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1 Предисловие

СОЦИОЛОГИЯ управления — наука, благодаря кото-
рой, концептуальный аппарат и методические приёмы,
разработанные в социологии, находят свое примене-
ние в сфере управленческих отношений, возникающих
в любом обществе и в любую историческую эпоху.
Управленческие отношения столь же универсальны,
сколь универсальны отношения социальные,

На всем протяжении развития человеческого обще-
ства управленческое и социальное шли рука об руку,
являясь необходимыми элементами, характеризующи-
ми любое сообщество двуногих мыслящих особей. Вот
почему социология управления, изучающая социальные
отношения в сфере управления, или социальный аспект
управления, стала органичной частью научного небо-
склона. Ее появления ждали. И сегодня трудно даже
представить себе, насколько неполным было бы без нее
относящееся к сфере управления научное знание.

Предлагаемая вниманию читателей книга назва-
на «Социологией управления» не случайно. По глу-
бокому убеждению ее авторов термины «управление»
и «менеджмент» нельзя рассматривать в качестве эк-
вивалентных или тождественных, хотя их часто и пред-
ставляют таковыми, ссылаясь на банальный перевод
на русский язык английского слова management. Дело
в том, что менеджмент впитал в себя традиции и куль-
турные ценности западного рыночного общества. Ког-
да американец или англичанин произносят это слово,
они знают, о чем идет речь. Когда его произносим мы,
то также убеждены в этом. Однако на практике дела
обстоят совсем иначе. В одно и то же слово предста-
вители разных культур вкладывают совершенно раз-
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ный смысл. Мы лишь механически перенесли само
слово, не прихватив с собой всего многообразия той
культурной реальности, которую оно отражает, —
свойственный рыночному обществу цивилизованный
способ отношений между работодателем и работни-
ком, руководителем и подчиненным, тип отношения к
труду и трудовой мотивации.

Своих начальников мы именуем модным нынче сло-
вом «менеджер», часто приклеивая его наподобие яр-
лыка на совершенно неподобающие места, а образова-
тельные центры гордо называем школами менеджмента.
Впрочем, это лишь некоторые из шагов, которые, по
нашему мнению, способны приблизить нас к цивилизо-
ванным рыночным обществам. Разумеется, это не по-
рок: через стадию ученичества прошли все страны,
встававшие на путь радикальных экономических, соци-
альных, политических изменений. На наш взгляд, путь
к рыночному обществу, совершаемый посредством под-
ражания «идеалу», лучше, чем никакой. Вопрос лишь в
том, как долго мы задержимся в учениках и сумеем ли
усвоить урок правильно. Любая помощь на этом пути,
пусть даже и состоящая в разъяснении элементарных,
казалось бы, понятий, может оказаться неоценимой.

Управление — универсально-историческая катего-
рия, отражающая управленческие отношения, существу-
ющие в любом — как рыночном, так и нерыночном —
обществе. Рыночное общество западного типа появилось
всего 200 — 250 лет назад, тогда как человеческое обще-
ство, и мы уже говорили об этом, существует как мини-
мум 40 тыс. лет. Очевидно, что нерыночное управление
гораздо старше рыночной его разновидности, или ме-
неджмента. И географически менеджмент стал домини-
ровать лишь в последние десятилетия XX в., а до этого
времени небольшой островок продвинутых западных
стран окружало безбрежное и весьма разношерстное
море обществ, управленческие отношения в которых
далеко не всегда носили рыночный характер.

Антагонистом менеджменту выступает Админист-
ративная система. Пишем ее с заглавной буквы един-
ственный раз и вовсе не ради особого уважения к ней,
а потому, что убеждены: она заслуживает того, чтобы
стать предметом отдельного научного изучения, ибо
является классическим вариантом, своего рода «идеа-
лом» нерыночного типа управления. Репрезентирую-
щей ее страной выступал в свое время Советский
Союз. Сегодня, несмотря на господство рыночных от-
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ношений, в нашем обществе все еще сохраняются
рудименты нерыночного типа управления.

Между двумя полюсами шкалы — менеджментом и
административной системой — расположены промежу-
точные типы управления, в разных пропорциях соеди-
няющие в себе элементы и признаки как менеджмента,
так и административной системы. Таковым является,
например, феодальное управление. Его нельзя считать
ни рыночным (поскольку при нем сохранялось внеэко-
номическое принуждение), ни административным, ибо
ни о каком плановом хозяйстве, централизованном уп-
равлении и других свойственных административной
системе вещах в те времена не шло и речи.

Таким образом, управление — самая общая катего-
рия нашей науки, а менеджмент и административная
система представляют экономико-культурные варианты
ее в рыночном и нерыночном обществах соответственно.
В книге речь пойдет преимущественно об универсйльных
законах управления, тех, что действуют и в рыночном, и
в противоположном ему по укладу мире. Скажем, прин-
цип Питера срабатывает в управлении любого типа. То
же самое можно сказать и о принципах единоначалия,
диапазона контроля и многих других.

Книга состоит из двух крупных разделов — теоре-
тического и практического, каждый из которых решает
собственные задачи. В теоретическом разделе освеща-
ются теоретико-методологические проблемы, связанные
с разграничением двух отраслевых дисциплин — социо-
логии управления и социологии менеджмента, излага-
ется история их становления, круг изучаемых ими воп-
росов, а также рассматриваются основные понятия и
категории их предметного поля, такие, в частности, как:
экзистенциальные условия существования менеджера,
управленческие революции, универсально-историчес-
кие законы, социальная иерархия, экономические ре-
сурсы и социальные блага, власть и ответственность,
система социальных фильтров, механизм вознагражде-
ния, социальная природа власти, социальный контроль,
социальные нормы и санкции, агенты формального и
неформального контроля, бюрократ, бюрократизация и
бюрократизм, номенклатура, мафия и закрытая группа,
социальное и организационное пространство, соци-
альная организация, формальная и неформальная орга-
низация, структура управления, организационная струк-
тура и ее жизненный цикл, иерархические законы
поведения,: механизм достижительной мотивации, ро-
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левые модели поведения в организации и организаци-
онное поведение, жизненные карьеры, служебная ка-
рьера, конфликтная вертикаль, каналы вертикальной
мобильности, формальная и реальная квалификация,
социальные лифты организации, власть, авторитет и
лидерство, локус контроля и подбор лидеров, институ-
циональный и групповой контексты лидерства, гендер-
ный аспект управления, корпоративная культура и др.

В практическом разделе освещаются современные
практики менеджмента в бизнес-организациях. Здесь
речь идет о кадровом менеджменте, конкретных тех-
нологиях работы с персоналом, рекрутинге, подборе и
аттестации кадров, об управленческом консалтинге (его
сущности, истории, теории и практике, а также совре-
менном состоянии в России и за рубежом), Public
Relations как практике коммуникативного менеджмен-
та, стратегическом, инновационном и корпоративном
менеджменте, концепции «тотального контроля каче-
ства» и антикризисном управлении.

Отдельная глава раздела посвящается истории и
функциям тренинга (в том числе его бизнес разновид-
ности), видам тренинговых техник, методикам, техноло-
гиям проведения тренингов, а также оценке их эффек-
тивности. Продолжением этой темы служит разговор о
центрах оценки персонала — комплексных методах вы-
явления необходимых для определенной работы (долж-
ности) качеств. В этом же разделе читатель найдет по-
лезную информацию о деловых играх, узнает об истории
их развития, классификациях, принципах построения и
проведения, а также практиках использования в сфере
управления. В завершающей части прикладного разде-
ла студенты, аспиранты, преподаватели и практикую-
щие социологи познакомятся с социометрическими про-
цедурами, методологией тестирования и типами тестов,
применяемых социологами.

Авторы выражают благодарность за участие в тех-
нической и научно-методической подготовке некоторых
материалов студентам Государственного университе-
та гуманитарных наук и Московского государственно-
го университета им. М.В. Ломоносова: И.А. Саране,
СВ. Извольскому, Н.М. Подлосинской, Б.Л. Рубанову,
А.В. Ивановой, А. Негребецкому, С. Кошель, Н.С. Ка-
синовой, К.А. Семину,

И.О. Тюрина выражает особую благодарность
Фонду содействия отечественной науке за помощь и
поддержку в написании настоящей работы.



I. ТЕОРЕТИЧЕСКИЙ РАЗДЕЛ



Глава 1
ИСТОРИЯ СОЦИОЛОГИИ МЕНЕДЖМЕНТА
НА ЗАПАДЕ

Возникновение мировой науки управления приня-
то связывать с именем Ф. Тейлора, а появление инду-
стриальной социологии и психологии, названия кото-
рых заменяют в США отсутствующий (или, скажем,
малораспространенный) там термин «социология ме-
неджмента», относят к 1930-м годам и знаменитым
Хоторнским экспериментам, положившим начало дви-
жению за человеческие отношения и обратившим при-
стальное внимание на роль человеческого фактора в
управлении. Если смотреть на историю вопроса в це-
лом, то нетрудно заметить, что в развитии зарубежного
менеджмента в XX веке господствовали две крупней-
шие и во многом противоположные по своим теорети-
ческим взглядам научные школы — классическая шко-
ла менеджмента (первая половина XX века) и школа
«человеческих отношений» (вторая половина столетия).
О них главным образом и пойдет речь в этой главе.

Теория рационализации Ф. Тейлора

Американского инженера и ученого Фредерика
Тейлора (1856—1915) считают родоначальником науки
управления. Именно ему принадлежит заслуга техни-
ческого совершенствования организации труда на пред-
приятии. Он внедрил плановое бюро, новые методы
работы, эффективные приемы резания металла, инст-
рукционные карточки для рабочих и многое другое.

Однако наряду с техническими изобретениями
Ф. Тейлору принадлежит честь открытия ряда соци-
альных явлений и усовершенствований социальной
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организации, которые обогатили мировую науку. В час-
тности, он открыл феномен группового давления и эк-
спериментально доказал, что работа в коллективе при-
нуждает передовиков опускаться по производительности
труда до уровня середняков, а середняков — до уровня
отстающих. Он полагал, что трудиться хорошо человеку
мешает боязнь наказания: стоит рабочему перевыпол-
нить норму, как администрация срежет расценки и
заставит его работать вдвое интенсивнее за ту же зара-
ботную плату. Типичный американский рабочий конца
XIX — начала XX вв. трудился на одну или две трети от
своих возможностей. Он сознательно работал плохо.
Сознательное ограничение нормы выработки Тейлор
назвал «работой с прохладцей» (саботажем), а сегодня
его называют рестрикционизмом.

Помимо угрозы, идущей «сверху», «снизу» на ра-
бочего оказывает давление малая группа, не заинтере-
сованная в высокой эффективности. В малой группе
зреет заговор, возникают неформальные нормы труда,
нарушение которых грозит применением беспощадных
санкций. Изучая человеческое поведение, Тейлор про-
водил специальные интервью и анкетирование. Он
считал, что не техника и экономика, а управление
людьми — ключевая проблема современной Америки.
Только решив ее, можно создать современную органи-
зацию труда.

Тейлор выдвинул четыре научных принципа управ-
ления: внедрение экономных методов работы, профес-
сиональный подбор и обучение кадров, рациональная
расстановка кадров, сотрудничество администрации
и работников. Их внедрение позволяет резко (в 2-3
раза) повысить производительность труда. Руководство
он понимал как сложнейшее искусство и точную науку
одновременно. Расчет и интуиция — залог успеха. Тей-
лор разработал две концепции — «достигающего ра-
бочего» и «достигающего руководителя».

Согласно концепции «достигающего рабочего»,
человеку надо поручить такое задание, которое требо-
вало бы максимума усилий, но не вредило бы при этом
здоровью. После того как он освоил простой урок, ему
следует поручить более сложное задание. Таким спо-
собом человек постепенно достигает потолка своих
творческих возможностей. Трудолюбивых и инициатив-
ных переводят на более интересную работу. Тейлор
классифицировал все виды работ по содержанию,
сложности и характеру труда, установив для каждой
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группы премиальную вилку. Прежде чем принять на
работу и дать трудное задание, людей необходимо
тщательно протестировать, изучить их физические и
психологические характеристики. Так появилась идея
профотбора. Ее дополнила концепция профессиональ-
ного обучения, которое состояло из системы педаго-
гических приемов: обучения навыкам, расширения
знаний, тренировки и самостоятельного изучения сво-
ей работы. В обучении людей требуется постепенность.
Мастер должен быть настолько квалифицированным,
чтобы сам мог встать к станку и продемонстрировать
наилучшие приемы труда. Если многочисленные уро-
ки не помогали, то начинала действовать штрафная
система санкций. Она тоже применялась постепен-
но — от самых легких наказаний (выговор) до самых
сильных (штраф, а затем — увольнение). Такова дис-
циплинарная, или штрафная, система, которая допол-
нила дифференциальную систему оплаты труда Тей-
лора, основанную на принципе индивидуального
вклада: больше выработал — больше заработал.

Согласно концепции «достигающего руководите-
ля», одного мастера, отвечавшего в цехе за все, заме-
няла «функциональная администрация», состоявшая из
восьми узкоспециализированных (выполнявших ка-
кую-то одну функцию) инструкторов. Если раньше
рабочий обо всем заботился сам, то теперь админист-
рация заранее обязывалась обеспечить его документа-
цией, сырьем, инструментами. Рабочему оставалось
только хорошо трудиться. При Тейлоре руководить
стало сложнее. Менеджер должен быть не только тех-
ническим специалистом, но и социальным инженером:
знать личные качества подчиненных, разрешать конф-
ликты, заботиться о своем лидерском стиле. Тейлор счи-
тал: прежде чем требовать от подчиненных хорошей
работы, администрация сама должна начать трудиться
лучше.

Идеи и опыты Ф. Тейлора оказали революционное
влияние на всю науку управления, а внедрение его
теории изменило культуру труда в американской про-
мышленности.

Где родина научного менеджмента?
Если мы наберем в Яндексе имя Ф. Тейлора, мы полу-
чим массу ссылок на американского инженера, счита-
ющегося основателем научного менеджмента, если же
ми попытаемся сделать тоже с именем Кароля Адамец-
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ки, то получим всего 5 — 6 ссылок, из которых несколь-
ко касаются наших ресурсов в Интернете. Это, конеч-
но, несправедливо.
В статье «Гармонизация как одна из главных основ на-
учной организации» Адамецки пишет:
«В марте 1903 года Ф. Тейлор объявил первый раз свои
принципы и методы, подтверждая принципиальную
мысль, что проблему организации труда можно и должно
решать на основе точных научных принципов, а не, как
прежде, исключительно на интуиции. Удивительным со-
впадением обстоятельств явилось то, что в феврале этого
же года я прочитал доклад в Техническом товариществе в
Екатеринославе (южнороссийском центре горно-метал-
лургической промышленности), в котором высказал те
же самые мысли и представил в главных чертах методы
организации совместной работы. Этот реферат был от-
четом о моих первых работах и исследованиях в этом
направлении, начатых еще в 1895 года»1.
Из этого следует, что первое представление научного
управления было сделано в России польским инжене-
ром К. Адамецки на месяц раньше, чем это сделал в
США Ф. Тейлор, считающийся основателем научного
менеджмента. А если еще учесть, что в 1891 г. Адамец-
ки закончил Технологический институт в Петербурге,
после чего долго работал на металлургических пред-
приятиях Юга России, то этого поляка с полным осно-
ванием можно отнести к русским полякам.
К. Адамецки далеко опередил Ф. Тейлора в обобщении
своих наблюдений применения научного метода в про-
изводстве. Впоследствии, анализируя работы Ф. Тей-
лора, он пришел к выводу, что предложения американ-
ского инженера по рационализации производства
опираются не просто на организационно-экономичес-
кие законы, среди которых первейший — закон разде-
ления труда, но что сами эти законы имеют всеобщий
характер и проявляют свое действие даже в природе.
Вот что пишет Адамецки по поводу второго закона
экономии (организации):
«Но есть еще один закон природы, а именно закон, ко-
торый можно было бы назвать законом концентрации
или интеграции. Природа управляется также этим за-
коном, неустанно стремясь к экономии.
Клетки при выполнении своих жизненных функций
делятся и специализируются, благодаря чему общие
издержки и потери энергии и средств уменьшаются. 11
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Однако мы видим также, что одновременно осуществ-
ляется и другой процесс, а именно: клетки, выполняю-
щие одинаковые функции, создают кооперацию всех
органов, служащих одной специальной цели, благодаря
этому снова получается экономия энергии.
Эти два закона природы: разделения труда и концент-
рации — взаимно друг друга дополняют. Они между
собой близко связаны, так что, вглядываясь в проявле-
ния живой природы, мы видим, что разделение на раз-
личные функции выступает как бы для того, чтобы
полностью проявиться в интеграции одинаковых
функций и что результатом этих двух процессов явля-
ется в конечном счете экономия энергии и средств».

ПРИМЕЧАНИЕ. В современной экономической лите-
ратуре закон концентрации принято называть эффек-
том от масштабов деятельности.

Отсюда следует, что Адамецки, первым уловив общее в
эволюции природных явлений и развитии организации
производства, заложил важный фундамент в построении
общей теории управления, которая до сих пор еще не
построена, но необходимость в которой все острее ощу-
щается в современном общественном производстве.

Административная теория Д. Шайоля

Французский инженер и предприниматель Анри
Файоль (1841 — 1925) был одним из выдающихся тео-
ретиков менеджмента начала XX в. В своих работах
он одним из первых сделал попытку разработать об-
щие принципы управления и провести анализ различ-
ных обязанностей, выполнение которых и составляет
суть деятельности руководителя компании. Файоль со-
здал так называемую административную теорию уп-
равления. Он утверждал: управлять — значит вести
предприятие к определенной цели, извлекая макси-
мум из имеющихся в распоряжении ресурсов. Управ-
ление включает следующие виды деятельности: тех-
ническую, коммерческую, финансовую, защитную,
бухгалтерскую и административную. Несмотря на
важность пяти первых функций, Файоль придерживал-
ся основывающейся на его собственном опыте точки
зрения, согласно которой администрирование, относи-
мое ИМ к области управления персоналом, имеет реша-
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ющее значение для успеха или неудачи работы органи-
зации. Он был уверен в том, что для воспитания эффек-
тивных менеджеров недостаточно одних лишь техничес-
ких знаний и что, хотя наличие таких знаний является
основным требованием к менеджерам низших уровней,
по мере того как руководитель поднимается вверх по
ступенькам служебной лестницы, все большее значение
приобретают административные способности.

Теория Файоля состоит из двух частей — функций
управления и принципов управления. Функции отвеча-
ют на вопрос, что делает руководитель, а принципы —
как он это делает. Функций всего пять: планирование
(прогнозирование), организация, координация, коман-
дование и контроль. Файоль положил начало структур-
но-функциональному подходу, названному так потому,
что все функции были расписаны по уровням управле-
ния — каждому свои и в разном объеме? Существовав-
шую до него линейную Структуру управления предпри-
ятием Файоль дополнил функциональными службами.
Тем самы-м он стал родоначальником самой распрост-
раненной системы — линейно-штабной структуры.

