ответственность перед 

соотечественниками. Интересы компании. Карьерные 

перспективы. Интересы семьи 

 

Убеждение 

 

Воздействие на мнение, оценки и взгляды работника, 

определяющие его отношение к работе, в ситуациях 

межличностного общения 

 

 

1 Кочеткова А.И. Введение в организационное поведение и организационное моделирование: 

Учебное пособие. – М.: Дело, 2003. С.136. 

 

2 Киосаки Р., Летчер Ш. Руководство Богатого Папы по инвестированию. – Львов: Свiт, 2001. 

С.55. 

 

3 Шермерорн Дж., Хант Дж., Осборн Р. Организационное поведение. 8-е изд. / Пер. с англ. под 

ред. Е.Г. Молл. – СПб.: Питер, 2004. С.21. 

 

4 Киосаки Р., Летчер Ш. Руководство Богатого Папы по инвестированию. С.57, 60-61. 

 

5 Седьмая глава Евангелия от Матфея начинается словами: «Не судите, да не судимы будете; ибо 

каким судом судите, таким и будете судимы; и какой мерою мерите, такою и вам будут мерить». И 

далее стихи 3-5: «И что ты смотришь на сучок в глазу брата твоего, а бревна в твоем глазу не 

чувствуешь? Лицемер! Вынь прежде бревно из твоего глаза, и тогда увидишь, как вынуть сучок из 

глаза брата твоего». 

 

6 См. подробнее, например: Добреньков В.И., Кравченко А.И. Социология: В 3 т. Т.1: 

Методология и история. – М.: ИНФРА-М, 2000. С.53-55. 

 

7 Основные положения теории Х: средний индивид обладает врожденной неприязнью к труду и по 
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возможности избегает его; поскольку большинство людей относится к работе с антипатией, для 

достижения целей организации руководитель обязан принуждать подчиненных к труду, 

контролировать и направлять их действия, угрожать нерадивым наказанием; средний человек 

предпочитает, чтобы им управляли, избегает ответственности, обладает невысокими амбициями и 

высоко ценит безопасность. 

 

8 Основные положения теории Y: тезис о врожденной неприязни к труду среднего индивида 

ошибочен (физические и умственные усилия индивидов также естественны, как игра или отдых); 

человек, стремящийся к целям, которые он разделяет, демонстрирует эффективное 

самоуправление и самоконтроль; в определенных условиях средний индивид не только принимает 

на себя ответственность, но и готов исполнить дополнительные обязательства; большинство 

работников способны проявлять относительно высокие уровни воображения, изобретательности и 

мастерства; в условиях современной индустриальной жизни интеллектуальный потенциал 

среднего индивида используется далеко не полностью. См.: McGregor D. The Human Side of 

Enterprise. – N.Y.: McGraw-Hill, 1960. P. 33-48. 

 

9 Это обстоятельство является главным отличием организационного поведения как области 

научного знания и учебной дисциплины от теории групповой динамики – направления в 

микросоциологии и социальной психологии. Термин «групповая динамика» был введен в конце 

1930-х гг. К. Левиным для обозначения области социальных наук, изучающей мышление и 

поведение индивидов, образующих малые группы и вступающие в их рамках в различные 

отношения. 

 

10 См.: Кочеткова А.И. Введение в организационное поведение … С.148. 

 

11 Кочеткова А.И. Введение в организационное поведение… С.72-73. 

 

12 Утверждение о врожденном (!) дружелюбии россиян представляется очень спорным, 

требующим серьезной аргументации. По-моему, столь же правомерным будет и противоположное 

суждение – о воинственности русского человека. На протяжении всей истории, как бы мы ни 

приписывали себе миролюбие и миротворчество, Россия оказывалась втянутой в различные войны 

и вооруженные конфликты. Нередко случалось так, что после переоценки ситуации на 

государственном уровне и уяснения истинных причин военного противостояния участники 

боевых действий (например, в Афганистане) из «героев» мгновенно превращались в обманутых и 

подневольных «овец», руководимых бездарными и лицемерными правителями. (Это в полной 

мере относится и к войне США во Вьетнаме, вооруженным конфликтам с участием американских 

войск в Персидском заливе, Югославии.) На очереди Ирак и, вероятно, Чечня, где активные 

боевые действия растянулись на годы, что явно не входило в первоначальные замыслы политиков. 

 

13 Хесина В., Кодзасова И. Евсеев, человек слова // Аргументы и факты. 2005. №10. С.52. 

 

14 Булгаков М.А. Собачье сердце. Белая гвардия. Дни Турбиных . – М.: ООО «Издательство 

АСТ»; ООО «Издательство Астрель», 2003. С.64-65. 

 

15 Франклин Бенджамин (1706 – 1790), американский просветитель, государственный деятель, 

ученый, один из авторов Декларации независимости США (1776) и Конституции 1787 года. 