Файоль выделил 14 принципов управления: разде-
ление труда, власть, дисциплина, единство командова-
ния, единство- руководства, подчинение индивидуальных
интересов общей цели, вознаграждение, централизация,
иерархия (скалярный принцип), порядок, равенство,
стабильность персонала, инициатива, корпоративный
дух. Если функции — обязательные элементы, выпаде-
ние хотя бы одного из которых способно было разру-
шить всю технологию управления, то принципы — это
постоянно пополняющийся перечень положений, обоб-
щающих живую практику руководителя. Они конкрет-
ны и зависят от ситуации. Функции составляют «науку
администрирования», а принципы — «искусство адми-
нистрирования».

Не все принципы одинаково важны. К главным
Файоль причислял единство командования и единство
руководства. Согласно первому принципу, работники
не должны получать потенциально противоречащие
друг другу распоряжения из двух разных источников.
Раскрывая содержание второго, Файоль часто прибе-
гал к биологическим аналогиям, рассматривая органи-
зацию в качестве организма, который не может иметь
две головы. Многие принципы, предложенные фран-
цузским ученым, звучали афористично. Например,
принцип порядка гласил: «место для каждого и каждо-
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му свое место». Иными словами, речь шла о том, что
каждый работник и каждая вещь должны занимать в
организации свое место. К двум главным принципам
Файоль присоединял принцип власти и принцип раз-
деления труда, задававшие характер структуры управ-
ления. Разделение труда предполагало дифференциа-
цию и специализацию трудовой (исполнительской и
управленческой) деятельности, вычленение в рамках
сложной деятельности' более частных видов деятель-
ности, выделение специализированных устойчивых
трудовых функций и функциональных областей, а так-
же профессионализацию групп, специализирующих-
ся в определенной области, обособление и организа-
ционное оформление структурных подразделений,
Применительно к руководству принцип разделения
труда требовал специализации руководителя на узком
круге задач. Без этого, считал Файоль, пет четкой ко-
ординации, порядка и распределения обязанностей, вне
которых организацию разъедает дублирование функ-
ций. Вместе с тем, он верил в эффективность разделе-
ния труда лишь в определенных границах, за преде-
лами которых, по его мнению, производительность
падает. Сфера деятельности любого должностного лица
определялась Файолем в терминах диапазона контро-
ля (предела непосредственного эффективного внешне-
го контроля со стороны руководителя за поведением и
деятельностью подчиненных), числа подчиненных и
функциональных обязанностей исполнителей. Власть
Файоль рассматривал, как право командовать и воз-
можность заставлять других подчиняться. Чем выше
уровень власти, тем шире объем знаний (компетенция)
и больше ответственности. И наоборот. Файоль разли-
чал два типа власти: институционализированную (фор-
мальную) и персональную (неформальную). Первая
проистекает от должности, вторая — от индивидуаль-
ных качеств. Сегодня подобный принцип принят на во-
оружение в социологии организаций.

1 «Классическая» теория организаций

УСИЛИЯМИ Ф. Тейлора, А. Файоля и знаменитого
немецкого социолога, историка и экономиста Макса
Вебера (1864—1920)2 был заложен фундамент так на-

14 зываемой «классической» теории организаций. Окон-
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чательное завершение она получила в работах Л. Гью-
лика, Дж. Муни, Л. Урвика, А. Рейли, М. Фоллетт,
Ч. Бернарда, Г. Саймона и некоторых других. Их дея-
тельность приходится на середину XX в. и вносит за-
метный вклад в современное понимание структуры со-
циальной организации и деятельности руководителя.

Представители классической теории стремились
сформулировать универсальные рациональные принци-
пы формирования и функционирования эффективной
административной организации. Общей чертой различ-
ных разработок выступало описание деловых отноше-
ний в эффективной организации как рационально
построенных, стандартизированных, максимально фор-
мализованных, а также понимание самой организации
как инструмента, рационально конструируемого для
достижения определенной цели. Иными словами, пред-
ставители этой теории стремились конструировать орга-
низацию так же тщательно, как конструирует сложную
машину инженер, — исходя из логически последователь-
ных и непротиворечивых законов. Большинство ученых,
принадлежащих к этому направлению, отстаивали прин-
ципы единоначалия, специализации деятельности и
разделения труда, жесткой иерархии. Верховным зако-
ном являлся принцип координации, обязывающий согла-
совывать должностные функции как по горизонтали, так
и по вертикали. Координацию осуществляет лидер. Для
кратковременных и простейших работ, например пере-
носки бревна, сгодится неформальный лидер. Для дол-
говременных и скоординированных усилий сотен лю-
дей нужен формальный лидер (руководитель), приказы
которого получают законную силу благодаря формаль-
ной структуре власти. За ним стоит вся мощь управлен-
ческой иерархии, через нее он приобретает институци-
ональный авторитет.

Лидер в организации не может обойтись без деле-
гирования — одного из важнейших принципов совре-
менного управления. Делегирование предполагает
передачу вышестоящим руководителем части своих
прав помощникам или подчиненным. Отсутствие деле-
гирования оборачивается чрезмерной загрузкой руко-
водителя мелочными вопросами, а излишнее делеги-
рование чревато отказом от власти. Эффективный
менеджер должен решать главные вопросы, доверяя
другим решение второстепенных.

Скалярный (от лат. scalaris — ступенчатый) прин-
цип провозглашал необходимость иерархического,
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многоуровневого строения организационной структу-
ры, основывающегося на делегировании и распреде-
лении властных полномочий и авторитета. Функцио-
нальный же принцип предполагал, что должностные
обязанности на каждой ступеньке управления должны
быть определены настолько детально, насколько это
возможно, а к управлению следует привлекать исклю-
чительно высококвалифицированных специалистов,
имеющих узкую специализацию.

Иначе зазвучал файолевский принцип порядка.
Теперь он предполагал соответствие людей структуре.
Сегодня менеджеры думают иначе: структуру органи-
зации надо создавать под людей. Иными словами, если
нашелся хороший специалист, то под него необходимо
создать отдел, лабораторию, сектор. В одной компании
такая политика оправдывает себя, а к десятках дру-
гих —- нет. Во времена господства классической тео-
рии организации рассуждали по-другому: строить
организацию под людей — значит, консервировать их
недостатки. Формальная логика требует, чтобы внача-
ле создавалась продуманная структура, где нет дубли-
рования функций и лишних уровней управления, а
затем уже подыскивались подходящие люди. Многие
современные организации, добившиеся успеха, имен-
но так и поступают.

Принцип единоначалия в «классической» теории
подразумевал, что, во-первых, только одно лицо в орга-
низации несет всю полноту ответственности за резуль-
таты деятельности и социальных процессов, происхо-
дящих в ней; во-вторых, каждый подчиненный получает
указания лишь от одного начальника, которому непос-
редственно подчинен. Он, как и принцип департамен-
тализации, определял, какой будет структура организа-
ции, и требовал строить ее «снизу вверх», тщательно
продумывая необходимость создания новых подразде-
лений. При движении «сверху вниз» обязательно появ-
ляются лишние управленческие звенья. Наконец, прин-
цип диапазона контроля предполагал, что директор
крупного предприятия не должен иметь более 3 — 6
подчиненных. При арифметическом росте числа подчи-
ненных количество возможных связей между ними,
которые приходится контролировать руководителю,
возрастает в геометрической прогрессии (Л. Урвик).
Сегодня мы имеем дело с более точными цифрами: при
физической работе число подчиненных не должно пре-
вышать 30, а при умственной— 8 человек (Р. Дэвис).
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Согласно положениям классической теории органи-
зации и управления, успешные менеджеры должны при-
держиваться и принципа соответствия, который гласит:
на всех уровнях управления власть и ответственность
должны совпадать, быть равными. Когда власть велика, а
ответственность мала, наступает произвол. Противополож-
ный вариант ведет к нерезультативности действий.

Ответственность лиц, наделенных значительной влас-
тью, абсолютна лишь в известных границах, обозна-
ченных статусом и полномочиями данной должности.

В рамках своих полномочий руководитель несет
всю полноту личной ответственности за действия под-
чиненных ему людей.

Подводя итог, можно сказать, что в рамках класси-
ческой теории управления впервые были поставлены
вопросы о роли и природе социальной организации в
управленческих системах, сформулированы принципы
формальной организации в административных систе-
мах. Человек здесь рассматривался как специфичес-
кий и ценный для управленца социальный ресурс, хотя
ему и отводилась роль социального механизма в слож-
ной организационной машине. Созданная представи-
телями этой теории модель рациональной админист-
ративной организации основывалась на принципах
формализации отношений и, как правило, на иерархи-
ческих механизмах власти. Иначе говоря, сторонники
«классической» теории полагали, что эффективность
управления определяется его формальной структурой,
координацией и детализированным контролем, строгим
соблюдением дисциплины', величиной индивидуально-
го вознаграждения, узкой специализацией задач, еди-
ноначалием, авторитарными методами управления,
правильным подбором кадров и орудий труда, соответ-
ствием людей структуре.

Во второй половине 1920-х — начале 1930-х гг.
резко усилилась критика «классических концепций»,
обвиняемых в ограниченности, механистическом ха-
рактере, ложной оценке социологических и психоло-
гических аспектов поведения человека в организации.
Так, Уильям Ф. Уайт в своей книге «Деньги и мотива-
ция» утверждает, что в основе «классической» кон-
цепции лежат три ложных допущения: 1) «человек
является рациональным животным, стремящимся макси-
мизировать свои экономические выгоды»; 2) «каждый ин-
дивидуум реагирует на экономические стимулы как изо-
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лированный индивидуум»; 3) «к людям, как и к машинам,
можно относиться стандартизированным образом». По-
степенно классическим теориям управления начина-
ет противопоставляться новое направление менеджмен-
та, получившее название «гуманистического вызова».

Концепция управления М. Фоллетт

Одним из критиков старого и одновременно про-
возвестником нового направления в социологии управ-
ления считается американский социальный философ,
политолог и психолог бихевиористской ориентации
Мэри Паркер Фоллетт (1868 — 1933). Ранние работы
Фоллетт были посвящены анализу политических во-
просов, социальной иерархии, социальным конфликтам
И изменениям в малых системах. Позже ее интересы
сместились в сторону изучения групповой динамики,
психологических аспектов управления промышленными
системами, человеческих отношений внутри индустри-
альных групп, соотношения рационалистического и гу-
манистического подходов в управлении людьми. Сегод-
ня она известна в основном как исследователь проблем
организаций и управления. Если Ф. Тейлор разработал
логическое обоснование менеджмента, то М. Фоллетт по-
пыталась создать его философию3

В изучение предприятий бизнеса и менеджмента
Фоллетт привнесла концепции, разработанные ею на
основе знаний политологии и личного практического
опыта, приобретенного во время работы в сфере об-
щественной деятельности. Теория управления, счита-
ла она, должна базироваться на достижениях научной
психологии, а не на интуитивных, рутинных представ-
лениях о природе человека и мотивах его поведения.
В то время как для Ф. Тейлора основным объектом
анализа являлся изолированный индивид, Фоллетт
начинала анализ с «индивида группового» — органи-
зации или целостного социального сообщества.

Особое внимание она уделяла проблеме разграни-
чения «власти» и «авторитета». Власть, считала Фол-
летт, есть имманентно присущая управлению функция.
Авторитет в отличие от власти отчуждаем, им можно
наделять определенных лиц, учитывая при этом, что ав-
торитет любого руководителя проистекает из функции,
которую он осуществляет, а также из изменяющихся
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условий, в которых действует данное лицо. Фоллетт до-
казывала, что по мере укрупнения организации на
смену прежним концепциям «окончательного» или
«центрального» авторитета приходят теории «функци-
онального» или «плюралистического» авторитета.

В своих работах она предлагала пересмотреть кон-
цепцию ответственности, в той интерпретации, которую
дала ей «классическая» школа. Подчеркивая, что ответ-
ственность обусловлена самой функцией, выполняемой
данным сотрудником в организации, Фоллетт считала,
что каждый работник должен задавать себе вопрос: «За
что я отвечаю?», а не «Перед кем я отвечаю?» Она
вводит понятие «кумулятивной ответственности», пока-
зывая, что та является неизбежным следствием диффу-
зии функций в системе организации. Кумулятивная
ответственность обеспечивает взаимное согласование
работы различных людей и подразделений. Отдельные
функций не существуют изолированно друг от друга.
Следовательно, каждый администратор, выполняя свою
функцию, должен нести ответственность за интеграцию
своей работы с другими администраторами, а не просто
за передачу координационных обязанностей вышесто-
ящим по иерархии инстанциям.

Фоллетт одной из первых выдвинула идею «учас-
тия рабочих в управлении». Она была убеждена, что
рабочие неизбежно принимают участие в управлении,
решая, как им следует выполнять приказы. Прогрессив-
ное руководство должно развивать у рабочих чувство
не только индивидуальной, но и совместной ответствен-
ности. Фоллетт призывала создавать на предприятиях
атмосферу подлинной общности интересов, на основе
которой можно было бы обеспечить максимальный вклад
всех рабочих и служащих в эффективность организа-
ционной деятельности.

Она выступала против решения проблем организа-
ционной деятельности и осуществления руководства
подчиненными с позиции силы. Признавая, что полно-
стью избавиться от элемента принуждения невозмож-
но, Фоллетт тем не менее настаивала на необходимости
выработки некоей «совместной», «непринуждающей
власти», которая опиралась бы на взаимодействие всех
членов организации. Либеральные элементы ее теории
согласуются с признанием основной посылки «класси-
ческой» концепции организации и управления: беспре-
кословное выполнение приказов. Речь идет лишь о пси-
хологической интерпретации этого положения. Фоллетт



I. Теоретический раздел

обращала внимание на важность учета таких факторов,
как время, место и обстоятельства, в которых отдаются
приказы. Она полагала, что отдаленность исполнителя
от инстанции, от которой исходит приказ, снижает эф-
фективность последнего, поскольку действенность по-
ложительной реакции на приказы обратно пропорцио-
нальна расстоянию, которое они проходят. Особое
внимание фоллетт уделяла учету психологической ре-
акции лиц, получающих приказы, подчеркивая, что, как
свидетельствуют наблюдения, невозможно заставить
людей выполнять работу удовлетворительно, если огра-
ничиваться только требованиями и приказаниями. От-
ветной реакцией на превалирование приказной формы
управления становится своеобразное сопротивление.
Фоллетт указывала, что эту проблему нельзя решить
посредством искусства убеждения, так как и убежде-
ние может рассматриваться подчиненными как прояв-
ление давления и завуалированная форма приказа.

Чтобы избежать обеих крайностей: излишнего ув-
лечения приказами, с одной стороны, и практического
отсутствия их— с другой, Фоллетт предлагала обезли-
чить отдачу распоряжений. Работа, по ее мнению, дол-
жна быть организована таким образом, чтобы вместо
отдачи приказов и начальник, и подчиненный следова-
ли тому, «чего требует ситуация». Тогда место личного
контроля займет контроль фактов, на базе объективно-
го анализа альтернативных путей деятельности будет
определяться, что должно быть сделано, приказы ста-
нут проистекать из действий, а не наоборот.

Значительное место в работах Фоллетт занимала
проблема организационных конфликтов. В частности, она
одной из первых выдвинула идею «конструктивного кон-
фликта» и определила три типа разрешения конфликтов:
«доминирование» — победу одной стороны над другой,
«компромисс» — соглашение, достигнутое за счет вза-
имных уступок, «интеграцию» — наиболее конструктив-
ное примирение противоречий, при котором ни одна
сторона ничем не жертвует, и обе стороны выигрывают.

1 Теория «человеческих отношений» 3. Мзйо

В 30-е годы XX в. в социологии организаций посте-
пенно набирает силу, а затем становится господствую-
щим новое направление — доктрина «человеческих от-
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ношений», сформировавшаяся в полемике с постулата-
ми классической школы. Основной вклад в ее развитие
внесли Э. Мэйо, Д. Макгрегор, А. Маслоу, Р. Лайкерт,
Ф. Херцберг, Ф. Ротлисбергер, К. Арджирис, в работах
которых провозглашались принципы всемерного раз-
вития и всестороннего использования организацией
способностей работников, удовлетворения их разносто-
ронних потребностей, использования механизмов са-
моорганизации, стимулирования процессов групповой
динамики, демократизации управления, гуманизации
труда.

Родоначальником нового направления считается
известный американский социолог и психолог, австра-
лиец по происхождению, исследователь проблем орга-
низационного поведения и управления в производствен-
ных организациях, а также один из основоположников
индустриальной социологии Элтон Мэйо (1880—1949).
Критикуя классическую теорию организации и управ-
ления за упрощенный взгляд на природу человеческого
поведения в организации, стремление минимизировать
роль «человеческого фактора», ориентацию на приори-
тет формализации отношений и иерархического строе-
ния организации, Мэйо подверг сомнению эффектив-
ность бюрократической формы управления и выдвинул
задачу внедрения методов обращения с работником как
«социально-психологическим» существом. Сравнивая
организацию с общиной, социальной системой, в рам-
ках которой взаимодействуют отдельные личности, фор-
мальные и неформальные группы, он рассматривал в
качестве важнейшей функции ее функцию удовлетво-
рения социальных потребностей человека в условиях
кризиса американского общества, распада семьи, паде-
ния роли традиционных социальных институтов.

Научные изыскания Мэйо были связаны прежде
всего с проведением в 1927 — 1932 гг. крупномасштаб-
ного и долгосрочного социального эксперимента на
одном из предприятий электротехнической компании
«Вестерн Электрик» (близ Чикаго).

В ходе пятилетних опытов ученые из Гарвардского
университета доказали, что на производительность
труда влияют не только технико-экономические, но и
социально-психологические факторы (сплоченность
группы, взаимоотношения с руководством, благо-
приятная атмосфера на рабочем месте, удовлетво-
ренность трудом и т. п.). .



I. Теоретический раздел

22

Действуют они на нее двояко — то повышают про-
изводительность, то понижают ее. В опыте с бригадой
женщин замена авторитарного руководителя демокра-
тическим привела к росту выработки, а в опыте с бри-
гадой мужчин ученым не удалось ничего добиться:
неформальные нормы, задававшие низкий уровень
производительности, оказались непреодолимым пре-
пятствием. Ученые были уверены, что и позитивный, и
негативный результаты неопровержимо подтвержда-
ют их теорию. В чем же состоял ее смысл?

Сторонники доктрины «человеческих отношений»
доказали, что эффективность управления определяет-
ся неформальной структурой и прежде всего малой
группой, взаимодействием людей и общим контролем,
самодисциплиной и возможностями творческого рос-
та, коллективным вознаграждением, отказом от узкой
специализации и единоначалия, демократическим
стилем руководства, соответствием структуры людям,
а не наоборот. Осознание рабочим причастности к «ко-
манде» или коллективу, который работает в улучшен-
ных условиях или условиях «патроната» со стороны
администрации предприятия, в значительной степе-
ни повышает производительность его труда. Позже это
открытие успешно использовалось в Японии при со-
здании «кружков качества», предполагающих актив-
ное участие рабочих в обсуждении производственных
проблем, а также повсеместно при реализации кон-
цепции автоматизированных рабочих мест.

Социальная практика новой доктрины основыва-
лась на провозглашенном Мэйо принципе замены
индивидуального вознаграждения групповым (коллек-
тивным), экономического — социально-психологичес-
ким. Были предложены и новые средства повышения
производительности труда — «просвещение служа-
щих», «групповые решения», «паритетное управление»
и т. п., — обращенные к определенным социальным
группам и учитывающие все присущие им психологи-
ческие и социальные особенности. Задача менеджмен-
та, по мнению Мэйо, состояла в том, чтобы ограничить
снизу огромные формальные структуры — бюрокра-
тических монстров, гоняющихся за материальной эф-
фективностью, как-то обуздать их неформальной орга-
низацией, построенной на принципах человеческой
солидарности и гуманизма.

В целом, суть доктрины «человеческих отношений»
может быть сведена к следующим положениям:
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• человек— «социальное животное», которое может
быть свободно и счастливо только в группе;

• труд человека — если он интересен и содержате-
лен — может приносить ему не меньше удоволь-
ствия, чем игра;

• средний человек стремится к ответственности, и
эти качества должны быть использованы на про-
изводстве;

• роль экономических форм стимулирования труда
ограничена, они не являются единственными и тем
более универсальными;

• производственная организация — это в том числе
сфера удовлетворения социальных потребностей
человека, решения социальных проблем общества;

• для повышения эффективности деятельности орга-
низации необходимо отказаться от принципов уп-
равления, основанных на постулатах о властных
отношениях, иерархии, жестком программирова-
нии и специализации труда.

Несмотря на различия во взглядах, сторонники
данного подхода были едины в одном: жесткая иерар-
хия подчиненности, формализация организационных
процессов несовместимы с природой человека. Отсю-
да — поиск новых организационных структур, форм
труда и методов мотивации работников. Наиболее ак-
тивный поиск в этом направлении вели А. Маслоу,
Д. Макгрегор, Ф. Херцберг, Р. Лайкерт.

1 Иерархическая теория потребностей Д. Маслоу

Первым, кто осознал законы построения человечес-
ких потребностей, был американский психолог, один из
основателей гуманистической психологии Абрахам
Маслоу (1908—1970). Впервые он опубликовал свою кон-
цепцию в 1943 г. Очень скоро она стала классической и
вошла во, все учебники. Но почему его теория называет-
ся иерархической? Ведь мы привыкли считать, что иерар-
хия бывает только должностной. А здесь речь идет о
невидимом мире побуждений и желаний. Порядок по-
требностей называется иерархическим потому, что они
располагаются по восходящей линии — от низших (ма-
териальных) до высших (духовных). Маслоу признавал,
что люди имеют множество различных потребностей,
которые можно разделить на пять основных категорий: 23
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• физиологические (витальные) потребности — по-
требности в воспроизводстве людей, пище, дыхании,
физических движениях, одежде, жилище, отдыхе;

• экзистенциальные потребности, или потребности
в безопасности существования. Они бывают двух
видов — физические и экономические. Физичес-
кая безопасность— это, например, потребность в
сохранении здоровья, в отсутствии насилия над
личностью и жизнью человека. В обобщенном виде
можно сказать, что речь идет об уверенности в
завтрашнем дне, стабильности условий жизнедея-
тельности, потребности в определенном порядке, а
также о стремлении избежать несправедливого
обращения. Экономические потребности обретают-
ся в сфере труда: гарантия занятости, страхование
от несчастных случаев, желание иметь постоянные
средства существования (заработок);

• социальные потребности проистекают из нашей
коллективной природы. Мы жаждем дружбы и при-
вязанности, принадлежности к группе, общения,
участия в формальной или неформальной органи-
зации, заботы о другом и внимания к себе;

• престижные потребности — потребности в уваже-
нии со стороны «значимых других», служебном
росте, достижениях, высоком статусе, независимо-
сти и признании. Их еще называют потребностя-
ми в оценке, или эгоистическими потребностями,
ибо они ориентированы на самого себя;

• духовные потребности — потребности в самовыра-
жении через творчество. Речь идет о потребности
реализовать все, на что способен человек.

Таковы основные потребности, которые филогене-
тически, т. е. по мере взросления человека, и онтоге-
нетически, т. е. по мере реализации их в качестве
необходимых условий существования, следуют друг за
другом. Физиологические и экзистенциальные потреб-
ности А. Маслоу называл первичными (врожденными),
социальные, престижные и духовные — вторичными
(социально приобретенными); процесс возвышения
потребностей представляет собой процесс замены
первичных потребностей вторичными.

Однако сама по себе классификация мотивацион-
ньтх факторов не является самой ценной и интересной
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находкой А. Маслоу. Подобные попытки предпринима-
лись и другими учеными. Достоинство концепции
А. Маслоу в ее «двигательной пружине» — принципе
иерархии: потребности каждого нового уровня стано-
вятся актуальными (насущными) лишь после того, как
удовлетворены предыдущие запросы. Поэтому прин-
цип иерархии называют также принципом доминан-
ты. А. Маслоу предположил, что удовлетворение по-
требности служит мотивом или побуждением.

Только неудовлетворенная потребность организует
поведение индивида, заставляя его предпринимать
действия, необходимые для ее удовлетворения.

Образно говоря, человеческую цивилизацию твори-
ли глубоко неудовлетворенные люди. Реальный потен-
циал (сила воздействия) потребности есть функция от
степени ее удовлетворения. Интенсивность потребности
связана с занимаемым ею местом. Физиологические
потребности первичны и выступают доминантой поведе-
ния до тех пор, пока не удовлетворены хотя бы на мини-
мальном уровне, после чего начинают доминировать
потребности следующих уровней — в безопасности и т. д.
Низшие потребности независимы не только друг от дру-
га (дыхание независимо от голода), но и от высших по-
требностей. Напротив, высшие потребности зависят от
низших. Поэтому человек вряд ли пойдет в музей, если
он сильно голоден. Кроме того, высшие потребности в
отличие от низших никогда нельзя удовлетворить полно-
стью, ведь человек постоянно совершенствуется. Высшие
потребности не являются константой, они возникают и
исчезают, формируются и деформируются. Все потреб-
ности выстраиваются в определенном порядке: на одном
полюсе находятся неконтролируемые, неподвластные
человеку потребности (дыхание, голод), на другом— кон-
тролируемые и управляемые (духовные).

Если низшие потребности присущи всем людям в рав-
ной мере, то высшие — в неодинаковой степени.

• • • t

С социальной точки зрения человека гораздо мень-
ше характеризуют предпочтения в пище (любит ли он
мясо или рыбу), нежели способы удовлетворения по-
требности в общении, например в выборе друзей или
круга знакомых. Высшие потребности выступают еще
и средством дифференциации людей. Кроме того, они
в большей степени, чем другие потребности, влияют
на формирование личности человека. В свою очередь,
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чем выше потребности, тем значительнее роль самого
человека в их формировании. Получается взаимона-
правленный процесс: потребности движут человеком,
а он формирует их. И чем выше запросы личности, тем
сложнее процесс формирования потребностей. Вот
почему современная молодежь, имеющая высокий
уровень образования, часто разочаровывается в труде,
если ей предоставляется рутинная, малоквалифициро-
ванная работа. Отсюда ясно, что более долгим окажет-
ся выбор профессии, который воспринимается моло-
дым человеком как фундаментальный вопрос поиска
своего места в жизни. Видимо, этим объясняется более
позднее превращение в кадрового рабочего, частая
смена мест работы в период до 30 лет.

Все потребности функционируют циклически, т. е.
повторяются. Если речь идет о статусных потребнос-
тях, то в начале своей карьеры человек довольствуется
малым: невысоким заработком, равным с другими ста-
тусом. Однако по мере служебного роста претензии
возрастают, прежний статус равного больше не устра-
ивает работника, он стремится выделиться, стать бо-
лее влиятельным, иметь высокий заработок, престиж-
ные знакомства, или утоленный голод вновь заявит о
себе через некоторое время, когда человек проголода-
ется. И все пойдет по кругу.

В статье «Теория человеческой мотивации» А. Мас-
лоу писал о том, что средний гражданин удовлетворяет
примерно 85% своих физиологических потребностей
(первый уровень), 70%— потребностей в безопасности
(второй уровень), 50%— в любви и привязанности (тре-
тий уровень), 40% — в самооценке (четвертый уровень)
и, наконец, 10%— в самореализации. Такова, по мнению
Маслоу, идеально-типическая модель современного ка-
питалистического общества, например США. Развивая
идеи Маслоу, американские социологи П. Херси и
К. Бланшард предложили модель, описывающую уровень
удовлетворения потребностей граждан в различных об-
ществах. Всего возможны три варианта (рис. 1,1 а —в).

Как интерпретировать приведенные структуры?
Вспомним, что доминирование означает неудовлетво-
ренность потребности. Рис. 1.1а описывает отсталое
общество, в котором еще не удовлетворены элементар-
ные потребности человека — в жилье, работе, питании,
отдыхе. Рис, 1.16 иллюстрирует среднеразвитый тип
общества, в котором базисные и духовные потребнос-
ти людей удовлетворены на неком приемлемом уров-
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Рис. 1.1. Структура потребностей в обществе:
а — с доминированием низшего уровня
б — с доминированием среднего уровня
в — с доминированием высшего уровня

не, в то время как социальные потребности — нет.
Наконец, третья модель (рис. 1.1в) описывает развитое
индустриальное общество, где удовлетворены все низ-
шие и средние потребности. Стандарты и качество
жизни, уровень образования людей постоянно растут.
Человек может сменить место работы, не боясь поте-
рять ее. Он стремится попасть туда, где раскроются
его потенциальные способности. Речь идет об обще-
стве высоких технологий и гарантий занятости.
П. Херси и К. Бланшард не называют конкретных
стран, которые однозначно можно было бы отнести к
той или иной модели. Теоретические критерии здесь
вряд ли пригодны, вопрос решается эмпирически, Для
этого в каждой стране проводится опрос населения и
выясняется, какие потребности людей, и в какой сте-
пени удовлетворены, а какие — нет.

С момента создания иерархической теории потреб-
ностей в ее адрес было высказано немало замечаний.
С целью проверить концепцию Маслоу были проведе-
ны сотни конкретных исследований. Американский
социолог У. Рейф сравнил собственные результаты с
иерархией потребностей Маслоу и пришел к выводу

-
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что его исследование ее не подтверждает. В числе наи-
более важных респонденты выделили потребности в
самовыражении и безопасности, а у Маслоу они отно-
сились лишь ко второму уровню. Многие перескакива-
ли сразу на более высокий уровень духовных потребно-
стей, даже не удовлетворив полностью потребности
экономические. Некоторые из критических замечаний
признавались самим Маслоу. Вместе с тем, хотя его
теория и не получила достаточного эмпирического под-
тверждения относительно приоритета одних потребно-
стей перед другими, она может быть полезна в качестве
описательной модели личности. Наряду с работами та-
ких авторов как Д. Макгрегор, Р. Лайкерт труды А. Мас-
лоу послужили возникновению школы «поведенческих
наук», главным постулатом которой является повыше-
ние эффективности отдельного работника и организа-
ции в целом на основе поведенческих наук. Кроме того,
он пролил свет на отношения между потребностями и
ценностями, описывая динамику изменения ценностей
в зависимости от удовлетворенности (или неудовлетво-
ренности) потребностей,

Двухфакторная теория мотивации Ф. Херцберга

Идеи А. Маслоу получили дальнейшее развитие в
двухфакторной теории мотивации, разработанной в
1950 г. видным американским социальным психологом,
исследователем проблем организационного поведения,
трудовых отношений и управления Фредериком Херц-
бергом (1923 — 2000), ставшим провозвестником распро-
странившихся в 1960—1970-х гг. управленческих мето-
дов «обогащения», расширения и ротации рабочих
заданий, направленных на структурирование трудовой
деятельности таким образом, чтобы дать почувствовать
исполнителю сложность и значимость порученного ему
дела, независимость в выборе решений, отсутствие
монотонности и рутинных операций, ответственность за
данное задание.

Предложенная Херцбергом теория мотивации,
называемая также теорией факторов «актуализации
атмосферы», рассматривает факторы, влияющие на
удовлетворенность и неудовлетворенность от выполне-
ния рабочих заданий, и основывается на иерархичес-
ком подходе к потребностям человека. Входе первона-
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чального исследования Херцберг с сотрудниками про-
интервьюировал группу, состоящую из 200 инженеров
и конторских служащих одной крупной лакокрасочной
компании, задав им следующие вопросы: «Можете ли
Вы подробно рассказать о том, когда Вы испытывали к
Вашей работе исключительно позитивные чувства?» и
«Можете ли Вы подробно описать, когда Вы испытыва-
ли к ней исключительно негативные чувства?» Про-
анализировав результаты интервью, Херцберг устано-
вил, что, когда люди говорили о неудовлетворенности
своей работой, они винили окружение, а когда были
удовлетворены ею, подразумевали престижность про-
фессии, возможность реализовать свой творческий
потенциал, достигнутые успехи. Отсюда был сделан
вывод о том, что удовлетворенность и неудовлетворен-
ность работой — совершенно разные вещи. Вот как
Херцберг описывал соотношение между ними:

«Результаты нашего исследования, а также результа-
ты, полученные мною в ходе обсуждений с другими
специалистами, использовавшими совершенно иные
методы, позволяют заключить, что факторы, вызывав-
шие удовлетворение работой и обеспечивавшие адек-
ватную мотивацию — это иные и существенно
отличные факторы, чем те, которые вызывают не-
удовлетворение работой. Поскольку при анализе при-
чин удовлетворенности или неудовлетворенности ра-
ботой приходится рассматривать две различные
группы факторов, то, следовательно, эти два чувства не
являются прямо противоположными друг другу. Об-
ратным чувству удовлетворения от работы является .
его отсутствие, а не неудовлетворенность. Обратным
чувству неудовлетворенности является, в свою оче-
редь, его отсутствие, а не удовлетворение работой»4.

Херцберг обнаружил факторы двух типов: факто-
ры актуализации (или мотиваторы) — труд и все полу- .
чаемые благодаря ему формы признания, и факторы
атмосферы (или гигиенические факторы), к которым
относятся условия работы и окружающая среда. Факто-
ры актуализации связаны непосредственно с содержа-
нием трудового процесса: достижением успеха, призна-
нием заслуг, служебным продвижением, интересом к
работе, ответственностью, возможностью роста. Исполь-
зование этих факторов позволяет добиться глубокого и
устойчивого во времени изменения индивидуального
поведения человека в процессе труда. Иными словами,
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если они присутствуют в трудовом процессе, то прида-
ют ему сильные мотивационные стимулы, результатом
чего становится хорошее исполнение работы. Таким
образом, удовлетворение от работы является следстви-
ем действия факторов актуализации.

Внешние, или атмосферные, факторы более много-
численны. К ним относятся вознаграждение (зарплата),
гарантии занятости, политика и деятельность компании,
условия труда, статус, технический надзор, межлично-
стные отношения с начальниками, коллегами и подчи-
ненными, безопасность труда, факторы личной жизни.
Внешние факторы способны ослабить внутреннюю на-
пряженность в организации, но их влияние носит крат-
косрочный характер и не может привести к глубоким
изменениям в поведении работников.

Для подтверждения правильности своей теории
Херцберг использовал результаты собственных эмпи-
рических изысканий, выполненных им в различных
компаниях многих стран мира. Широкую известность
получил приводимый им пример, касавшийся органи-
зации работы секретарш компании Bell Telephone, от-
ветственных за ответы на письма акционеров. Ответы
эти писались по заранее установленной форме и дваж-
ды проверялись начальством. При этом оказалось, что
моральное состояние секретарш было подавленным, они
часто не выходили на работу и совершали множество
ошибок. Изменение некоторых внешних факторов (по-
вышение зарплаты, изменение иерархического стату-
са, более совершенное планирование условий труда) не
позволило исправить ситуацию. В результате было ре-
шено изменить организацию труда сотрудниц. Каждая
из них получила свою зону ответственности, в которой
она хорошо ориентировалась и могла давать консульта-
ции коллегам. Контроль со стороны начальства был
ослаблен. Письма стали сочиняться и подписываться
самими секретаршами, которые к тому же получили
право самостоятельно распределять между собой днев-
ную нагрузку. В первые недели после введения нов-
шеств производительность труда несколько снизилась,
но в дальнейшем произошел ее резкий рост, а качество
ответов достигло невиданного ранее уровня.

Между двумя теориями мотивации — Маслоу и
Херцберга — существует тесная связь. Так, высшие
потребности Маслоу— престижные и духовные —
совпадают с шестью мотиваторами Херцберга, а низ-
шие — физиологические, экзистенциальные и соци-
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альные — соответствуют десяти гигиеническим фак-
торам, выделенным им. Однако, вопреки мнению
А. Маслоу, Херцберг считает, что у человека существу-
ет не одна система (или иерархия) потребностей, а
две — качественно различные и независимые.

Согласно Херцбергу, при отсутствии или недостаточ-
ной степени присутствия гигиенических факторов у че-
ловека возникает чувство неудовлетворенности рабо-
той. Однако если они достаточны, то сами по себе не
вызывают удовлетворения работой и не могут мотиви-
ровать человека на что-либо. В отличие от этого отсут-
ствие или неадекватность мотиваций не приводит к
неудовлетворенности работой. Но их наличие в полной
мере вызывает удовлетворение и мотивирует работни-
ков на повышение эффективности деятельности.

Обе системы являются разнонаправленными плос-
костями человеческого поведения. Если менеджер за-
ботится о стабилизации персонала, он должен воздей-
ствовать на гигиенические факторы (увеличение оклада
или получение квартиры), так как они способствуют
закреплению кадров. Однако они не могут привести к
повышению производительности труда. На увеличение
выработки, достижение в работе наивысших результа-
тов влияют другие факторы — мотиваторы.

Научные выводы Херцберга разрушали многие
устоявшиеся предрассудки, которыми руководствова-
лись в своей деятельности администраторы и бизнес-
мены. Несомненная ценность его научного вклада была
связана с отрицанием господствовавших ранее базо-
вых представлений Ф. Тейлора и Г. Форда о челове-
ческой натуре. Херцберг настойчиво напоминал, что не
«хорошая зарплата», а интерес к работе и вовлечен-
ность в трудовой процесс являются для рабочего наи-
более сильными стимулами эффективного выполнения
производственных операций; что рабочий не является
машиной и с трудом переносит те организации, кото-
рые отчуждают его от результатов труда.