Родился в семье ремесленника, работал в типографии. Основал в Филадельфии первую в северо-

американских колониях публичную библиотеку (1731), Пенсильванский университет (1740), 

Американское философское общество (1743). За полвека до А. Смита сформулировал трудовую 

теорию стоимости. Как естествоиспытатель известен трудами в области электричества, предложил 

молниеотвод. Иностранный почетный член Петербургской Академии наук (1789). 

 

16 Цит. по: Вебер М. Избранные произведения. – М.: Прогресс, 1990. С.72-73. 
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17 Вашингтон Джоржд (1732 – 1799), первый президент США (1789 – 1797), главнокомандующий 

армией колонистов в Войне за независимость в Северной Америке 1775 – 1783. Председатель 

Конвента (1787) по выработке Конституции США. Отказался в третий раз баллотироваться на 

президентский пост. Джефферсон Томас (1743 – 1826), третий президент США (1801–1809), 

государственный секретарь (1790 – 1793), вице-президент (1797 – 1801), американский 

просветитель, автор проекта Декларации независимости США. Грант Улисс Симпсон (1822 – 

1885), восемнадцатый президент США (1869 – 1877), республиканец, генерал, 

главнокомандующий армией Севера в Гражданской войне в США (1861 – 1865). 

 

18 На улицах российских городов, столичных и провинциальных, сегодня можно наблюдать три 

категории мужчин. Первая группа – те, кто всегда имеет носовой платок и использует его по мере 

необходимости, как это принято, в цивилизованной форме. Вторая группа – «экономные» 

пользователи, которые сморкаются, используя большой или указательный палец, громко оповещая 

об этом прохожих, чтобы те не приближались, а затем достают из кармана носовой платок и 

вытирают им испачканную руку (чтобы затем поприветствовать ею же кого-нибудь из знакомых 

мужчин). Третья группа отличается от второй лишь тем, что не имеет носовых платков и после 

выполнения процедуры использует подручные средства (например, одежду) или втирает остатки 

носовой слизи в кожу, заменяя крем для рук. По моим многолетним наблюдениям представителей 

второй и третьей категорий граждан разных возрастов становится все больше. 

 

19 Организационное поведение в таблицах и схемах / Под научной редакцией Г.Р. Латфуллина и  

О.Н. Громовой. – М.: Айрис-пресс, 2002. С.62. 

 

20 Киосаки Р., Летчер Ш. Руководство Богатого Папы по инвестированию. С.11. 

 

21 В статье «НеВИННЫЙ бизнес» еженедельник «Аргументы и факты» в феврале 2005 года 

проинформировал читателей о том, что из 11 предприятий, расположенных в Москве и 

Подмосковье, ни на одном для производства вина не используют «живой» виноград, а обходятся 

специально приготовленными концентратами. Конечно, любители такого «вина» живут, не 

умирают (сразу), но удовольствие-то весьма сомнительное. Впрочем, это утверждение истинно 

для тех, кто пробовал напитки другого класса. 

 

22 В состав этой «настоящей мужской водки» входят: «Спирт этиловый, сахар, углеводный 

модуль «Фрулакт» (?), … и натуральный ароматизатор «Водка ASM 665». По-видимому, спирт-

ректификат «Люкс» уже не берет моего закаленного в водочных баталиях соотечественника, и 

потому водочные короли добавляют в него усилитель вкуса. Почти как в случае с шампунем и 

кондиционером, 2 в 1. 

 

Из-за крайне низких доходов населения и «любви» россиян к выпивке (особенно по дешёвке) до 

85% производимого в России технического (!) спирта, содержащего вредные для здоровья 

добавки, потребляется гражданами. Ежегодные доходы от «паленой» водки оцениваются 

экспертами на уровне 20 млрд. рублей. См.: Аргументы и факты. 2005. №21. С.15. 

 

23 Коломенский П. Вино с края земли // Под градусом. 2005. №2 (34). С.16. 

 

24 Тем не менее, борьба за средний класс продолжается. Получить необходимые знания и 

рекомендации в области гастрономии можно в целом ряде специализированных изданий. Весьма 

полезным для начинающих может оказаться ежемесячный журнал-гид по алкогольному рынку 

«Под градусом», который можно получить в винных бутиках, магазинах, супермаркетах 

(например, в сети «Ароматный мир»), другие издания, а также рекомендации продавцов-

консультантов. 
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25 Юридический адрес: Россия, 119072, Москва, Берсеневская наб., д.6, тел. (095) 230-73-07, факс 

(095) 230-08-66; http://www.redoct.msk.ru. 

 

26 Общественные классы – относительно стабильные группы в рамках общества, 

располагающиеся в иерархическом порядке и характеризующиеся наличием у их членов схожих 

ценностных представлений, интересов и поведенческих программ. Котлер Ф. Основы маркетинга: 

Пер с англ. – М.: Ростинтэр, 1996. С.148. 