Оказалось, что деньги нельзя рассматривать в каче-
стве постоянно действующего побуждающего фактора,
поскольку люди работают за деньги лишь до определен-
ного предела, границами которого является удовлетво-
рение личного представления о том, что такое «хорошая
жизнь». Иначе говоря, если человек решил, что «хоро-
шей жизни» он может достичь, получая 10 тысяч долла-
ров в месяц, то вряд ли он станет трудиться лучше за
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I 1,5 тысяч. Деньги и премиальные Херцберг называл
«негативными побуждающими стимулами». При их от-
сутствии люди чувствуют себя неудовлетворенными, но
при их наличии они не обязательно почувствуют себя
счастливыми и повысят производительность. Повыше-
ние заработной платы лишь побуждает людей оставать-
ся там, где они работают.

Однако речь в работах Херцберга шла не только о
роли денег в мотивации поведения. Другой важный ре-
зультат его деятельности заключается в модификации
понятия разделения труда и неограниченной командной
власти менеджмента. По недоразумению многие менед-
жеры относят специализацию только к условиям труда.
Однако она влияет и на содержание работы. Чрезмерно
расчленяя работу на дробные операции и частные зада-
ния, менеджеры лишают человека ощущения завершен-
ности, полноты работы. В результате снижается уровень
ответственности, подавляются действительные способ-
ности работника, возникает чувство бессмысленности
груда и падает удовлетворенность работой. Обнаружив,
что он является лишь винтиком в гигантской бюрокра-
тической машине, что результаты его труда не получа-
ют признания, или что он не способен ни на что влиять,
работник теряет вкус к работе. Не человека следует при-
спосабливать к работе, а работа должна отвечать инди-
видуальным способностям человека. Настаивая на воз-
вращении работникам автономии, предоставлении им
дополнительных возможностей для организации своей
деятельности за счет контроля и технического обслужи-
вания оборудования, Херцберг стал инициатором созда-
ния более адаптивных и гибких организаций, а также
так называемых сетевых компаний.

Несмотря на отдельные критические замечания5,
высказываемые в адрес двухфакторной теории моти-
вации, рекомендации Ф. Херцберга применяли и при-
меняют сотни американских (и не только) компаний.
Его идеи используются в новейших системах повыше-
ния производительности труда и улучшения поведения
людей в организации, способствуя развитию движения
в поддержку реорганизации труда, преобразований
внутри компаний и изменений в трудовых отношениях
в большинстве промышленно развитых стран мира.

Научная достоверность теории Херцберга подтверж-
дена данными 12 специальных исследований, проведен-
ных в США, Японии, Финляндии, Венгрии, Индии, ЮАР,
Замбии. В СССР она использовалась в известном иссле-
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довании «Человек и его работа», реализованном в 1964 г.
В.А. Ядовым и А.Г. Здравомысловым. Независимую экс-
пертизу теории проводила Н.Ф. Наумова.

1 Теория стилей руководства Д. Макгрегора

Не менее широкую известность приобрели теории,
разработанные американским социологом и социальным
психологом, специалистом по проблемам управления и
организационного поведения, профессором школы ин-
дустриального управления МассачусеТского технологи-
ческого института Дугласом Макгрегором (1906—1964),
впервые использовавшим представления психологов о
мотивации человека в теории управления персоналом
организации. В своем главном труде The Human Side of
Enterprise («Человеческая сторона предприятия», 1960)
Макгрегор заявил, что любому управленческому реше-
нию или действию предшествуют те или иные предпо-
ложения относительно человеческой природы и пове-
дения, являющиеся ключевым моментом,, определяющим
индивидуальный стиль руководства конкретного менед-
жера. Эти предположения подразделялись им на две
категории— «теорию X» и «теорию Y», ассоциируемые
с идеями классической школы и школы человеческих
отношений соответственно. В основе этого деления ле-
жало различение по форме получения заданий, степени
свободы в способах и сроках их выполнения, методам
контроля их исполнения, степени включенности испол-
нителя в процесс принятия решений, дистанцирован-
ности руководителя от подчиненного и формализации
их отношений, концентрации управленческих функций
в руках руководителя.

«Теория X» представляла собой авторитарный
взгляд на регуляцию организационного поведения
работников, согласно которому:

• люди изначально не любят трудиться и при любой
возможности избегают работы;

• у них нет честолюбия, а посему они стараются
избавиться от ответственности, предпочитая, что-
бы ими руководили;

т больше всего люди хотят защищенности;
• чтобы заставить людей трудиться, необходимо ис-

пользовать принуждение, контроль и угрозу нака-
зания.

2 Социология управления
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Исходя из этих предположений, считал Макгрегор,
руководители авторитарного тина как можно больше
централизуют полномочия, структурируют работу под-
чиненных и почти не дают им свободы в принятии
решений. Во имя обеспечения выполнения работы они
могут оказывать на работников психологическое дав-
ление и даже угрожать им.

Если автократы избегают негативного принужде-
ния, используя вместо этого вознаграждение, они полу-
чают название благосклонных автократов. Последние
проявляют активную заботу о настроении и благополу-
чии подчиненных, продолжая оставаться авторитарны-
ми руководителями. В ряде случаев «благосклонные
автократы» могут даже пойти на то, чтобы разрешить
участие подчиненных им работников в планировании
заданий. Однако фактическая власть принимать и ис-
полнять решения сохраняется за руководством.

Альтернативная концепция, обозначенная Д. Мак-
грегором как «Теория Y». концентрировалась на созда-
нии среды, благоприятствующей возникновению пре-
данности организационным целям и предоставляющей
возможность для максимального проявления инициа-
тивы, изобретательности и самостоятельности при их
достижении. Иными словами, речь шла о демократи-
ческом стиле руководства, предполагающем использо-
вание творческих способностей подчиненных, гибкий
контроль, отсутствие принуждения, стремление к от-
ветственности, моральные стимулы, заинтересован-
ность в труде, участие в управлении. Основой «Теории
Y» выступали следующие утверждения:

• затраты физических и умственных усилий в про-
цессе труда так же естественны, как при игре или
отдыхе (если условия благоприятны, люди не толь-
ко примут на себя ответственность, но и будут стре-
миться к ней);

• меры внешнего контроля не являются единственны-
ми средствами мотивации: при выполнении поручен-
ных ему задач человек осуществляет саморегуляцию
и самоконтроль, направленные на достижение цели,
относительно которой он принял на себя определен-
ные обязательства;

• приобщение является функцией вознаграждения,
связанного с достижением цели;

• способность к творческому решению проблем
встречается часто, а интеллектуальный потенциал
человека используется в условиях современного
индустриального общества лишь частично.
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Благодаря подобным предположениям демократич-
ный руководитель предпочитает такие механизмы вли-
яния, которые апеллируют к потребностям более высо-
кого уровня (потребности в принадлежности, высокой
цели, автономии, самовыражении и т. п.), и избегает на-
вязывать подчиненным свою волю. Организация дея-
тельности, предусмотренная в модели «Y», основывает-
ся на принципах делегирования и децентрализации
полномочий и ответственности, самоорганизации, мак-
симального использования творческого потенциала
работника, поощрения его инициативы. Подчиненные
принимают активное участие в принятии решений и
пользуются широкой свободой в процессе выполнения
заданий. Назначение труда управленца видится, преж-
де всего, в формировании человеческих отношений, что
предполагает обогащение содержания работы, ориен-
тацию на вознаграждение, а не наказание работника,
учет всего спектра его потребностей и ожиданий для
стимулирования мотивации. Более того, теория «Y» воз-
лагает ответственность за лень и индифферентность
работников на руководство, избравшее ошибочные ме-
тоды организации и контроля.

Выделив два противоположных стиля управления,
Д. Макгрегор, по существу, описал прошлое и настоя-
щее менеджмента. В прошлом господствовал стиль «X»,
а в наши дни наступает эпоха стиля «Y», к; которому
призывает доктрина «человеческих отношений». Еще
в 1930-е годы Э. Мэйо доказал, что люди склонны ог-
раничивать свою производительность и даж:е терять в
оплате, лишь бы заслужить одобрение коллег по рабо-
те. Никакие угрозы и принуждения со стороны адми-
нистрации на них не действовали. Стало быть, уже
тогда «Теория X» и тейлоризм неправильно изобража-
ли поведение людей в организации, еще меньше они
Отвечают реалиям экономики сегодня.

Почему же тогда почти 100 лет американские ме-
неджеры придерживались в своей работе «Теории X»?
По мнению Макгрегора, распространенность взглядов,
основанных на теории «X», была обусловлена тем, что
она, несомненно, объясняла некоторые особенности
поведения людей. Более того, Макгрегор предположил,
что эта теория удивительно точно соответствовала
предубеждениям руководителей. Не понимая истинных
мотивов поведения, они склонны были видеть источ-
ник всех бед в лености и инертности работников, груп-
повом эгоизме, нежелании сотрудничать.
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Макгрегор подчеркивал, что менеджеры, придер-
живающиеся подобных взглядов в середине XX в.,
наносят своей компании непоправимый вред. Эконо-
мическая ситуация в мире изменилась, большинство
рабочих удовлетворило свои материальные потребно-
сти, резко повысился уровень их жизни и образова-
ния. Следовательно, сегодня материальное поощрение
нельзя рассматривать в качестве единственного сти-
мула, побуждающего к более эффективной работе.

Теоретические воззрения Д. Макгрегора имели
немало общего с концепциями А. Маслоу и Ф. Херц-
берга. Так, например, в соответствии с теорией Мас-
лоу, человек, удовлетворивший низшие потребности,
начинает стремиться к удовлетворению высших. «Тео-
рия X» как раз и описывает низшие потребности, а
«Теория Y» — высшие. Вместе с тем между ними есть
и различия. Одно из самых характерных заключается
в том, что теории Макгрегора не могут служить осно-
вой для научного исследования, ибо носят сугубо реко-
мендательный оттенок и говорят лишь о том, что и как
нужно делать. Компания приглашает консультанта,
который проводит анализ реальной обстановки, опре-
деляя состояние трудовой дисциплины, уровень дове-
рительности в отношениях между менеджерами и ра-
бочими, уровень образования тех и других, ценностные
ориентации и ожидания людей, и лишь после этого дает
рекомендации: внедрять в компании стиль «Y», или
оставить все как есть. Сам Макгрегор указывал на то,
что лидерам необходимо адаптировать допущения его
теории выборочно, учитывая уровень зрелости и зави-
симости ведомых. Незрелые или зависимые сотрудни-
ки нуждаются в более строгом контроле: к ним подхо-
дит большая часть допущений, составляющих теорию
«X». Зрелые и независимые подчиненные не нужда-
ются в столь жестком контроле, и допущения теории
«Y» относятся в первую очередь к ним.

• Шкала лидерского поведения
Р. Танненпацма и У. Шмидта
Современная социология организаций подчерки-

вает отсутствие одного единственно правильного сти-
ля лидерства (руководства), подходящего ко всем ситу-
ациям. Скорее, считает она, таких стилей множество.
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В 1958 г. американские ученые Роберт Танненба-
ум и Уоррен Шмидт попытались проранжировать все
многообразие стилей и получили своего рода «шкалу
руководства» 6, крайние точки которой обозначали:

1) лидера авторитарного типа, ориентированного на
задачу, максимально использующего свою власть
и минимально — свободу подчиненных;

2) лидера демократического типа, ориентированного
на коллективное принятие решений, допускающе-
го максимум свободы при минимуме власти.

Между ними на континууме располагались все
другие стили поведения руководителей, адекватность
использования которых зависела от ситуации и особен-
ностей работников (рис. 1.2). Факторами, определяю-
щими стиль управления, назывались:

• индивидуальные характеристики руководителя:
система его ценностных ориентации, уверенность
в своих подчиненных, индивидуальные предпочте-
ния в области руководства, чувство безопасности в
неопределенной ситуации;

• характер и поведение подчиненных. Как правило,
руководитель дает своим подчиненным больше сво-
боды в тех случаях, когда они: 1) имеют относи-
тельно высокую потребность в независимости;
2) готовы принять на себя ответственность за при-
нимаемые решения; 3) сопротивляются неопреде-
ленности; 4) заинтересованы в решении пробле-
мы; 5) понимают цели организации; 6) обладают
необходимыми знаниями и опытом; 7) привыкли
участвовать в принятии решений;

• ситуационные факторы: тип организации, эффек-
тивность рабочей группы, характер проблемы и ог-
раниченность времени.

Рассмотрим более подробно каждый из названных
типов поведения.

Менеджер принимает решение и объявляет его.
Начальник определяет проблему, рассматривает аль-
тернативные варианты ее решения, выбирает один из
них, а затем докладывает о принятом решении своим
подчиненным, которые должны его выполнить. Иногда
для выполнения решения руководитель может прибег-
нуть к принуждению.

Менеджер «продает» свое решение. Руководитель
берет на себя ответственность за определение пробле- 37



Рис. 1.2. Континуум управленческого поведения
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мы и принятие решения. Однако он не просто объяв-
ляет о нем, а предпринимает ряд шагов для того, чтобы
убедить подчиненных согласиться с ним.

Менеджер знакомит с идеями, поощряет вопросы.
Руководитель, принимающий решения, ищет поддерж-
ку своих идей, а потому предоставляет подчиненным
возможность подробно ознакомиться с его идеями и
намерениями.

Менеджер представляет пробное решение, кото-
рое можно изменить. Этот тип поведения позволяет
подчиненным влиять на принимаемое решение. Ини-
циатива определения и диагностики проблемы остает-
ся за руководителем. Перед тем как встретиться с
персоналом, он тщательно обдумывает проблему и
принимает пробное решение. Для того чтобы принять
окончательное решение, он выносит свои наработки на
обсуждение коллектива и наблюдает за реакциями тех
людей, которых это решение затрагивает. На практике
это обговаривается следующим образом: «Мне хотелось
бы знать, что Вы думаете по поводу плана, который был
разработан мной. Я приветствую Ваши искренние
мысли по этому поводу, однако, окончательное реше-
ние оставляю за собой».

Менеджер представляет проблему, рассматрива-
ет предложения, принимает решение. Все предыду-
щие модели предполагали, что руководитель выходит
к своим подчиненным с уже готовым решением.
В данном случае дела обстоят иначе: подчиненные
имеют возможность первыми предложить возможное
решение проблемы. Изначальная задача руководите-
ля — определить ее. Он может, например, заявить
следующее: «Мы столкнулись с рядом нареканий со
стороны средств массовой информации и обществен-
ного мнения по поводу качества нашей сервисной
политики. Что происходит? Какие идеи имеются у Вас
на этот счет?». Задача группы— расширить.представ-
ления менеджера, предложив ему несколько возмож-
ных вариантов решения проблемы, из которых он
сможет выбрать затем наиболее подходящий.

Менеджер определяет границы и просит группу
принять решение. В этом случае менеджер передает
группе право принимать решения, а иногда и сам ста-
новится ее членом. Однако прежде чем сделать это, он
указывает, какую именно проблему следует решать, а
также определяет границы, в рамках которых должно
находиться принимаемое решение.
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Менеджер позволяет группе принимать решения в
определенных границах. Подобная ситуация характери-
зует крайнюю степень групповой свободы, которая
встречается в формальных организациях достаточно
редко (например, в научно-исследовательских группах).
Группа менеджеров или специалистов определяет про-
блему, проводит ее диагностику, разрабатывает альтер-
нативные методы решения и выбирает из них один или
несколько. Единственные ограничения, налагаемые на
группу со стороны организации, определяются выше-
стоящим руководством менеджера группы. Если он
участвует в процессе принятия решений, то пытается
сделать это так, чтобы его полномочия не давили на
группу, и заранее обязуется помочь в реализации при-
нятого решения, каким бы оно ни было.

В результате проведенных исследований Таннен-
баум и Шмидт пришли к двум выводам:

• успешным может считаться лишь тот руководитель,
который в процессе работы учитывает факторы,
определяющие модель его поведения в конкретный
период времени (собственные характеристики,
особенности индивидов и групп общения, цели
компании, а также специфику внешнего социаль-
ного окружения);

• успешный руководитель способен модифицировать
свое поведение, действовать с учетом вышеупомя-
нутых факторов и принимать решения, которые, по
его мнению, наиболее уместны в данной ситуации.

Танненбаум и Шмидт подчеркивали, что важными
характеристиками эффективного руководителя явля-
ются восприимчивость и гибкость в подходах к реше-
нию проблем и поведении. Они утверждали, что нельзя
с уверенностью сказать, что успешным руководителем
может быть только авторитарный или исключительно
демократичный менеджер. Скорее, им может считать-
ся тот, кто выбирает «золотую середину», тщательно
оценивая и учитывая ситуационные факторы, опреде-
ляющие наиболее правильное поведение в конкретный
момент времени, и ведет себя в соответствии с ними.

В 1973 г. Танненбаум и Шмидт представили моди-
фицированную модель шкалы лидерского поведения.
Объясняя необходимость этого, авторы упоминали мно-
гочисленные изменения, произошедшие как в самих
организациях, так и в окружающей их среде. В частно-
сти, писали они: «Организации существуют и функци-
онируют не в вакууме, на них воздействуют изменения,
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происходящие в обществе [...]. (...) социальные измене-
ния привели к тому, что (...) вопрос эффективного руко-
водства еще более усложнился. (...) Сегодня менедже-
ры имеют дело с наемными работниками, а не с
подчиненными как в прошлом. Эти работники могут
свободно критиковать любую организационную систе-
му, ожидают, что с ними посоветуются, и они смогут
повлиять на ход событий, поскольку многие организа-
ции нуждаются в их поддержке и лояльности. Кроме
того, менеджер имеет дело с весьма изменчивой окру-
жающей средой. Реакцией на подобные воздействия
внешней среды стало появление новых концепций уп-
равления организацией»7.

- В новой модели Танненбаум и Шмидт учитывали
влияние на стиль руководства внутренней среды орга-
низации, а также внешней социальной среды. Если
изначально менеджер рассматривался как основное
действующее лицо, определявшее функции группы,
ответственное за их выполнение, осуществлявшее
контроль, а подчиненные — как индивиды, пользовав-
шиеся властью исключительно по воле руководителя,
то теперь подчеркивалось, что баланс во взаимоотно-
шениях между менеджером и его подчиненными — а
вернее, рядовыми сотрудниками — достигается путем
прямого или опосредованного взаимодействия двух
сторон. Новый континуум показывал, что степень сво-
боды руководителя и рядового сотрудника все время
меняется в зависимости от их взаимоотношений и
внешних воздействий.