 

27 По некоторым оценкам, если учитывать обе группы факторов, численность такого среднего 

класса в России не превышает 20%, хотя субъективно относят себя к нему не менее половины 

граждан. То же наблюдается в Западной Европе – по материальным признакам 50%, а по 

самоидентификации – целых 70%. Если говорить о США, то американское общество разделилось 

на пять примерно равных групп. К первой относятся семьи (два взрослых и один ребенок) с 

ежегодным доходом до $24 000. Ко второй – с доходом от $24000 до $40000. К третьей – от $40000 

до $95000, четвертой – от $95000 до $165000 и к пятой – свыше $165 000. Есть, впрочем, еще одна 

подкатегория – «богатейшие американцы» с доходом около $900 000, но к этой группе относится 

лишь один процент граждан. Отметим, что в Европе и США средний класс определяется по-

разному: в Европе по уровню доходов, в США – по уровню долгов.  

 

28 Официальная черта бедности в США для семьи из двух супругов и двух детей младше 18 лет 

составляет $1567, для семьи из двух супругов с одним ребенком – $1223, а для одинокого человека 

– $782 в месяц. В Германии бедными считаются те, чей ежемесячный доход не превышает 60% от 

среднего уровня. Например, для одиноких он в 2005 году составлял 938 евро. См.: Бедность в 

России: шаг вперед и два назад (80% граждан причисляют себя к среднему классу, хотя 

большинство из них находятся за порогом нищеты) // Деловой Урал. 24 мая 2005 года (№19). С.4. 

 

29 Сегодня в зависимости от категории граждан (мужчины, женщины, дети) он равен в Москве 3,5 

– 4 тыс. рублей (в остальной России – ниже). Легко подсчитать, что годовой доход семьи из трех 

человек составит не более 864000 рублей (24000 х 3 х 12), или по текущему курсу – около 31000 

долларов. В любом случае этот доход не выше показателей дохода у самых бедных американцев 

(24000 – 40000), даже с учетом того, что подоходный налог в России ниже! К тому же, в течение 

ближайших 10 лет и американцы вряд ли будут «ждать», когда к ним подтянутся россияне. 

 

30 Источник: Котлер Ф. Основы маркетинга. С.149. 

 

31 Повод для размышления о социальном статусе россиян, владеющих подержанными авто. 

 

32 Развеять известный российский миф «Рынок – это тот же бутик, только значительно дешевле» 

совсем не трудно. Достаточно лишь взглянуть на реальные фирменные изделия и, конечно же, 

цены (См. Приложение 7), которые, как говорят, приятно удивят!  

 

33 См. тему 4. 

 

34 См., например: Шермерорн Дж., Хант Дж., Осборн Р. Организационное поведение. С.102-114. 

 

35 Приложение 4 содержит тест для самооценки типа личности. 

 

36 См.: Шермерорн Дж., Хант Дж., Осборн Р. Организационное поведение. С.102-103. 

 

37 Выделяют от 4 (создание – рост – зрелость – упадок) или 5 (этапы предпринимательства – 

коллективности – формализации и управления – выработки структуры – упадка) до 7-8 

(нечувствительность – внедрение – рост – зрелость – насыщение – спад – крах – ликвидация) 
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этапов жизненного цикла организации. См.: Мильнер Б.З. Теория организации: Учебник. – 3-е 

изд., перераб. и доп. – М.: ИНФРА-М, 2003. С.53-54. Смирнов Э.А. Теория организации: Учебное 

пособие. – М.: ИНФРА-М, 2003. С.124-125. 

 

38 До реорганизации они работали в пол силы, не стремясь перевыполнять норму, ибо не знали, 

как работают остальные, но и не могли уходить с работы раньше, выполнив дневную норму. 

 

39 Пирамида выбрана в качестве модели не случайно. Она не только ранжирует потребности 

человека по степени важности и значимости, но и указывает на тот факт, что не все люди 

поднимаются к ее вершине, «теряясь» по дороге наверх.  

 

40 Название теории является аббревиатурой: Existence – существование, Relatedness – 

взаимосвязь, Growth – рост. Alderfer C. Existence, Relatedness and Growth. – N.Y.: Free Press, 1972. 

 

41 На практике это воплотилось в процедурах ротации персонала. Если по разным причинам 

карьерный рост сотрудников в организации проблематичен, имеет смысл развивать их 

качественно – путем освоения смежных или иных функций. Но при первой же реальной 

возможности hi-po (high potential) сотрудников следует назначать на более высокие должности. В 

противном случае работодатели рискуют остаться без лучших работников. При первом удобном 

случае они сменят одну организацию на другую, более привлекательную и перспективную для 

них. (Это со всей очевидностью ежегодно демонстрируют спортсмены-профессионалы – 

футболисты, баскетболисты, хоккеисты). 

 

42 McClelland D. Human Motivation. – Glenview (Ill.): Scott, Foresman, 1985. 

 

43 Herzberg F. One More Time: How Do You Motivate Employers // Harvard Business Review. January 

– February, 1968. P.53-62. 

 

44 См.: Виханский О.С., Наумов А.И. Менеджмент: Учебник. С.157. 