Шкала лидерского поведения стала классической
схемой. Она очень удобна и наглядна, поэтому часто
применяется на практике. Социолог получает данные,
указывающие, что делает лидер (руководитель) в груп-
пе, как он принимает решения, на какой стиль руко-
водства ориентируется, и определяет, к какой позиции
на шкале его следует отнести. Если он принимает ре-
шения единолично, то речь идет об авторитарном ли-
дере; если он только обозначает границы недопусти-
мого, а во всем остальном предоставляет подчиненным
полную свободу действий, он — демократ.

1 Теория стилей руководства Р. Лайкврта

Сторонник доктрины «человеческих отношений»
коллега Херцберга и Макгрегора, известный американ-
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ский социальный психолог, исследователь проблем
организаций, организационного поведения и управле-
ния Ренсис Лайкерт (1903—1981) разработал собствен-
ную теорию стилей руководства. В 1947 г. Лайкерт начал
изучать, как добиться оптимального управления уси-
лиями отдельных личностей, чтобы достичь желаемых
целей и удовлетворить их потребности. Для этого на
базе Университета штата Мичиган была создана ис-
следовательская группа, которая, изучая организации
с высокой и низкой производительностью труда, раз-
рабатывала принципы и методы эффективного лидер-
ства. Исследования проводились в разных отраслях
промышленности и организациях. Были опрошены
тысячи служащих, выполнявших различные задания —
от самых примитивных до требующих высокой квали-
фикации и образования.

В процессе исследований Лайкерт обнаружил, что
наблюдаемые различия в эффективности деятельности
организаций определяются тем, с каких позиций руко-
водство подходит к организации работы сотрудников.
С помощью опроса лидеров и их подчиненных было
выявлено два стиля руководства: руководство, ориенти-
рованное на выполнение задачи, и руководство, ориен-
тированное на взаимоотношения со служащими, подбор
кадров и работу с ними. «Лидер, ориентированный на
работу, — писал Лайкерт, — предпочитает тщательно
контролировать своих подчиненных, при этом он исполь-
зует поощрения, наказания и всю имеющуюся у него
власть для того, чтобы повлиять на своих подчиненных.
[...] забота о людях рассматривается как совершенно
излишняя деталь, на которую лидер не может позволить
себе обращать внимание. Лидер, ориентированный на
работников, считает возможным делегировать полномо-
чия своим подчиненным. Подобные лидеры предпочита-
ют создавать своим подчиненным комфортные условия
для выполнения заданий. Они уделяют большое внима-
ние и придают первостепенное значение продвижению
своих подчиненных, их личностному росту и достижени-
ям»8 . Иными словами, руководитель, сосредоточенный
на работе, заботится прежде всего о проектировании
задачи и разработке системы вознаграждений для повы-
шения производительности труда. В противоположность
этому, первейшей заботой руководителя, сосредоточен-
ного на человеке, являются люди. Проблемы повышения
производительности труда рассматриваются такими ру-
ководителями сквозь призму совершенствования чело-
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веческих отношений, взаимопомощи, максимального
участия работников в принятии решений.

В 1967 г. в продолжение своих исследований Лай-
керт обобщил реальные методы управления и предло-
жил четыре базовых стиля руководства, расположив их
на некотором континууме от 1 до 4 (рис. 1.3). Рассмат-
риваемые им системы, или модели, управления органи-
зацией различались по способу контроля, степени кон-
центрации власти, распределению ответственности и
дистанцированности руководителя от подчиненных.

Система 1
Эксплуататорско-
авторитарная

Система 2
Благосклонно-
авторитарная

Система 3
Консультативно-
демократическая

Система 4
Основанная
на участии

Рис. 1.3. Стили лидерства Р. Лайкерта

В системе 1 все организационные решения прини-
маются руководством. Руководитель-автократ не доверя-
ет подчиненным, редко подключает их к принятию ре-
шений, а задачи (как и способы их решения) «спускает»
сверху уже готовыми. В организации, ориентированной
на эту систему, жестко заданы правила выполнения кон-
кретных работ. В качестве факторов, побуждающих лю-
дей к труду, используются давление, принуждение, страх
и угроза наказания. Вознаграждения здесь случайны, как,
впрочем, и взаимодействие руководителя с подчиненны-
ми, которое строится на взаимном недоверии. Формаль-
ная и неформальная организации находятся в состоянии
противоборства.

Система 2 предполагает, что руководство удостаи-
вает подчиненных определенного доверия: часть реше-
ний делегируется вниз, но принимаются они в строго
предписанных рамках. Вознаграждение здесь действи-
тельное, а наказание — потенциальное, и оба использу-
ются для мотивации работников. Взаимодействие осу-
ществляется в терминах снисходительности со стороны
руководителя и осторожности — со стороны подчинен-
ного. Неформальная организация существует, но лишь
отчасти противостоит формальной.

В системе 3 руководство проявляет значительное,
но не полное доверие к своим подчиненным. Общие
вопросы решаются наверху, частные делегируются
вниз. Кроме систематического вознаграждения и слу-
чайных наказаний для мотивации работников исполь-
зуется возможность некоторого участия в процессе
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принятия решений. Потоки коммуникации в организа-
ции направлены как вверх, так и вниз, однако содер-
жание передаваемой информации ограничивается той,
которую хочет услышать руководство. Умеренное вза-
имодействие руководства и рядовых сотрудников ха-
рактеризуется как доверительное и откровенное, но с
примесью элементов страха. Неформальная организа-
ция может и не возникнуть, но если она существует, то
имеет место ее частичное несовпадение с организаци-
ей формальной.

Система 4 строится на полном доверии. По мне-
нию Лайкерта, именно она является самой действенной
из всех рассмотренных им систем. Процесс принятия
решений носит здесь групповой характер: он рассредо-
точен по всем уровням, хотя и интегрирован. Поток
коммуникаций идет не только сверху вниз, но и по го-
ризонтали. Работники мотивируются посредством уча-
стия в процессе принятия решений, касающихся опре-
деления целей организации, форм стимулирования и
методов организации труда. Имеет место дружествен-
ное взаимодействие, характеризующееся высоким уров-
нем взаимного доверия. Формальная и неформальная
организации, как правило, совпадают. Руководители
системы 4 соответствуют руководителям, поощряющим
участие работников в управлении. Кроме того, в проти-
воположность руководителям системы 1, ориентирован-
ным на работу, они ориентированы на человека.

Согласно Лайкерту, для развития организации в
направлении четвертой модели управления руководству
необходимо: 1) соблюдать принцип «поддерживающих»
отношений; 2) придерживаться коллективных методов
принятия решений; 3) ставить высокие производствен-
ные цели. Это означает, кроме всего прочего, что взаи-
модействие между сотрудниками организации должно
носить групповой, а не просто линейный, иерархичес-
кий характер по типу «руководитель— подчиненный».

Исследования Лайкерта показали, что самые эффек-
тивные руководители уделяют внимание прежде всего
человеческим аспектам проблем, стоящих перед их под-
чиненными, и строят отношения, основанные на взаимо-
помощи. И хотя позже было обнаружено, что выводы
Лайкерта применимы не ко всем ситуациям, например
из-за характера ситуации стиль, сосредоточенный на
человеке, не всегда способствует повышению произво-
дительности труда, заслуга этого исследователя— в том,
что он углубил существующие представления о деловых
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отношениях между сотрудниками и показал, как прин-
ципы упоминавшейся нами теории «Y» могуг быть реа-
лизованы в структуре организации.

Преимущество концепции Лаикерта состоит в том,
что ее можно легко операционализировать и исполь-
зовать в социологическом исследовании. Для ускоре-
ния анализа организации автор разработал специаль-
ный инструмент, полный вариант которого состоял из
20 пунктов (переменных), таких, например, как «уро-
вень доверительности в отношениях руководителя и
подчиненного», «характер мотивации», «характер вза-
имодействия» и др. Их можно строить в виде шкалы и
опрашивать как руководителей, так и подчиненных. На-
пример, переменная «уровень доверительности» вклю-
чает описание следующих четырех пунктов шкалы:
«доверие к подчиненным отсутствует», «доверие снис-
ходительное, как у хозяина к слуге», «значительное, но
не полное доверие: проявляется желание удержать
контроль в своих руках» и «полное доверие по всем
вопросам». Пункты шкалы представляют собой конк-
ретизированный вариант описания моделей 1, 2, 3 и 4.

• Концепция долговременной
эффективности Р. Лаикерта

Лайкерт разработал оригинальную теорию, в кото-
рой установил три типа переменных, определяющих
долговременную эффективность организации: причин-
ные, промежуточные и результирующие переменные
(рис. 1.4). К причинным переменным он относил внутри-
организационные факторы, находящиеся под контролем
администрации (формальную структуру организации,
экономическую стратегию и социальную политику, про-
фессионально-квалификационный состав работников
и т. п.). Промежуточные переменные обозначали чело-
веческие ресурсы организации — отношение к труду
и навыки людей, организационный климат, методы при-
нятия решений, отношения с руководством, лояльность,
способы стимулирования и мотивации деятельности и
т. п. Наконец, результирующие, т. е. зависимые, перемен-
ные выражали конечный результат усилий — рост или
падение производительности труда и прибыли, качество
услуг и др.
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Лайкерт представил модель эффективного управ-
ления как воздействие стимулов (первый тип перемен-
ных) на ресурсы (второй тип), создающее на выходе
определенный результат (третий тип). Подобная модель
объясняет, почему попытки непосредственного воздей-
ствия на промежуточные переменные, как правило, не
приводят к успеху. Правильнее оказывать влияние на
них через изменение причинных факторов.
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Рис. 1.4. Модель долговременной эффективности
организации Р. Лайкерта

Вред для компании, возникающий вследствие нару-
шения модели Р. Лайкерта, очевиден. Руководитель стре-
мится любой ценой повысить производительность или
получить прибыль (результирующие показатели), оказы-
вая давление на поведение работников (промежуточные
факторы), не позаботившись предварительно об улучше-
нии организации и условий труда, решении жилищной
проблемы, подборе квалифицированных кадров (причин-
ные переменные). В конечном итоге он добьется времен-
ных успехов, сделает себе карьеру, но межличностные
отношения постепенно ухудшатся. Могут измениться и
другие показатели: увеличатся текучесть кадров и число
несчастных случаев, возрастут абсентеизм (отсутствие на
рабочем месте) и количество невыходов на работу по боль-
ничным. Наконец, усилятся жалобы работников на усло-
вия труда и быта. Причем жалобы эти будут отражать не
ухудшение условий труда (они не изменились), а психо-
логическое недовольство ими («блокирование эмоций»),
раздражительность и фрустрацию работников.

Восстановление же нарушенного равновесия в
организации потребует гораздо больших усилий и
материальных затрат, нежели достижение кратковре-
менного успеха. По данным исследования Р. Лайкер-
та, в небольших организациях на восстановление со-
циально-психологического климата уходит от года до
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3 лет, в крупных — до 7 лет. Если тактика «выжимания
пота» длится довольно,долго, то реабилитационный
период удлиняется. Иногда приходится обновлять весь
состав работающих в том или ином подразделении,
годами привыкавших к плохой работе, к низкому каче-
ству продукции, неоправданным заработкам. Пере-
стройка в подобной ситуации оказывается весьма бо-
лезненной и нередко приводит к острым трудовым
конфликтам на предприятии. Кроме того, она дает
плоды не сразу: некоторое время коллектив будет ра-
ботать в новых условиях ниже своих возможностей.

Опытный руководитель знает: то, как он представ-
ляет себе свой стиль поведения, не имеет никакого
значения.

Подчиненные будут вести себя в соответствии с их
собственными представлениями о стиле руководства.

Руководитель может быть искренне убежден в том,
что он «демократ», хотя на самом деле его действия
оцениваются подчиненными в терминах модели «ру-
ководитель, ориентированный на задачу». Чтобы счи-
таться эффективным руководителем, он должен знать,
каким видят его окружающие.

1 Теория эффективности организации Б. Басса

Важной проблемой в менеджменте и социологии
организаций является определение эффективности
организации. Основная функция руководителя — вы-
полнить свои задачи не самому, а с помощью других
людей, своих подчиненных. В таком случае успех его
деятельности должен оцениваться производительнос-
тью труда подчиненных ему людей. Для того чтобы
отличить успешного руководителя и эффективного
руководителя, американский социолог Бернард Басе
воспользовался следующей моделью (рис. 1.5).

Предположим, что руководитель А пытается повли-
ять на работника В с тем, чтобы тот лучше справился
со своим заданием. Попытки А оцениваются как ус-
пешные или неуспешные в зависимости от того, как
справился со своей работой В. Причем успех может
измеряться множеством точек на континууме. Если
даже А достиг относительно высокой точки, и его дей-
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Рис. 1.5. Континуум успешного и/или эффективного
руководства Б. Басса

ствия следует оценить как успешные, мы все равно
ничего не сможем сказать об их конечной эффектив-
ности. Допустим, А и В недолюбливают друг друга либо
находятся во враждебных отношениях, и В подчиняет-
ся А только в силу присущей должности А власти.
В этом случае мы можем заключить, что А является ус-
пешным, но неэффективным руководителем. С другой
стороны, если В выполняет свою работу потому, что он
этого хочет, т. е. не из-за страха перед наказанием, а в
силу внутренней мотивации к деятельности, полагая,
что достижение целей организации приближает его к
достижению собственных целей или что затрачивае-
мые усилия адекватно вознаграждаются (компенсиру-
ются с некоторой прибавкой), то А оценивается как
успешный и эффективный руководитель. Таковы отно-
шения взаимного сотрудничества и уважения. Искус-
ство руководителя заключается в постановке таких
целей, которые отвечают собственным устремлениям
подчиненного. Например, цель повышения производи-
тельности труда в 2 раза соответствует стремлению
работника увеличить оклад в 1,5 раза.

Итак, если руководитель заинтересован только в
успехе, то он делает упор на позиционную (формаль-
ную) власть и жесткий контроль. Напротив, когда он
стремится быть эффективным, акцент делается на
персональную (неформальную) власть и общий конт-
роль. Для первого типа власти характерно делегирова-
ние полномочий сверху вниз, второй отличается гене-
рированием авторитета снизу вверх через согласие
подчиненных добровольно признать сложившееся рас-
пределение ролей. Руководитель может быть успеш-
ным, но неэффективным (в этом случае он оказывает
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на поведение других кратковременное влияние), а
может быть и успешным, и эффективным, нацеливая
подчиненных на долговременный рост производитель-
ности и организационное развитие.

Эмпирическая шкода: Л. Ньюмен

Рассматривая историю становления и развития
западной социологии менеджмента нельзя не упомянуть
и эмпирическую школу управления— рационалистичес-
кое, прагматически настроенное, междисциплинарное
направление, ориентированное на улучшение функци-
онирования организаций. Эмпирическая школа возник-
ла в середине 60-х гг. XX в. и объединила ряд управлен-
цев-практиков и консультантов в области управления.
Изначально целью нового направления, возникновение
которого связывают с опубликованием в 1964 г. статьи
Г. Кунца «К созданию объединенной теории организа-
ции», было выявление условий и установление границ
применения в управленческой практике принципов,
выдвинутых различными школами теории организаций.
Наиболее яркими представителями эмпирической шко-
лы считаются Э. Дэйл, С. Дэвис, П. Друкер, Г. Кунц,
Р. Фэлк, а также американский топ-менеджер, прези-
дент «А.Л. Смит айрон компани» (Массачусетс) Луис
Ньюмен. В своей книге «Некоторые аспекты философии
менеджмента», вышедшей в 1959 г., он утверждал, что
философия менеджера гораздо важнее для успеха, чем
планирование, методы работы, знания, умения и навы-
ки. Ньюмен отмечал, что будущие действия менеджера
управляются принципами и методами. Это напоминает
планирование поездки: обычно, прежде чем выбрать,
как ему ехать, человек решает, куда он хочет поехать.
Подобным образом в бизнесе необходимо сначала при-
нять философские решения о принципах, которыми
человек будет руководствоваться, а затем уже планиро-
вать решение каких-либо специфических проблем.
Ньюмен подчеркивал ситуационный характер предло-
женной им философии, которую он рассматривал как
обобщение принципов, которыми руководствовалась его
компания. Возможно, говорил он, что в других отраслях
она будет выглядеть несколько иначе.

Первый принцип Ньюмена гласит: «Хорошие от-
ношения между служащими вытекают из разумной
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организационной структуры». Под организационной
структурой Ньюмен имел в виду правильное распре-
деление функций между всеми участниками процесса
производства, установление определенной ответствен-
ности каждого лица за возложенные на него обязанно-
сти наряду с предоставлением ему соответствующих
прав. Благодаря этому, полагал он, руководителю нет
необходимости постоянно выяснять и устанавливать
взаимоотношения между служащими и объединять их,
поскольку каждый из них знает свою работу. Ньюмен
идет дальше и делает вывод о том, что «разумная орга-
низационная структура» не только позволяет решать
вопросы организации работы данного предприятия, но
и помогает наладить «хорошие отношения между слу-
жащими» в целом.

Он предлагает несколько «контрольных вопросов»
(тестов), ответив на которые, можно обнаружить недо-
статки в организации работы. Ниже приводятся неко-
торые из них;

• не устарела ли существующая на бумаге инструк-
ция по организации работы и широко ли ее исполь-
зуют на практике в качестве руководства для пра-
вильного распределения прав и обязанностей?

• подотчетен ли каждый служащий только одному
начальнику и достаточно ли ясно он это понимает?

• возложена ли каждая конкретная обязанность
только на одно лицо и зафиксировано ли это пись-
менно?

• свободно ли осуществляется связь между всеми
звеньями организации?

Многолетний опыт работы показывает, считал
Ньюмен, что для эффективного управления производ-
ством необходимо обязательно соблюдать указанные
условия.

Второй принцип — «судьба людей в организации
должна зависеть от мнения более чем одного челове-
ка». Сам автор признавал, правда, что этот принцип
гораздо легче объявить, чем реализовать на практике.

Третий принцип — «выдвигать на руководящую
работу следует наиболее способных людей». Ньюмен
не мог не признать, что очевидная справедливость
этого принципа не является достаточным условием его
осуществимости. Он указывал на гносеологические
трудности: зачастую бывает сложно определить, кто в
действительности больше всего заслуживает продви-
жения по службе. Необходимо, подчеркивал Ньюмен,



Глава 1. Истерия социологии менеджмента на Западе

учитывать работоспособность, старательность, стаж,
возраст и т. п. Нельзя забывать о том, что даже очень
прилежный, квалифицированный работник, хорошо
справляющийся с работой, может не обладать качества-
ми, необходимыми для выполнения других, более слож-
ных обязанностей.

Ньюмен подчеркивал первостепенную важность
правильного решения этого вопроса, задевающего
интересы многих «возможных кандидатов», и предла-
гал подходить к выдвижению людей, руководствуясь
следующими правилами: во-первых, необходимо оце-
нить, что делает или сделал данный работник в том
направлении, в котором ему предстоит работать в даль-
нейшем; во-вторых, следует проводить различие меж-
ду «широким опытом» и «повторяемым опытом» («двад-
цатилетний опыт» может оказаться в действительности
лишь опытом одного года, повторяемым двадцать раз);
в-третьих, искать кандидата для выполнения: работы на
стороне необходимо лишь в том случае, если в органи-
зации действительно нет человека, подходящего для
этой цели; в-четвертых, если имеются два или более
равноценных кандидата, претендующих на одну и ту
же должность, следует остановить свой выбор на са-
мом молодом из них.

1 Комплексный подход к управлении Г. Ливитта

В своих работах— «Психология менеджера» (1958)
и «Управление в 80-е годы» (в соавторстве с Томасом
Уислером, 1958) — американский исследователь, про-
фессор Высшей школы индустриальной администра-
ции при Технологическом институте Карнеги Гарольд
Ливитт, критикуя существующие теории управления
за их фрагментарность и отсутствие единой концеп-
ции, пытался создать целостное учение, которое он
называл комплексным подходом к управлению. Отме-
чая, что все попытки создать единую научную теорию
управления носят незавершенный характер, он писал:
«Беда в том, что до сих пор нет настоящего решения,
возможно, потому, что все еще не существует вполне
удовлетворительной теории организации или техники
принятия решений... [...] То, чем мы располагаем, это
серия взаимосвязанных идей, развиваемых в различ-
ных областях, многие из которых далеки от промыш- 31
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ленности. Психология и социология внесли идеи о
сложности человеческих мотивов, о процессах воздей-
ствия и о групповом поведении. Математики и инже-
неры недавно выступили с некоторыми волнующими
представлениями об информации и системах управле-
ния. Экономисты, и не только они, изучают, как люди
принимают решения...»9.

Подобно многим другим авторам, Ливитт полагал,
что объединение разрозненных идей социологов, пси-
хологов, математиков и инженеров приведет к созданию
научной теории управления, построенной на основе
новейших достижений науки. Характеризуя базовое
направление, на котором может сложиться эта наука,
он указывал, что будущие индустриально-организаци-
онные исследования будут в большинстве своем связа-
ны с людьми и цифрами. «Они будут более психологи-
ческими и в то же время более аналитическими»10.

В этой связи Ливитт уделял значительное внима-
ние изучению новой информационной техники, пони-
мая ее как широкую область, включающую в себя, во-
первых, технику быстрой обработки больших объемов
информации, во-вторых, применение в процессе при-
нятия решений статистических и математических ме-
тодов и, в-третьих, моделирование с использованием
электронных машин. По мнению Ливитта, новая ин-
формационная техника оказывает революционизиру-
ющее воздействие как на средний, так и на высший
уровень управления и приводит к результатам, опро-
вергающим популярную концепцию руководства на ос-
нове участия, и противопоставление ее традиционной
школе «научного менеджмента» теряет всякий смысл.
Информационная техника синтезирует тейлоровские
принципы организации деятельности рабочих и доми-
нирующий в доктрине «человеческих отношений»
принцип партиципации (участия).

В статье «Управление в 80-е годы» Ливитт делает
следующие прогнозы:

1) информационная техника передвинет границу
между планированием и выполнением работы на
более высокий организационный уровень. Если в
прошлом планирование трудового процесса было
исключено из ведения рабочих и передано инже-
нерам по организации производства, то в будущем
оно будет отделено от среднего звена управления,
чтобы стать делом весьма ограниченного числа
специалистов по исследованию операций или орга-
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низационному анализу. Деятельность же среднего
звена управления будет в значительной степени
формализована, так как в большей части своей она
станет программироваться посредством установ-
ления операционных правил, регулирующих при-
нятие повседневных решений;

2) крупные промышленные организации перейдут от
- децентрализации к большей централизации. Выс-

шие руководители примут на себя в гораздо боль-
шем объеме функции, связанные с планировани-
ем, внедрением новой техники и технологий;

3) произойдет радикальное изменение и реорганиза-
ция среднего уровня управления. Определенная
часть его работы перейдет вниз, так как она не
будет требовать средней квалификации и соответ-
ствующего статуса и компенсации, другую же
часть функций этого звена возьмут на себя выс-
шие инстанции;

4) граница, отделяющая высший уровень управления
от среднего уровня, станет как никогда прежде
четкой и непроницаемой, аналогично той, которая
определилась к настоящему моменту между рабо-
чими и их непосредственными руководителями11.

По мнению Ливитта, высшие администраторы дол-
жны будут максимально способствовать внедрению
информационной техники, поскольку именно она даст
возможность установить строгий контроль над сред-
ним звеном, аналогичный тому, который тейлоризм в
свое время позволил осуществлять над нижестоящими
уровнями. Благодаря этому высшее руководство полу-
чит возможность охватывать гораздо более широкий
круг проблем и расширить собственный контроль над
процессом принятия решений подчиненными. Ливитт
полагал, что в конечном итоге децентрализация обус-
ловлена негативными мотивами, среди которых выде-
ляется неспособность высшего управления справить-
ся со сложным комплексом вопросов, огромными
массивами информации, требующей обработки для
принятия решений, сложностью коммуникаций.

Новая информационная технология делает возмож-
ной рецентрализацию, благодаря которой высший уро-
вень управления окажется менее зависимым от подчи-
ненных, поскольку сократятся до минимума те области,
где необходимы опыт или суждения подчиненных лиц,
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а также потому, что внедрение информационной тех-
ники позволит значительно уменьшить число лиц, за-
нятых в среднем звене управления.

Отмечая, что в современных условиях резко воз-
растает количество занятых в промышленности мате-
матиков и специалистов по экономическому анализу,
Ливитт указывал на то] что информационная техника,
по мере того как планирование будет изыматься из
сферы среднего уровня, вызовет появление новой ка-
тегории плановиков, с новыми наименованиями на
высшем уровне, В будущем роль различных специали-
стов по исследованию операций, организационному
анализу будет неизмеримо возрастать по мере усиле-
ния тенденции к формализации всех рутинных процес-
сов управления, Ливитт предсказывал, что уже в 80-е
годы программисты и инженеры по информации бу-
дут находиться на высоком уровне иерархии, в непос-
редственной близости к высшему руководству. Одно-
временно вверх по организационной лестнице будут
подниматься также научные и технические эксперты,
ибо ускоряющиеся темпы НТП вынудят высшую ад-
министрацию уделять все больше внимания проблемам
внедрения новой продукции.

Серьезные изменения, которые вызовет в структуре
организации информационная техника, повлекут за со-
бой — наряду с оптимальным программированием сред-
него уровня управления — освобождение высшего руко-
водства компаний от необходимости решения всякого
рода второстепенных организационных вопросов. И хо-
тя известная доля работы высшего звена управления
также окажется запрограммированной, основная, важ-
нейшая часть его деятельности таковой не станет. Ли-
витт, однако, оговаривался, что это убеждение является
не более чем гипотезой, так как невозможно установить
какие-либо границы процессам автоматизации и модер-
низации всех уровней управления. Тем не менее ясно,
что по мере развития программирования деятельности
организаций высшие руководители будут вынуждены
мыслить. Вряд ли крупные корпорации смогут выжить,
не производя коренных изменений в выпускаемой про-
дукции, методах или внутренней организации. Атмосфе-
ра непрерывных новаций быстро распространяется на
все индустриальные отрасли, вынуждая их производить
технические и организационные изменения.

Ливитт выражал надежду, что по мере развития
программированной деятельности организации, широ-
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кого внедрения информационной техники, совершен-
но по-новому встанут и старые проблемы человечес-
ких отношений. Так, например, проблема взаимосвязи
между моралью и производительностью труда может
просто утратить свое значение. Мораль запрограмми-
рованного персонала перестанет быть предметом столь
сильной озабоченности, поскольку от него (персонала)
будет требоваться меньшая (или иная) производитель-
ность труда. Выполнение поддающихся контролю ру-
тинных операций не требует от исполнителей большо-
го энтузиазма.

Таким образом, если по мере роста автоматизации
процесс управления станет все более деперсонализи-
роваться, то существенным будет то, чтобы тот или
иной индивид строго придерживался рамок предписан-
ных ему рутинных функций, а будет ли он хорошим,
инициативным работником или нет, — совершенно не
важно. Следовательно, организация делится на техни-
чески грамотную, образованную и располагающую
информацией управленческую элиту и обезличенную
массу запрограммированных живых роботов, которых,
по мере возможности, следует заменять роботами ки-
бернетическими.

По мнению Ливитта, постановка вопроса о перс-
пективах развития управленческой деятельности в
ближайшие десятилетия приведет специалистов к осоз-
нанию необходимости коренных перемен, понимаемых,
однако, лишь как организационно-технические моди-
фикации. Речь идет о создании при высшем руковод-
стве специальных групп экспертов-программистов, в
обязанности которых войдет решение текущих внутри-
организационных вопросов: специалистов по исследо-
ванию операций, математическому программирова-
нию, экспертов по ЭВМ. С другой стороны, Ливитт
признавал и значительную вероятность качественных
изменений в организации деятельности высшего зве-
на управления. Он писал, что групповое мышление
является своего рода коллегиальностью, которая в
будущем будет восприниматься как обычная практика
деятельности на высшем управленческом уровне.
Вследствие непрерывно возрастающей сложности и
комплексности задач, стоящих перед высшим руковод-
ством, все острее будет возникать необходимость в
принятии групповых решений, что обусловит оконча-
тельный уход от традиционного единоначалия. На сме-
ну «единовластному главе» организации придет «не-
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большая олигархия». Последняя будет включать в себя
лишь ограниченное число лиц и представлять собой
расширенного «единовластного главу», опирающего-
ся на группы и подгруппы непосредственно информи-
рующих его исследователей и программистов. Опти-
мальная структура подобных групп не обязательно
будет пирамидальной, более вероятно, что она станет
аморфной. В то же время операционные, запрограмми-
рованные части структуры должны будут быть четко
пирамидальными.

В связи со столь радикальными изменениями в
структуре организаций возникает необходимость пере-
стройки системы подготовки руководящих кадров с
учетом новых перспектив, открывающихся в области
управления в связи с применением новых методов и
технических средств. Обращаясь к руководителям про-
мышленных компаний, Ливитт выдвигал ряд рекомен-
даций, способствующих обеспечению перестройки орга-
низационной деятельности в свете новых требований:

1) руководители промышленных фирм должны уста-
навливать тесный контакт с теми научно-исследо-
вательскими организациями, которые занимаются
вопросами управления;

2) следует проанализировать и переосмыслить дея-
тельность собственной организации в свете воз-
можностей информационной техники и выявить
всех тех специалистов, которые знакомы с ее но-
выми направлениями, но находятся вне поля зре-
ния руководства;

3) необходимо изучить и перестроить некоторые орга-
низационно распыленные группы и переаттесто-
вать специалистов, работающих в различных под-
разделениях компаний — в отделе по исследованию
операций, организационном отделе, отделе статис-
тического анализа и даже отделе кадров. Поскольку
в каждом из них могут оказаться такие специалис-
ты, знания которых недостаточно известны или не
используются должным образом, важно сосредото-
чить их для подготовки условий, способствующих
применению новой информационной техники.

Однако самым важным шагом, который следует
предпринять руководителям, является преодоление
внутреннего психологического барьера, поскольку
применение новой информационной техники связано
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с необходимостью ломки давно утвердившихся пред-
ставлений, взглядов, практик и концепций, без переос-
мысления которых невозможно обеспечить перестрой-
ку системы организации управления.

Исследования Ливитта и Уислера не только явились
первой серьезной реакцией на разработки информаци-
онной технологии и проблему применения в управле-
нии компьютеров, но и содержали конкретные попытки
спрогнозировать воздействие электронно-вычислитель-
ной техники на практику управления в будущем.

1 Шкода социальных систем: Г. Саймон

Первые труды лауреата Нобелевской премии, выда-
ющегося американского ученого в области социальных,
политических, экономических и математических наук,
специалиста по проблемам организаций и управления
Герберта Саймона (1916 — 2001) были посвящены воп-
росам подготовки, принятия и реализации управленчес-
ких решений. Полагая, что решение представляет собой
выбор работником одной из нескольких возможных аль-
тернатив поведения, Саймон рассматривал организации
как системы, в которых люди являются механизмами,
принимающими решения. Существо деятельности управ-
ляющих, администраторов, их власти над подчиненными
заключалось, по его мнению, в создании фактических или
ценностных предпосылок, на которых основываются ре-
шения каждого члена организации.

Первое решение, которое принимает любой член
организации, — это решение участвовать или не уча-
ствовать в ней. Саймон полагал, что, вкладывая в орга-
низацию свой труд или капитал, каждый индивид ис-
ходит из того, что удовлетворение, которое он извлечет
из этого, будет больше, чем то, которое он мог бы по-
лучить, отказавшись участвовать в данной организации.
Если, рассматривая вопрос о своем участии в органи-
зации, индивид руководствуется личными соображени-
ями, то после принятия им положительного решения
личные цели постепенно отходят на второй план и
подчиняются целям организации. В том случае, когда
механизм влияния в организации установлен таким
образом, что создает равновесие между побуждением
и вкладом, при котором все члены организации готовы
активно участвовать в ее деятельности, отдавая всю
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свою энергию задачам организации, то такая органи-
зация имеет, по определению Саймона, высокий мо-
ральный уровень. Создание подобного равновесия
достигается в процессе идентификации индивида с
организацией, и, хотя такая идентификация всегда
ограничена прошлым опытом индивида и внешними
влияниями, она тем не менее ускоряется посредством
поощрения лояльности людей организации. Функция
идентификации заключается в создании соответству-
ющих условий, стимулов, которые побуждали бы всех
членов организации идентифицировать личные инте-
ресы и интересы организации и, следовательно, при-
нимать нужные для последней решения.

Саймон подробно рассматривал различные состав-
ные элементы «механизма влияния», в числе которых
важнейшее место отводил авторитету. Также он иссле-
довал и другие внешние влияния: обучение, рекомен-
дации. Суть концепции Саймона заключается в том, что
управляющие должны эффективно использовать все
формы внешнего влияния во имя манипулирования
личностью работника, трансформации человека в та-
кой степени, чтобы он совершал желаемые действия
вследствие собственной мотивации, а не под воздей-
ствием получаемых инструкций.

Авторитет, по мнению Саймона, есть «власть при-
нимать решения, направляющие действия других».
Возражая против рассмотрения авторитета как «юри-
дического феномена», базирующегося на формальных
санкциях, он подчеркивал, что человек в организации
будет с готовностью принимать приказы вследствие
желания обеспечить достижение ее целей и психоло-
гической готовности следовать за другими. Саймон
подчеркивал необходимость создания таких условий,
при которых проявление «категорического авторите-
та» может понадобиться лишь для отмены неправиль-
ного решения.

В своих работах Саймон пытался соединить докт-
рину «человеческих отношений» с системным подхо-
дом к организации управления. Он рисовал идеальную
схему функционирования организации, в которой де-
ятельность всех ее членов мотивируется стремлением
внести вклад в эффективность организации вследствие
оптимальной идентификации личных и общих целей.
Это, по его мнению, сводит необходимость проявления
авторитета лишь к внесению корректив, так как при-
менение его в виде санкций утрачивает хоть сколько-
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нибудь существенное значение. Саймон заявлял, что
современное общество придает все больше и больше
авторитета «функциональному статусу» и все мень-
ше — иерархии. С этой точки зрения члены организа-
ции во все большей степени привыкают принимать
предложения функциональных специалистов, посколь-
ку имеются, с одной стороны, вера в компетентность,
а с другой — добрые намерения власть имущих.

Значительное внимание Саймон уделял проблеме
связи в организационной системе. Связь определялась
им как любой процесс, посредством которого предпо-
сылки для принятия решений передаются от одного
члена организации к другому. При этом он указывал
на двусторонний характер связи: поток информации к
центру, где принимаются решения, и передача реше-
ний от центра на «периферию». Говоря словами Сай-
мона, процесс передачи информации совершается
«латерально (горизонтально) по всей организации».
При этом он подчеркивал важность неформальных
каналов передачи информации.

Выделяя три этапа коммуникационного процесса:
инициация, передача и получение информации, Саймон
подробно анализировал помехи, возникающие в процес-
се связи. Характер этих помех может быть различным —
от предубеждений, различий в статусе, вызывающих
искажающее влияние, до географических затруднений и
проблем, связанных с обработкой информации.

Сложность обеспечения организационной связи
приводит к созданию в большинстве организаций спе-
циальных «коммуникационных служб», занимающих-
ся сбором, передачей, хранением в организационной
«памяти» (архивах, библиотеках, ЭВМ) внутренней и
внешней информации. Также информация распрост-
раняется через иерархические каналы, посредством
различных циркуляров, инструкций, процедур, совеща-
ний. Особое значение Саймон придавал совещаниям и
конференциям как методам, позволяющим — посред-
ством создания общего организационного языка и об-
щей системы отсчета — устранять некоторые из основ-
ных барьеров на пути эффективной связи.

Саймон обстоятельно рассматривал различные
организационные принципы и математические мето-
ды принятия решений. Высоко оценивая их значение,
он отрицал возможность допущения «полной рацио-
нальности» решений на основе теории выбора в. эконот
мике, теории игр и статистических решений. Уязвимым 59
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местом всех этих концепции, считал он, является то, что
они базируются на следующих допущениях: лицо, при-
нимающее решения, знает все возможные альтернати-
вы и предвидит их последствия; обладает неограничен-
ной способностью к подсчету; держит в сознании полное
предпочтительное расположение всех возможных по-
следствий. Саймон категорически отвергал эти допуще-
ния, заявляя, что действительную человеческую рацио-
нальность нельзя считать ни полностью рациональной,
ни иррациональной. Поэтому, полагал он, организаци-
онная теория не может исходить из понятия «полной
рациональности». Здесь больше подходит понятие «вы-
нужденной, или ограниченной, рациональности», по-
скольку из бесконечно большого числа возможных аль-
тернатив люди в состоянии видеть лишь немногие.
Однако могут быть установлены минимальные стандар-
ты эффективности, при достижении которых делается
соответствующий выбор, а поиск других альтернатив
прекращается. Саймон указывал также и на тот факт,
что и «уровень притязаний» не является чем-то стабиль-
ным и неизменным. По мере того как индивид в своих
поисках обнаруживает, что находить удовлетворитель-
ные альтернативы легко, уровень его притязаний воз-
растает, и наоборот.

Поскольку рациональность индивида ограничена,
и у него не хватает возможностей для максимизации
собственных решений, он довольствуется удовлетвори-
тельными решениями. В этом и состоит смысл самого
существования организации, главной функцией кото-
рой является компенсация ограниченной рациональ-
ности индивидов.