 

45 Я неоднократно слышал восторженные голоса студентов: «N удачно женился (вышла замуж). 

Ее (его) родители полностью обеспечивают. Это круто». Убедить молодежь в том, что на всех 

принцев или принцесс не хватит, сегодня довольно трудно. Правда, когда напоминаешь 

студенткам, что их кумиров уводят из-под носа, а потом во всю «используют» женщины 

бальзаковского возраста (как, например, Алла Пугачева, Надежда Бабкина, Алена Свиридова, 

Лариса Долина, Лайма Вайкуле и многие другие шоу-дивы, обзаводящиеся мужьями и бой-

френдами, годящимися по возрасту в сыновья), девушки многозначительно задумываются. И 

подумать есть о чем. 

 

46 См.: Дафт Р. Менеджмент. – СПб.: Питер, 2002. С.511. 

 

47 Вспоминаю случай, произошедший в одном из вузов, где я прежде работал. Сотрудник, 

занимавший в течение нескольких лет должность заведующего кафедрой, не получив от 

руководителя желаемой прибавки к зарплате, написал заявление об увольнении, рассчитывая 

таким образом повлиять на исход борьбы в свою пользу. Когда же заявление было подписано, 

профессор, не ожидая такого развития ситуации, испытал шок, но было поздно. Не знаю, каким 

образом сложилась его дальнейшая судьба. Возможно, все устроилось вполне удовлетворительно, 

и он не жалеет об уходе, но в тот момент этот немолодой и, казалось бы, мудрый человек испытал 

чувство горечи и досады потому, что, позабыл простую истину. Подавляющее большинство людей 

в мире – это всего лишь наемные работники (Employee), или «рабочие пчелы», если угодно. Не 

стоит переоценивать себя, как, впрочем, и недооценивать. 

 

48 См. подробнее: Занковский А.Н. Организационная психология. С.362-366. 
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49 Предполагая, что официальные данные о количестве голосов, набранных победителями, 

соответствуют действительности или, по крайней мере, близки к этому. 

 

50 Если бы люди в большинстве своем были подлинно верующими (скажем, христианами), они 

могли бы, аргументируя свой выбор, сослаться на стихи Нового завета, предписывающие 

«повиноваться и покоряться начальству и властям» (Новый Завет. Послание к Титу. 3:1). 

«Всякая душа да будет покорна высшим властям, ибо нет власти не от Бога; существующие же 

власти от Бога установлены. Посему противящийся власти противится Божию установлению». 

(Послание к римлянам. 13:1-2). 

 

51 «Пятёрка» методов обучения приведена в таблице по классификации И.Я. Лернера.  

Информационно-рецептивный метод обучения – это простое «перекачивание» информации от 

«донора» (преподавателя, менеджера) к «реципиенту» (обучающемуся, подчиненному). 

Репродуктивный метод предполагает «копирование» информации с наименьшими потерями, в 

результате чего появляется «копия», почти не отличающаяся от оригинала. Метод проблемного 

изложения заключается в анализе противоречий, тенденций и перспектив развития объекта, 

социального процесса или явления. Исследовательский метод основан на комплексном 

(междисциплинарном) анализе сложных объектов, социальных процессов и явлений. 

Эвристический метод нацелен на поиск и открытие новых методов и методик решения 

социальных, институциональных, внутрифирменных и персональных задач. См. подробнее: 

Лернер И.Я. Дидактические основы методов обучения. – М.: Педагогика, 1981. 

 

*) Подробное изложение некоторых социально-психологических методов дано в следующей теме. 

 

52 Киосаки Р., Летчер Ш. Руководство Богатого Папы по инвестированию. С.49-50. 

 

53 Steiner I.D. Group process and productivity. – N.Y.: Academic Press, 1972. 

 

54 Тейлор Ф. Научная организация труда. – М., 1924. С.60. 

 

55 Там же. С.209. 

 

56 Причины столь низкой организации труда в современной России различны. Главная из них – 

отсутствие должного примера со стороны руководителей. Я глубоко убежден в этом, и потому 

ставлю личный пример на первое место среди методов воспитания (см. рис. 19). 

 

Вспоминаю, как однажды я предложил студентке, опоздавшей на занятие минут на 40, подождать 

в коридоре до окончания пары. Каково же было мое удивление, когда в перерыве декан 

факультета «Менеджмент организации», узнавший от нее об инциденте, в категоричной форме 

указал мне на необходимость допускать к занятиям своих студентов, когда бы они ни явились. 

Вторую пару того легендарного занятия, а это была лекция по культурологии для потока, мне 

пришлось начать с публичного извинения (!), которое я принес этой студентке. И добавил, что ее 

коллегам-менеджерам я позволяю опаздывать на занятия, на сколько им заблагорассудится, а всех 

остальных (будущих социологов, лингвистов, юристов и экономистов) убедительно прошу не 

брать в пример образцы дурного воспитания и менеджмента по-русски, стремиться к 

пунктуальности и дисциплине. Это повысит их уровень общей и профессиональной культуры, а 

также принесет свои плоды в организациях иного, «нероссийского» типа. К слову сказать, после 

того случая я не встречался с этой студенткой. От методистов узнал, что она была отчислена из-за 

неуспеваемости, имея задолженности по 5 или 6 дисциплинам. Значит, подумал я, не все так плохо 

в России. 