Оспаривая представления классической экономи-
ческой теории, в которой принимающие хозяйствен-
ные решения люди рассматриваются как всеведущие,
обладающие сверхчеловеческими возможностями рас-
чета оптимальных вариантов выбора, Саймон оказал
огромное влияние на понимание процессов управле-
ния. Взамен предложенной классической экономикой
сверхрациональной экономической модели он выдви-
нул административную модель человека, обладающего
гораздо более скромными возможностями, не имеюще-
го полной информации о вариантах выбора и их веро-
ятных последствиях и испытывающего «удовлетворе-
ние», т. е. одобрение приемлемых результатов.

Саймон разграничивал понятия «программирован-
ные» и «непрограммированные» решения, относя к пер-
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вым те, которые часто повторяются и носят рутинный
характер. Применение в первом случае математических
методов исследования операций и использование ЭВМ с
целью максимальной автоматизации процесса принятия
решений приводит к снижению численности среднего
руководящего персонала и одновременно к росту цент-
рализации принятия решений. Саймон был убежден, что
дальнейшая разработка теории организации и управле-
ния должна идти по пути изучения процесса принятия
организационных решений, а такого рода исследования,
в свою очередь, непосредственно связаны с познанием
самого процесса мышления.

В последующем Саймон уделял много внимания
вопросам моделирования с помощью ЭВМ процессов
принятия решений, утверждая, что последние состоят
из «простых операций манипулирования символами».
Относясь скептически к классической теории управле-
ния, он подверг критике принципы Гьюлика — Урвика и
резко выступил против механицизма традиционной
школы, продолжив так называемый «гуманистический
вызов». Особое внимание уделялось им проблемам раз-
вития организационной культуры (организационной
морали), власти и авторитета.

Усложнение организационной структуры, увеличе-
ние числа подразделений обусловило обращение Сай-
мона к проблеме дифференциации целей организации.
В книге «Организации» (1958), написанной в соавтор-
стве с Джеймсом Марчем, Саймон выделил четыре пе-
ременные, непосредственно воздействующие на про-
цесс дифференциации целей: 1) система и процедура
отбора кадров и типы взаимодействия, порождающие
общность целей членов конкретной группы; 2) избыточ-
ные организационные ресурсы (слабости структуры
организации), которыми могут воспользоваться отдель-
ные группы для формирования своих подцелей, отлича-
ющихся от целей организации в целом; 3) действенность
или недейственность общих целей организации, порож-
дающая необходимость их уточнения и внесения ясно-
сти посредством применения различных стимулов;
4) различия в индивидуальном восприятии, зависящие
от количества источников информации, ее размеров, по-
знавательных способностей, лежащих в основе процес-
са принятия организационных решений.

В этой работе рассматривались также вопросы
мотивации индивидов к участию в деятельности орга-
низаций. Марч и Саймон отрицали эффективность
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системы материального поощрения как абсолютного
метода, решающего вопрос о присоединении всех чле-
нов организации к ее общим целям. Критерии систе-
мы вознаграждения могут не быть «субъективно опе-
рациональными», т. е. действенными с точки зрения
организации в целом. Говоря о факторах, способству-
ющих повышению действенности критериев произво-
дительности, они выдвигали ряд предположений, по-
лагая, в частности, что схемы стимулирования будут
лучше действовать не в больших, а в малых группах
рабочих.

Марч и Саймон пытались выявить специфику «че-
ловеческого поведения» с целью определения мотивов,
детерминирующих «формирование подцелей», и при-
шли к следующим выводам: 1) человеческая рациональ-
ность настолько ограничена, что ни один индивид не в
состоянии разумно реагировать на столь сложное обра-
зование, как «тотальное окружение»; 2) поэтому цели и
подцели распределяются между различными группами
и подгруппами, которые впоследствии проявляют тен-
денцию игнорировать другие подцели и аспекты целей
организации в целом. Тенденция членов какого-либо
организационного подразделения оценивать собствен-
ную деятельность лишь в свете своих — пусть даже и
противоречащих целям организации — подцелей уси-
ливается вследствие трех обстоятельств: присущей ин-
дивидам склонности видеть вещи лишь в соответствии
с установившейся у них системой отсчета; содержания
внутригрупповой коммуникации; избирательной под-
верженности воздействию внешних стимулов.

Значительное место в исследованиях Саймона за-
нимает проблема выбора критериев конструирования
подразделений в организации. Отвергая принцип де-
партаментализации, Саймон полагал, что разделение
организации на подразделения должно осуществлять-
ся на основе тех типов решений, которые будут прини-
маться, причем главным критерием оценки структуры
должно быть ее воздействие на поведение.

В работе «Организации» делается попытка проана-
лизировать зависимость между величиной компании и
выбором процесса или цели в качестве основы для де-
партаментализации. По мере увеличения организации,
роста числа структурных подразделений усложняется
обеспечение управляемости ими, Поэтому авторы ре-
комендуют ряд мер, повышающих эффективность ком-
муникации и позволяющих допустить большую терпи-
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мость руководства к независимости отдельных подраз-
делений: 1) выработку программ для руководства рутин-
ными процессами; 2) создание классификационных схем
для определения мотивационных стимулов; 3) введение
официального комплекса оценок, прогнозов, интерпре-
таций, обеспечивающих одну и ту же модель реально-
сти для всех подразделений, деятельность которых дол-
жна осуществляться на координируемой основе.

Саймон подчеркивал важность централизованно-
го принятия решений как средства координации, про-
фессиональной компетентности и ответственности.
Вместе с тем он указывал и на некоторые недостатки
централизации, проявляющиеся в дисфункциональном
воздействии на мотивацию, задержке принятия реше-
ний, отвлечении внимания высшего руководства от
важных вопросов в пользу незначительных.

С точки зрения Саймона, проблемы централиза-
ции и децентрализации не существуют безотноситель-
но процесса принятия решений. Принятие решений,
относящихся к организации в целом, отражает суть
централизованного руководства. Поскольку каждый
человек, принимающий решения, обладает лишь «ог-
раниченной рациональностью» (ограничен своими
навыками, привычками и рефлексами, концепцией
цели, которая может расходиться с целями организа-
ции, а также степенью своего знания и информиро-
ванности), то лица, находящиеся в подчиненном поло-
жении в меньшей степени, чем руководители, способны
принимать рациональные с точки зрения всей систе-
мы решения.

При определении уровня принятия решений Сай-
мон отмечал важность учета такого фактора, как соот-
ветствие с точки зрения формальной системы этого
уровня уровню групповых ценностей. Другим крите-
рием определения места процесса принятия решений
в организации Саймон называл соответствие этого
уровня наличию необходимой информации и рацио-
нальной координации определенных функций.

В книге «Организации» Марч и Саймон приходят
к выводу, что децентрализация неизбежна, так как
обусловлена самой природой процессов принятия орга-
низационных решений. Особенно важно прибегать к
ней в тех случаях, когда принимаются принципиально
новые решения, — при поиске альтернативных вари-
антов решения проблем, сравнении их друг с другом,
подготовке рекомендаций. Необходимость децентра-
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лизации и привлечения к подготовке решений большого
числа участников обусловливается «границами познава-
тельных возможностей человека», невозможностью од-
новременного охвата всего комплекса многогранных
проблем, требующих соответствующего анализа. Подоб-
ные проблемы должны быть расчленены на подчасти,
распределяющиеся затем между различными специали-
зированными подразделениями, из которых состоит вся
система. Этот принцип следует учитывать даже при
выработке самых детальных программ. Что касается
координации рутинной работы, то она должна обеспечи-
ваться в основном средствами, не затрагивающими выс-
шие уровни организации. Саймон указывал, что приме-
нение ЭВМ существенно изменяет отношение к проблеме
делегирования ответственности и децентрализации при-
нятия решений, позволяя находить и передавать более
рациональные, скоординированные и быстро поступаю-
щие (чем это было возможно при традиционных методах)
решения проблем среднего уровня, пересекающие гра-
ницы между подразделениями.

Рассматривая проблему «линейно-штабных взаи-
моотношений», Саймон подходил к ней с точки зрения
анализа функции организационного управления как
процесса принятия решений. Лишение штаба всякой
власти над линией в интересах единства начальство-
вания, рекомендуемое представителями классической
школы, противоречит, по его мнению, принципам спе-
циализации, последовательное применение которых
предполагает их распространение и на процесс при-
нятия решений. Возложение единства начальствования
исключительно на линию означает, считал он, что ре-
шения будут готовиться и приниматься далеко не са-
мыми компетентными в этом отношении лицами.

Саймон предлагал свой способ решения конфликта
между штабом и линией. Рекомендуемые им методы могут
быть применены как порознь, так и в комбинации:

1) единство начальствования в более узком смысле:
индивид может получать приказы от нескольких
начальников, но в случае конфликта он должен
повиноваться только одному из них;

2) разделение власти: каждому подразделению выде-
ляется какая-то конкретная область, в отношении
которой оно обладает исключительной властью, и
предполагаемые решения любого индивида, отно-
сящиеся к данной области, должны подчиняться
этой власти.
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1 Системный подход к управлении Д. Зтциони

Видный американский социолог и политолог, после-
дователь М. Вебера Амитай Вернер Этциони (р. 1929)
проявил себя сторонником системного подхода или шко-
лы социальных систем — совокупности социологичес-
ких подходов в теории организации, рассматривающих
последнюю как динамическую целевую многофунк-
циональную систему, состоящую из разнородных и вза-
имосвязанных элементов (подсистем). В социологии
организаций и общей организационной теории данное
направление возникло и получило развитие в 5 0 -
60-х гг. XX в. в результате синтеза и переосмысления
положений классической школы и доктрины человечес-
ких отношений. Помимо Этциони ее представителями
являлись Ч. Барнард, А. Гоулднер, Ф. Селзник и др.

Закончив Еврейский университет в Иерусалиме
(1956) и получив докторскую степень по социологии в
университете Беркли (1958), Этциони в 1958—1980-х
гг. преподавал в Колумбийском университете. В 1980
г. он становится профессором университета им. Джор-
джа Вашингтона, а с 1987 по 1989 г. занимает пост про-
фессора Высшей школы бизнеса в Гарварде. К началу
1990-х гг. перу Этциони принадлежали пятьдесят книг,
более двухсот журнальных и четырехсот газетных ста-
тей по широкому кругу проблем: организационному по-
ведению, государственному администрированию, по-
литической теории, политологии, социальной теории,
социальным вопросам, экономике, исследованию воп-
росов войны и мира, здравоохранению, этике, промыш-
ленности и многим другим.

Ранняя научная деятельность Этциони была связа-
на с изучением роли нормативной базы для достижения
согласия и социальной стабильности внутри организа-
ции. Пристальное внимание к проблеме согласия, ис-
следование которой нашло свое отражение в книге
«Сравнительный анализ сложных организаций» (1961)
и ряде последующих работ начала 1960-х гг., позволило
ему разработать более тонкий двусторонний подход к
изучению вопросов управления и лидерства. Этциони
утверждал, что согласие может основываться на при-
нуждении (как в тоталитарных институтах), на эконо-
мическом или денежном интересе (как в теории тейло-
ризма) или же на принятии нормативных ценностей.

Осуществив попытку соединить методы системно-
го подхода в социологии с идеями эволюционизма,

3 Социология управления
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Этциони распространяет на рассмотрение общества и
межгосударственных структур приемы и понятия, по-
лученные при исследовании организаций. Научный
акцент при этом смещается с изучения стихийных
общественных процессов на теоретическую разработ-
ку планируемых перемен.

Подобно всем представителям системной школы,
Этциони характеризует организацию как крупный, слож-
ный социальный агрегат, в котором взаимодействует
множество социальных групп. Хотя эти группы имеют
некоторые общие интересы (например, экономическая
жизнеспособность организации), у них есть и интересы
несовместимые (например, связанные с вопросом рас-
пределения прибыли). Они одинаково относятся к неко-
торым ценностям, особенно национальным, влияние ко-
торых становится очевидным в периоды кризисов, но
расходятся во мнениях относительно других ценностей,
например труда в обществе. Различные группы могут
сотрудничать в одних областях и конкурировать в дру-
гих. Этциони отмечает, что две группы внутри организа-
ции, интересы которых часто вступают в конфликт, —
администрация и рабочие, ибо усилия руководства, на-
правленные на то, чтобы заставить рабочего работать, в
основе своей действуют на него отчуждающе. Теорети-
ческие построения Этциони по данному вопросу исходят
из того, что право собственности дает право власти, что
те, кто обеспечивает средства, определяют и их исполь-
зование. Таким образом, все работники всех организа-
ций недовольны, поскольку не могут решать, для чего бу-
дут использованы, и не владеют орудием, необходимым
для независимого выполнения работы, которую требует-
ся сделать.

По мнению Этциони, школа «человеческих отно-
шений» указывает некоторые пути ослабления чувства
разочарованности, но разрешить эту проблему корен-
ным образом не способна и она. Наличие неформаль-
ных групп может способствовать созданию благопри-
ятной атмосферы на производстве, но от этого труд
рабочего не становится менее монотонным или более
творческим.

Этциони выступает против метода, отстаиваемого
школой «человеческих отношений», — проведения с
участием представителей низших слоев организации
всевозможных демократических дискуссий, ведущих к
принятию совместного решения, фактически уже при-
нятого в верхах. Истинная цель подобных процедур —
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убедить низшие слои согласиться с этим решением.
Этциони видит здесь создание ложного чувства учас-
тия, которое вызывается преднамеренно для того, что-
бы добиться от рабочих сотрудничества в организаци-
онной деятельности и их обязательств содействовать
выполнению задач, стоящих перед организацией.

По Этциони, организационный анализ включает
в себя:

1) формальные и неформальные элементы организа-
ции и их связь между собой;

2) сферу неформальных групп и отношения между
ними внутри и вне организации;

3) высшие и низшие слои организации;
4) социальные и материальные вознаграждения и их

влияния друг на друга;
5) взаимодействие между организацией и ее окруже-

нием;
6) рабочие и нерабочие организации.

Анализируя организации, он пользуется терминами
«сложная организация» или «современная организация»,
отождествляя эти понятия с комплексным, всесторонним
подходом. Организация у него — многофакторное и
многоцелевое образование. Причем та организация, ко-
торая реализует параллельно несколько целей, оказыва-
ется, по мнению Этциони, несравненно эффективнее
организации, ставящей перед собой цели строго специ-
ализированные.

Ставя во главу угла фактор рациональности, он
выводит две модели этой рациональности. Модель «вы-
живания» определяет совокупность условий и требо-
ваний для обеспечения существования системы. Не-
выполнение этих условий вызывает дезорганизацию
системы. Эта модель делит все организационные дей-
ствия дихотомически: в зависимости от того является
ли каждое из них функциональным или дисфункцио-
нальным для организации. Модель же «эффективнос-
ти» предлагает широкий диапазон оценок: более эф-
фективно, менее эффективно и т. п., с точки зрения
выполнения данной цели.

Этциони формулирует также принципы сравни-
тельного исследования организаций, делая попытку
определить универсальный показатель этого сравне-
ния. В качестве такого показателя у него выступает
независимая переменная -— согласие, которое расце-
нивается им как фактор социального порядка внутри
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организации. В соответствии с этим подходом, главной
проблемой такого согласия он называет отношение
между типом власти, используемой для обеспечения
контроля, и установками, интересами, мотивами чле-
нов организации. Таким образом, Этциони делает по-
пытку соединения социологического и психологичес-
кого подходов, сопоставляя такие организационные
факторы, как власть и мотив.

Главный труд Этциони -- «Активное общество:
теория социальных и политических процессов» (1968).
В этой книге делаются попытки создать такую схему
общественного переустройства, в которой наилучшим
образом реализовались бы общечеловеческие ценнос-
ти. Ключевые параметры такого общества — респон-
сивность (чувствительность правящих верхов к нуж-
дам членов низших ступеней социальной иерархии) и
аутентичность (подлинность самих человеческих по-
требностей, единых для всех членов общества незави-
симо от их культурной принадлежности). Один из пу-
тей усиления активности индустриального общества
состоит в усилении централизованного контроля над
функционированием системы. В отличие от Т. Парсон-
са, Этциони, говоря о контроле, имеет в виду не нор-
мативное регулирование, а сложное взаимодействие
власти и информации. В более поздних работах он уде-
ляет большое внимание рассмотрению конкретных
социальных проблем и, в частности, созданию систе-
мы социальных индикаторов, позволяющих очерчивать
и решать эти проблемы.



Глава 2
РАЗВИТИЕ СОЦИОЛОГИИ УПРАВЛЕНИЯ
В РОССИИ

• Развитие российской социологии управления
в довоенный период
В России серьезное внимание вопросам управле-

ния начали уделять уже в XVII в. Заметный след в ис-
тории нашей страны и улучшении системы управления
ею оставили известный русский государственный и
военный деятель, знаменитый дипломат АЛ. Ордин-
Нащокин, А.П. Волынский (кабинет-министр с 1738 по
1740 г.), один из основоположников российской истори-
ческой науки, географ, государственный деятель
В.Н. Татищев (в 1720-1722 и 1734-1739 гг. управляю-
щий казенными заводами на Урале, а в 1741 — 1745 гг. —
губернатор Астрахани), выдающийся русский ученый
М.В. Ломоносов. Велики заслуги в реформировании
российской системы управления П.А. Столыпина, кото-
рый с 1906 г. совмещал две должности— министра
внутренних дел и премьер-министра.

Движение за научную организацию труда (сокра-
щенно НОТ) и управления зародилось в России при-
мерно в то же время, что в США и странах Европы. По
свидетельству известного советского теоретика и прак-
тика НОТ и управления производством А.К. Гастева,
уже в 1904 г. «где-то на Урале делались, попытки при-
менения принципов НОТ»1 2. Начинает формировать-
ся и первая отечественная научная школа профессора
Н.И. Савина, издавшего труд «Резание металла», кото-
рый в западноевропейской литературе ставился на
один уровень с трудами Ф. Тейлора. Воспитанники этой
школы занимались практической деятельностью по
внедрению принципов НОТ на целом ряде заводов,
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прежде всего на машиностроительном заводе «Айваз»
в Петербурге. До Первой мировой войны в России
насчитывалось восемь предприятий, работа на кото-
рых была организована по системе Тейлора, тогда как
во Франции действовало лишь одно.

Движение за научную организацию труда и управ-
ления получило отражение и в литературе. Возникло
специальное издательство во главе с инженером Ле-
венстреном, выходили журналы «Русское богатство»,
«Мир божий», «Журнал для всех», в которых активно
публиковались статьи по данной проблеме. Венцом ле-
гитимизации идей Ф. Тейлора в России следует счи-
тать 1913 г. — год появления первого в мире тейлори-
стского журнала «Фабрично-заводское дело», в котором
систематизировалась самая разнообразная информа-
ция о создателе «научного менеджмента». Вместе с тем,
попытки реализовать принципы НОТ носили в доре-
волюционной России главным образом стихийный,
нежели систематический характер. Причины, сдержи-
вавшие широкомасштабные инновации в российской
промышленности, заключались в экономической отста-
лости страны.