 

57 Главными профессиональными качествами грузчика, по Тейлору, являются уникальная 
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физическая сила и «такая тупость и флегматичность, которая делала бы его по характеру похожим 

скорее всего на вола». См. там же. С.36-37. 

 

58 Durkheim E. The rules of sociological method. – N.Y.:Free Press, 1898. P.104. 

 

59 См.: Занковский А.Н. Организационная психология: Учебное пособие для вузов. – М.: Флинта; 

МПСИ, 2002. С.449-450. 

 

60 Занковский А.Н. Организационная психология. С.455. 

 

61 См. подробнее: Куницына В.Н., Казаринова Н.В., Погольша В.М. Межличностное общение. 

Учебник для вузов. – СПб.: Питер, 2001. С.501-530. 

 

62 Быстрое и качественное обучение студентов данной методике возможно при использовании 

активной формы проведения занятия. Обычно я предлагаю группе составить набор из 20-25 

качеств, необходимых менеджеру (с учетом или без учета специфики деятельности). Затем 

каждому необходимо выбрать по 5 приоритетных качеств и определить наиболее и наименее 

рейтинговые из них. Опыт показывает, что стандартные показатели Цое в вузовских группах 3-5 

курсов находятся в пределах 25-45%, а иногда и выше. 

 

63 См.: Берн Э. Игры, в которые играют люди: Психология человеческих взаимоотношений; 

Люди, которые играют в игры: Психология человеческой судьбы /Пер. с англ.; Общ. ред. М.С. 

Мацковского. – М.: Лист-Нью, Центр общечеловеческих ценностей, 1997. 

 

64 См.: Дафт Р.Л. Менеджмент. С.18. 

 

65 Согласно одному из альтернативных подходов, роль менеджмента состоит в том, чтобы 

обеспечивать стабильность и устойчивость функционирования организации, тогда как лидерство 

должно обеспечивать адаптивные или полезные изменения. См.: Kotter J.P. A Force for Change: 

How Leadership Differs from Management. – N.Y.: Free Press, 1990. 

 

66 Мюллер В.К. Новый англо-русский словарь: Около 170 000 слов и сочетаний. – М.: Русский 

язык – Медиа, 2003. С.447. 

 

67 Музыкальный энциклопедический словарь. – М.: Советская энциклопедия, 1990. С.230. 

 

68 Исключительно актуальным и поучительным для руководителя представляется следующий 

тезис Никколо Макиавелли (1469 – 1527): «Вдумавшись, мы найдем немало такого, что на первый 

взгляд кажется добродетелью, а в действительности пагубно для государя, и наоборот: 

выглядит как порок, а на деле доставляет … благополучие и безопасность». См.: Макиавелли Н. 

Государь. – М.: Планета, 1990. С.46. 

 

69 Шермерорн Дж., Хант Дж., Осборн Р. Организационное поведение. С.289. 

 

70 Аргументы и факты. 2005. №17. С.4 (по данным журнала «Форбс»). 

 

71 См.: Немов Р.С. Психология. Учебник для студентов высших учебных заведений. В 2 кн. Книга 

1. Общие основы психологии. – М.: Просвещение; Владос, 1994. С.463. 

 

72 Гоббс Т. Левиафан, или Материя, форма и власть государства церковного и гражданского // В 

кн.: Гоббс Т. Сочинения в 2 т. Т.2. – М.: Мысль, 1991. С.132. 

 

73 См.: Шермерорн Дж., Хант Дж., Осборн Р. Организационное поведение. С.353-354. 
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74 Обычно выделяют пять стилей речи: разговорный, научный, официально-деловой, 

художественный и публицистический. См., например: Русский язык: Большой справочник для 

школьников и поступающих в вузы / Т.М. Воителева, К.А. Войлова, Н.А. Герасименко и др. – М.: 

Дрофа, 1999. С.838-840. 

 

75 По мнению большинства специалистов к концу XX столетия насчитывалось более 10 видов 

речи (политическая, дипломатическая, военная, деловая, академическая, педагогическая, судебная, 

врачебная, богословская, бытовая, внутренняя и др.) См. например: Львов М.Р. Риторика. 

Культура речи: Учебное пособие для вузов. – М.: Академия, 2002. С.43-45.  

 

Заметим, что понятие «деловая речь», ставшее органичной частью современной жизни, в научной 

литературе истолковывают двояко: как стиль и вид речи. В строго научном плане это логическая 

ошибка. Более точным представляется отнесение деловой речи не к видам, а к стилям языка, 

причем с обособлением от официального и приданием ему самостоятельного статуса. Этот стиль 

фактически объединяет пять стилей: научный, художественный, публицистический, 

официальный и разговорный, или бытовой. Что касается видов языка, их следует трактовать как 

направления (профессиональные области) деловой речи. 

 

Если мысленно представить цветок яблони или вишни, то пять лепестков – это символы основных 

стилей речи, «сердцевина» (пестик) – деловой стиль, а тычинки – разновидности деловой речи 

(политическая, педагогическая, военная, судебная, врачебная, богословская и др.). 

 

76 Великие ораторы Греции и Рима (Сократ, Демосфен, Аристотель, Марк Туллий Цицерон, 

Юлий Цезарь, Марк Фабий Квинтилиан) знали и использовали не менее 200 тропов, в числе 

которых есть как известные всем со школьной скамьи, так и ведомые по большей части лишь 

«посвященным»: эпитет и гипербола, аллегория и метафора, синекдоха и метонимия, аллюзия и 

перифраз, алогизм, персонификация, литота, а также близкие к тропам фразеологизмы, крылатые 

слова, поговорки.  

 

77 Среди них: риторические обращения, вопросы и восклицания, повтор (в форме рефрена, 

полисиндетона, анафоры или эпифоры), оксюморон, антитеза, антифразис, инверсия, эллипсис, 

градация, хиазм. 

 

78 Владимир Путин дал на грудь // Коммерсантъ. 2005. 6 мая. С.2. 

 

79 Паралингвистика (от греч. pará – около и лингвистика) – 1) раздел языкознания, изучающий 

невербальные (неязыковые) средства, включенные в речевое сообщение и передающие, вместе 

(параллельно)  

с вербальными средствами, смысловую информацию; 2) совокупность невербальных средств, 

участвующих в речевой коммуникации. См. Лингвистический энциклопедический словарь. – М.: 

Советская энциклопедия, 1990. С.367. 

 

80 Бориско Н.Ф. Deutsch ohne Probleme! Самоучитель немецкого языка (в двух томах). Т. 2 – Киев: 

Логос, 2001. С. 68. 

 

81 Сообщавшая через телеэкран некоему Толику о своей беременности российская гражданка 

была явно не дружна как с орфографией, так и с физиологией. 

 

82 Войнович В. Жизнь и необычайные приключения солдата Ивана Чонкина. – М.: Эксмо, 2003. 

С.260. 

 

83 См подробнее: Организационное поведение в таблицах и схемах. С.198-199. 
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84 Если учредитель один. 

 

85 См.: Право и экономика. 2003. №6 (июнь). Добавлю, что отдельная строка расходов 

«Предвиденные (подарки) и непредвиденные расходы», оцененная тогда в 2000 рублей, или 1/10 

от общей суммы расходов, сегодня (на фоне незначительно выросших расходов по другим 

статьям) представляется наиболее спорной. Сколько денег должен «отстегнуть» очередной 

российский предприниматель на всех этапах этой, прямо скажем, непростой (весьма сжатой по 

времени и предусматривающей ощутимые штрафные санкции) процедуры государственной 

регистрации, остается загадкой. Чтобы дать ответ, нужно спросить тех, кто принял боевое 

крещение и стал бизнесменом (предпринимателем). Напомню, что в одном из выступлений 

президент РФ Владимир Путин сказал, что большинство предпринимателей в России можно 

награждать орденом «За личное мужество», на что журналисты еженедельника «Аргументы и 

факты» откликнулись остроумным продолжением: «А чиновников – медалью «За взятие 

наличными». 

 

86 Здесь уместна аналогия с семейно-брачными отношениями. На каждые 100 браков в России 

приходится не менее 60 разводов. 

 

87 В июне 2005 года в Федеральный закон от 8 августа 2001 г. № 129 – ФЗ были внесены 

очередные изменения. Был установлен упрощенный порядок ликвидации недействующих 

юридических лиц – с соблюдением административной процедуры. Зачем это потребовалось? Как 

сообщалось в официальных источниках, на 20 февраля 2003 года численность ранее 

зарегистрированных ЮЛ, но не представивших в регистрирующий орган сведения, 

предусмотренные законом о государственной регистрации, составляла 1,6 миллиона! Если бы их 

предстояло ликвидировать в прежнем, судебном, порядке потребовалось бы 15 лет (!) и 

отвлечение значительных бюджетных средств.  

 

 

1   2   3   4   5   6   7   8  

1:8, 3:12-15, 4:6, 10-12, 24-27, 6:4,6-11. 

 

89 Там же. 5:15-20, 6:25,26. В качестве дополнения приведу высказывание нашего современника, 

настоятеля храма Святого благоверного царевича Димитрия при Первой градской больнице 

Москвы: «Когда люди венчаются, а потом разводятся, это очень большой грех. Дело в том, что 

церковь смотрит на брак не как на союз психологически совместимых людей, а как на подвиг, на 

школу любви. И если ты решился соединиться с человеком, то должен пройти эту школу до конца. 

Просто так на брак церковь не благословляет. Когда юноша и девушка из нашего прихода хотят 

повенчаться, мы год испытываем их, и они обязательно должны вести целомудренный образ 

жизни до брака. Если же ты получил благословения на брак, нужно терпеть до конца, не изменять. 

На самом деле в поисках нового мужа или жены нет никакого смысла. Люди мало отличаются 

друг от друга. Мужчины, которые постоянно ищут – живут с одной женой, потом с другой, с 

третьей. В итоге просто понимают, что жена – она и есть жена. Если в конце концов такой человек 

останавливает свой выбор на ком-то, это происходит не потому, что он нашел ту, что искал, а 

потому, что смирился». См.: Аптекарева Д. Православие: мода или необходимость? // Аргументы 

и факты. 2005. №24. С.43. 

 

90 См.: Французско-русский словарь активного типа / В.Г. Гак, Ж. Триомф, Г.Г. Соколова и др.; 

Под ред. В.Г. Гака и Ж. Триомфа. – 5-е изд., стереотип. – М.: Русский язык, 2003. С.855, 856, 863. 

http://gendocs.ru/v9239/%D0%BB%D0%B5%D0%BA%D1%86%D0%B8%D0%B8_-_%D0%BE%D1%80%D0%B3%D0%B0%D0%BD%D0%B8%D0%B7%D0%B0%D1%86%D0%B8%D0%BE%D0%BD%D0%BD%D0%BE%D0%B5_%D0%BF%D0%BE%D0%B2%D0%B5%D0%B4%D0%B5%D0%BD%D0%B8%D0%B5
http://gendocs.ru/v9239/%D0%BB%D0%B5%D0%BA%D1%86%D0%B8%D0%B8_-_%D0%BE%D1%80%D0%B3%D0%B0%D0%BD%D0%B8%D0%B7%D0%B0%D1%86%D0%B8%D0%BE%D0%BD%D0%BD%D0%BE%D0%B5_%D0%BF%D0%BE%D0%B2%D0%B5%D0%B4%D0%B5%D0%BD%D0%B8%D0%B5?page=2
http://gendocs.ru/v9239/%D0%BB%D0%B5%D0%BA%D1%86%D0%B8%D0%B8_-_%D0%BE%D1%80%D0%B3%D0%B0%D0%BD%D0%B8%D0%B7%D0%B0%D1%86%D0%B8%D0%BE%D0%BD%D0%BD%D0%BE%D0%B5_%D0%BF%D0%BE%D0%B2%D0%B5%D0%B4%D0%B5%D0%BD%D0%B8%D0%B5?page=3
http://gendocs.ru/v9239/%D0%BB%D0%B5%D0%BA%D1%86%D0%B8%D0%B8_-_%D0%BE%D1%80%D0%B3%D0%B0%D0%BD%D0%B8%D0%B7%D0%B0%D1%86%D0%B8%D0%BE%D0%BD%D0%BD%D0%BE%D0%B5_%D0%BF%D0%BE%D0%B2%D0%B5%D0%B4%D0%B5%D0%BD%D0%B8%D0%B5?page=4
http://gendocs.ru/v9239/%D0%BB%D0%B5%D0%BA%D1%86%D0%B8%D0%B8_-_%D0%BE%D1%80%D0%B3%D0%B0%D0%BD%D0%B8%D0%B7%D0%B0%D1%86%D0%B8%D0%BE%D0%BD%D0%BD%D0%BE%D0%B5_%D0%BF%D0%BE%D0%B2%D0%B5%D0%B4%D0%B5%D0%BD%D0%B8%D0%B5?page=5
http://gendocs.ru/v9239/%D0%BB%D0%B5%D0%BA%D1%86%D0%B8%D0%B8_-_%D0%BE%D1%80%D0%B3%D0%B0%D0%BD%D0%B8%D0%B7%D0%B0%D1%86%D0%B8%D0%BE%D0%BD%D0%BD%D0%BE%D0%B5_%D0%BF%D0%BE%D0%B2%D0%B5%D0%B4%D0%B5%D0%BD%D0%B8%D0%B5?page=6
http://gendocs.ru/v9239/%D0%BB%D0%B5%D0%BA%D1%86%D0%B8%D0%B8_-_%D0%BE%D1%80%D0%B3%D0%B0%D0%BD%D0%B8%D0%B7%D0%B0%D1%86%D0%B8%D0%BE%D0%BD%D0%BD%D0%BE%D0%B5_%D0%BF%D0%BE%D0%B2%D0%B5%D0%B4%D0%B5%D0%BD%D0%B8%D0%B5?page=7
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91 Большой толковый словарь русского языка / Сост. и гл. ред. С.А. Кузнецов. – СПб.: Норинт, 

2000. С.1117, 1118. 

 

92 Цит. по: Шермерорн Дж., Хант Дж., Осборн Р. Организационное поведение. С.194-195. 

 

93 См.: Шермерорн Дж., Хант Дж., Осборн Р. Организационное поведение. С.271. 

 

94 Из единственного сочинения Гераклита «О Вселенной, о государстве, о богословии», 

написанной метафорическим языком, с намеренной многозначностью, притчами, аллегориями и 

загадками, сохранилось более 100 фрагментов-цитат. 

 

95 Поскольку выражение «все течет» не фигурирует ни в одном из дошедших до нас фрагментов 

Гераклита, сошлемся на авторитетные свидетельства великих мыслителей, подтверждающие его 

авторство в своих трудах: «В ту же самую реку дважды входим и не входим» (Сенека), «Нельзя 

дважды вступить в ту же самую реку» (Плутарх), «Все вещи возникают и текут, застывшего нет 

ничего» (Аристотель). См.: Фрагменты ранних греческих философов. Часть 1 / Отв. ред. И.Д. 

Рожанский. – М.: Наука, 1989. С.21, 209. 

 

96 См.: Шермерорн Дж., Хант Дж., Осборн Р. Организационное поведение. С.422. 

 

97 См.: Дойль П. Маркетинг-менеджмент и стратегии. 3-е изд. / Пер. с англ. под ред. Ю.Н. 

Каптуревского. – СПб.: Питер, 2002. С.174,175. 

 

98 Составлено на основе: Шермерорн Дж., Хант Дж., Осборн Р. Организационное поведение. 

С.428. 

 

99 Теория когнитивного диссонанса была сформулирована в 1957 году американским психологом  

Л. Фестингером. Он определил диссонанс как негативное побудительное состояние, возникающее 

в ситуации, когда субъект одновременно располагает двумя психологически противоречивыми 

«знаниями» (мнениями, понятиями) об одном объекте.  

 

100 См.: Шермерорн Дж., Хант Дж., Осборн Р. Организационное поведение. С.431. 

 

101 Персональный менеджмент: Учебник / С.Д. Резник и др. – 2-е изд. перераб. и доп. – М.: 

ИНФРА-М, 2002. С.12.  

 

102 С.Д. Резник и Бондаренко В.В., Удалов Ф.Е., Соколов С.Н.– межрегиональный коллектив, 

члены которого представляют, соответственно, Пензенскую государственную архитектурно-

строительную академию, Нижегородский государственный университет, Волгоградскую 

академию государственной службы. 

 

103 Содержание этих направлений формирования и развития личности менеджера подробно 

изложено в таблице 11. Она с некоторой корректировкой приведена по изданию: Персональный 

менеджмент: Учебник / С.Д. Резник и др. С.26,27, 605-607. 

 

104 Бойделл Т. Как улучшить управление организацией: Пособие для руководителя. – М.: 

ИНФРА-М; Премьер, 1995. – 204 с. Автор книги – гражданин Великобритании, который один из 

первых стал разрабатывать проблемы самосовершенствования руководителей не только у себя на 

родине, но и в развивающихся странах. Книга подготовлена в рамках международного проекта 

«Сотрудничество центров повышения квалификации руководящего персонала» под эгидой МОТ и 

при поддержке Программы развития ООН. Ключевая задача проекта – обобщить информацию о 
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наличии и применении новаторских подходов к подготовке менеджеров и сделать их доступными 

сотрудникам этих учебных центров. 

 

105 Рыночная конъюнктура – это совокупность признаков, характеризующих состояние товарного 

хозяйства (объемы выпуска продукции, движение цен, курсы ценных бумаг и т.п.). 

 

106 Набор методов и приемов коррекции мышления и поведения человека чрезвычайно 

разнообразен. Вспоминаю одну историю, участницей которой была моя жена. Когда в юности она 

обучалась в городской музыкальной школе по классу фортепьяно, то всегда основательно 

готовилась к ответственным мероприятиям (экзаменам, отчетным и праздничным концертам). На 

этапе подготовки, как правило, блестяще исполняла все произведения, однако в день выступления 

у нее появлялось чувство неуверенности, переходившее в скованность и даже в оцепенение. Тогда 

опытный педагог Тамара Амвросиевна Проценко решила «вылечить» свою ученицу весьма 

простым способом. Она поручила юной пианистке роль ведущей в двух-трех аналогичных 

концертах, и болезнь робости очень быстро исчезла. 

 

107 Бойделл Т. Как улучшить управление организацией: Пособие для руководителя. С.78. 

 

108 Чейз Дж. Все дело в деньгах: Романы / Пер. с англ. – М.: Центрполиграф, 2003. С.54-55. 
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А.Н. Лука и И.С. Хорола. – М.: Мир, 1972. См. также новое издание: Айзенк Г.Ю. Супертесты IQ. 
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128 См.: Ньюстром Дж. В., Дейвис К. Организационное поведение. – СПб.: Питер, 2000; 
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London: Nicholas Brealey Publishing, 1993. 
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142 Для обозначения неместных граждан (PCN и TCN) часто используют обобщающий термин 
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145 Там же. С.523. 
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