В годы Первой мировой войны и «военного комму-
низма» научные принципы организации труда не могли
получить широкого распространения, они использова-
лись в усеченном виде и лишь на отдельных предприя-
тиях военного производства. По окончании войны, с пе-
реходом к новой экономической политике, движение за
научную организацию труда и управления быстро акти-
визировалось.

Мощный толчок процессу становления отечествен-
ного научного менеджмента дала Первая Всероссийс-
кая инициативная конференция по научной организа-
ции труда и производства, созванная по инициативе
Л.Д. Троцкого под эгидой Комиссариата путей сооб-
щения и начавшая свою работу 20 января 1921 г. В кон-
ференции участвовали 313 делегатов и около 100 гос-
тей, которые работали в 5 секциях: 1) организация работ
в механическом производстве, в частности в железно-
дорожных мастерских; 2) организация работ на желез-
нодорожном транспорте; 3) организация управления и
его частей; 4) рефлексология труда; 5) мероприятия по
объединению работ по НОТ и практическому их осу-
ществлению.

Всероссийский форум обнаружил существенные
расхождения в общетеоретических трактовках НОТ. Глав-

ными вопросами, по которым велась наиболее острая
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полемика, являлись вопросы отношения к западным кон-
цепциям менеджмента, прежде всего к тейлоризму, и
выработки методологически правильного подхода к НОТ.
В ходе дискуссий сформировались два полярно противо-
положных лагеря: тейлористы и антитейлористы. Пер-
вые (Р. Поляков, Н. Сарновский, В. Железнов, И. Озеров,
И. Каннегиссер, Н. Гредескул и др.) были склонны отож-
дествлять тейлоризм с научной организацией труда и
управления, утверждая, что учение Ф. Тейлора не только
принципиально неоспоримо, но еще и универсально, т. е.
практически полностью приемлемо в любых обществен-
но-экономических условиях. Сторонники тейлоризма
считали, что он победит старую систему управления и
бескультурье, как в свое время паровая машина победи-
ла ремесленный труд. Одновременно они предостерега-
ли против механического переноса чужих идей, призы-
вая искать новые пути, учитывать исторический опыт
нации и трудовую этику народа.

Вторые (О. Ерманский, В. Воронцов, П. Маслов,
И. Поплавский, Г. Алексинский) резко возражали тезису
о политико-идеологической нейтральности тейлоризма и
подчеркивали недопустимость его отождествления с
«научной организацией труда», отмечая ориентирован-
ность тейлоровского учения на максимальную, выходя-
щую за пределы возможностей человеческого организма
интенсификацию труда, несовместимую с ценностями
утвердившегося в России нового строя. Критики тейло-
ризма полагали, что в России при низких уровнях орга-
низации производства и жизни населения, произволе
предпринимателей, в условиях отсутствия законодатель-
ных гарантий внедрение системы Тейлора принесет
больше вреда, чем пользы.

В целом конференция показала достаточно глубо-
кое понимание сложности, многомерности понятия на-
учной организации труда и управления, выделив «не
только хозяйственно-техническую сторону ее (что было
характерно для Ф. Тейлора), но также общественно-
экономическую и психофизиологическую»13. Явившись
первым как в России, так и во всем мире опытом широ-
кого обсуждения вопросов труда, она стала выдающим-
ся событием в истории формирования отечественного
менеджмента. В общей резолюции конференции было
сформулировано достаточно зрелое определение НОТ:

«Под научной организацией труда надлежит, пони-
мать организацию, основанную на тщательном изуче-
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нии производственного процесса со всеми сопровож-
дающими его условиями и факторами. Основным ме-
тодом при этом является измерение с натуры затрат
времени, материалов и механической работы, анализ
всех полученных данных и синтез, дающий стройный,
наиболее выгодный план производства»14.

Не следует забывать, что процесс становления и
развития отечественного научного менеджмента прохо-
дил в сложных исторических условиях. В восстанови-
тельный период, при острой нехватке ресурсов от на-
уки в первую очередь требовалась разработка чисто
практических указаний того, как следует планировать
производство, стимулировать труд, работать с наимень-
шими затратами времени, материальных и денежных
средств. Внимание ученых было сосредоточено на та-
ких частных проблемах, как рациональная организация
рабочего места, совершенствование структуры управ-
ленческого аппарата, упрощение делопроизводства,
создание простых и дешевых форм учета и отчетности,
постановка контроля над выполнением заданий и др.
Многие работы были посвящены исследованию отдель-
ных функций и методов экономического управления.

Однако было бы заблуждением считать, что в
1920-е гг. в нашей стране не велись теоретико-методо-
логические изыскания. Жаркие дискуссии проходили,
например, по таким вопросам, как определение поня-
тия «управление», возможность и необходимость выде-
ления особой науки управления. Обсуждались предмет,
метод, пути развития последней. Так, по мнению боль-
шинства российских ученых, управление производством
нельзя было трактовать исключительно как искусство,
не замечая при этом наличия в нем общих принципов
и причинно-следственных связей15. Не отрицая важно-
сти интуиции и индивидуальных качеств организаторов,
основоположники отечественного научного менеджмен-
та призывали к изучению и использованию закономер-
ностей и принципов управления, объективно отражав-
ших потребности производства. Наука управления
мыслилась российскими учеными межотраслевой, а
развитие научного менеджмента с самых первых шагов
осуществлялось ими в органическом единстве приклад-
ных и общетеоретических исследований.

Вместе с тем, акценты в их приоритетах были раз-
личны. Особенно страстной оказалась полемика меж-
ду так называемой «платформой 17-ти», отражавшей
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позиции Платона Керженцева, Иосифа Бурдянского,
Михаила Рудакова и других видных деятелей отече-
ственного НОТовского движения, и «группой 4-х»,
отстаивавшей взгляды Центрального института труда
во главе с Алексеем Гастевым. Представители «плат-
формы 17-ти» ратовали за необходимость широких
теоретических обобщений в области НОТ и управле-
ния, за народно-хозяйственный подход к организаци-
онным проблемам, широкое — через различные низо-
вые ячейки, кружки, общества — вовлечение масс в
работу по научной организации труда16. Сторонники
А. Гастева предостерегали от опасности чрезмерного
теоретизирования и предлагали заниматься в первую
очередь практическими вопросами, рекомендуя начи-
нать всю работу по научной организации труда и уп-
равления с упорядочения труда отдельного человека и
рационализации трудовых операций.

Необходимость определения главной линии даль-
нейшего развития организационно-управленческой
науки привела к созыву Второй конференции по НОТ,
начавшей свою работу 10 марта 1924 г. в Москве под
руководством В.В. Куйбышева. Наиболее многочислен-
ной из семи ее секций была секция управления. Боль-
шое внимание уделялось методам рационализации
госаппарата, делопроизводству, постановке отчетнос-
ти, другим проблемам практической направленности.
Весьма знаменателен лозунг, под которым проходила
конференция: «В связи с жизнью, для жизни, не от-
рываясь от жизни!» В определении, данном конферен-
цией НОТ, последняя понималась прежде всего как
практико-рационализаторская деятельность в облас-
ти организации труда и управления.

В соответствии с выработанной линией были оп-
ределены и главные задачи в области НОТ: 1) перера-
ботка достижений западных теоретиков и практиков и
обмен опытом с ними; 2) увязка научно-исследователь-
ской деятельности с потребностями производства;
3) установление тесной связи между институтами и ла-
бораториями НОТ и их специализация; 4) опытное
изучение труда в производстве и управлении, а также
исследование отдельных трудовых процессов; 5) орга-
низация школ для подготовки инструкторов, способных
к внедрению лучших методов работы; 6) внедрение в
труд и изучение на всех ступенях и во всех типах школ
принципов НОТ. После Второй конференции приклад-
ные исследования начинают доминировать над теоре-
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тико-методологическими, а НОТовское движение все
чаще именуется рационализаторским.

Массовое движение за научную организацию тру-
да и управления развивалось в России в пяти основ-
ных организационных формах:

• научно-исследовательские институты и лаборато-
рии, основной задачей которых являлись изучение
проблем организации труда и управления, разра-
ботка обобщающих теоретических положений, со-
здание систематизированных концепций в области
менеджмента. Академические исследования тесно
переплетались здесь с практической работой: боль-
шинство исследовательских институтов того време-
ни являлось и рационализаторскими центрами.
Помимо научно-изыскательской и рационализатор-
ской, многие ведущие институты осуществляли еще
одну функцию — подготовку персонала. Триединое
переплетение вышеупомянутых-функций явилось
одной из наиболее ценных находок российской
организационно-управленческой мысли 1920-х гг.,
ибо в нем заключалась суть механизма формирова-
ния отечественного научного менеджмента;

• ведомственные организации в области НОТ и уп-
равления (Инициативная комиссия по организации
научной постановки производства при ВСНсх-фЦен-
тральное бюро организации производства при тех-
ническом отделе Главного управления военной
промышленности ВСНХ, секция НОТ при Высшем
техническом комитете НКПС и т. п.). В отличие от
институтов и лабораторий перечисленные органи-
зации осуществляли прежде всего рационализа-
торские функции;

• рационализаторские органы учреждений и пред-
приятий (опытные станции, орга-станции, оргбю-
ро, бюро рационализации), призванные «возбуж-
дать и подталкивать рационализаторскую мысль,
практически осуществлять рационализаторские
мероприятия по улучшению организации произ-
водства и управления»17;

• самодеятельно-общественные организации (ячей-
ки Лиги «Время» — Лиги «НОТ», кружки НОТ,
производственные кружки), являвшиеся опорны-
ми пунктами и источниками усиления деятельно-
сти научных организаций труда и управления;
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• центральные органы, руководившие всем движени-
ем за НОТ и управления и игравшие роль админи-
стративно-координационных центров. Состояв-
шийся в апреле 1923 г. XII съезд РКП (б) принял
решение о создании объединенного органа ЦКК
РКИ (Центрального контрольного комитета рабо-
че-крестьянской инспекции) и возложил на него
руководство всем делом рационализации труда,
производства и управления. Возглавил новый ко-
миссариат Валериан Куйбышев. При коллегии
комиссариата был создан Совет научной органи-
зации труда и управления (Совнот), призванный
согласовывать, планировать и координировать все
исследовательские и практические учреждения и
организации по НОТ. Однако «объять необъятное»
не удалось: вскоре это стало очевидным, и в нояб-
ре 1926 г. Совнот был упразднен.

В целом развитие научного менеджмента в нашей
стране было весьма успешным, в том числе и благода-
ря наличию ярких, талантливых ученых, возглавивших
самобытные научные направления, к рассмотрению
которых мы и переходим. ,

В 1920-е гг. теоретические основы науки управле-
ния, понимаемой широко — от управления всем народ-
ным хозяйством до руководства отдельными предпри-
ятиями — развивали такие крупные ученые, как
А. Чаянов, Н. Кондратьев, С. Струмилин, А. Гастев,
А. Богданов. Не менее яркими фигурами был представ-
лен и второй эшелон управленцев — Ф. Дунаевский,
Н. Витке, П. Керженцев, А. Журавский, О. Ерманский.

Сюда же можно причислить и плеяду крупных
психологов, занимавшихся психотехникой, професси-
ональным отбором и изучением человеческого факто-
ра, профессиональным обучением и рационализацией
труда, борьбой с профессиональным утомлением и
травматизмом, психогигиеной и психотерапией. Так, в
Казанском институте НОТ изучалась зависимость ско-
рости работы от настроения, темперамента и мышеч-
ного напряжения, исследовались вопросы трудоспособ-
ности женщин, утомляемости при занятиях умственным
трудом. В психотехнической лаборатории института
были составлены профили ряда профессий (педагога,
инженера, врача, бухгалтера). Вначале 1920-х гг. здесь
трудились А.Р. Лурия, М.А. Юровская, И.М. Бурдянс-
кий и др. В 1918 г. по инициативе академика В.М. Бех-
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терева в Петрограде было организовано учебное и
научно-практическое учреждение — Институт по изу-
чению мозга и психической деятельности. Бехтерев же
явился инициатором организации работ по профкон-
сультации, при его участии на базе биржи труда было
создано первое Бюро по профконсультации, которым
руководил А.Ф. Кларк.

В 20 —30-е гг. XX в. в стране действовала широкая
сеть психотехнических и психофизиологических лабора-
торий, открытых при фабриках и заводах. Функциониро-
вали лаборатории, проводившие комплексные исследо-
вания человеческого фактора и трудовой деятельности.
Так, созданная в 1932 г. психофизиологическая лабора-
тория при Горьковском автозаводе развернула работы по
двум направлениям: расстановка рабочей силы (разра-
ботка психофизиологических паспортов рабочих мест и
рационализация женского труда, труда подростков, проф-
отбор) и рационализация режима труда и отдыха (орг-
техника, внедрение «микрофизкультуры», анализ трудо-
вого процесса, введение пауз для снятия утомляемости).
На московском заводе «Шарикоподшипник» В.М. Дави-
дович, К.М. Караульник, Х.О. Ривлина и Ю.И. Шпигель
провели ряд производственных экспериментов по рит-
мизации трудового процесса, приведших к значительно-
му повышению производительности труда. В лаборатории
Московского электрозавода осуществлялся основатель-
ный психофизиологический анализ процесса работы на
агрегатах, изучались санитарно-гигиенические условия
в цехах. На московских заводах «Серп и молот» и «АМО»
исследование проблем социальной активности, мотива-
ции поведения работников, удовлетворенности работой
проводил В.М. Коган.

В целом, для этого периода было характерно хоро-
шо налаженное сотрудничество психологов, физиоло-
гов, гигиенистов труда, инженерно-технического пер-
сонала предприятий, специалистов по организации и
охране труда. При этом использовались как социоло-
гические, так и психологические методы исследования,
широко применялись хронометраж, самонаблюдение
и объективное наблюдение, эксперимент, массовые
опросы, анализ документов и статистики.

Отечественная наука управления развивалась не
только в стенах институтских кабинетов, лабораторий
и опытных станций. Управленческая мысль разраба-
тывалась в рабочих кабинетах директоров предприя-
тий, трестов, высших руководителей народного хозяй-
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ства, нередко дававших блестящие образцы решения
труднейших проблем управления. Практическими про-
блемами управления занимались вплотную и видные
политические деятели — первый председатель ВСНХ
В.В. Оболенский (псевдоним— Н. Осинский), крупней-
шие государственные и хозяйственные руководители
А.И. Рыков, П.А. Богданов, В.В. Куйбышев, Н.И. Буха-
рин, Ф.Э. Дзержинский и др.

Среди теоретиков управления того времени, не-
сомненно, выделялась фигура Александра Александ-
ровича Богданова (настоящая фамилия Малиновский)
(1873—1928)— выдающегося русского ученого, члена
Социалистической Академии, экономиста, философа,
естествоиспытателя, математика, писателя. Основны-
ми трудами Богданова были работы: «Очерки всеобщей
организационной науки» (1921), «Организационная
наука и хозяйственная планомерность» (1921), «Орга-
низационные принципы социальной техники и эконо-
мики» (1923), «Всеобщая организационная наука (тек-
тология)» (в трех томах, 1925—1929).

Подход А. Богданова к выявлению общих черт и
признаков, свойственных различным видам управле-
ния, заметно отличался от предлагавшихся в 20-е гг.
XX в. организационно-технологических концепций.
Предположив, что все виды управления (в природе,
обществе, технике) имеют общие черты, Богданов сде-
лал попытку описать их с позиций особой организаци-
онной науки— тектологии, призванной стать общей
методологической основой всех других наук, система-
тизировать огромный организационный опыт челове-
чества и вооружить руководителей знанием организа-
ционных законов. По мнению ученого, предметом
тектологии должны были стать общие организацион-
ные принципы и законы, по которым протекают про-
цессы организации во всех сферах органического и
неорганического мира.

В своих работах А. Богданов предпринял попытку
сформулировать основные понятия и методы провоз-
глашенной им организационной науки. Анализируя
сущность организации, он высказал идею о необходи-
мости системного подхода к ее изучению, дал характе-
ристику соотношения системы и ее элементов, пока-
зав, что организованное целое оказывается больше
простой суммы его частей. Он же высказал ряд инте-
ресных мыслей о структурной устойчивости системы
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и ее условиях, основных организационных механизмах,
о необходимости применения математического аппа-
рата при анализе организации.

К числу общих законов, исследуемых организаци-
онной наукой, А. Богданов относил, в частности, «закон
наименьших», в силу которого прочность цепи опре-
делялась наиболее слабым из ее звеньев: например,
«скорость эскадры — наименее быстроходным из ее
судов» и т. п. Поэтому расширение хозяйственного
целого зависело, с его точки зрения, от наиболее отста-
ющей его части. С этой позиции Богданов подходил и
к определению общей схемы планомерного восстанов-
ления частично разрушенного хозяйства России. Позд-
нее концепция «наиболее слабого звена» легла в осно-
ву метода сетевого планирования и управления.

Используя свой подход, Богданов предпринял попыт-
ку создания монистической концепции Вселенной. Счи-
тая организацию сущностью живой и неживой приро-
ды, он, в конечном счете, сводил любую деятельность к
организационной. Вселенная, утверждал Богданов, выс-
тупает как беспредельно развертывающаяся ткань форм
разных типов и ступеней организованности. Все эти
формы, в их взаимных сплетениях и взаимной борьбе,
образуют мировой организационный процесс, неограни-
ченно дробящийся в своих частях, непрерывный и не-
разрывный в своем целом. Не отрицая наличия дезорга-
низационной деятельности, Богданов считал ее частным
случаем деятельности организационной.

Исключительно важное, с точки зрения характери-
стики концепции А. Богданова, значение имеет его ана-
лиз двух основных организационных механизмов —
формирующего и регулирующего. Формирующий меха-
низм включает в себя такие компоненты, как конъюга-
ция (соединение комплексов), ингрессия (вхождение
элемента одного комплекса в другой) и дезингрессия
(распад комплекса). Организационная деятельность
человека всегда заключается в соединении и разъеди-
нении каких-либо наличных элементов. Так, «процесс
труда сводится к соединению разных материалов, ору-
дий труда и рабочей силы и к отделению разных частей
этих комплексов, в результате чего получается органи-
зованное целое— продукт»18. Эти два акта— соедине-
ние и разделение — играют в деятельности человека
неравную роль: один из них является первичным, дру-
гой— производным. Соединение комплексов (первич-
ный момент) составляет первооснову механизма текто-
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логии — конъюгацию. В этот термин Богданов вклады-
вал широчайший смысл: это и сотрудничество, и всякое
иное общение, и сплавление металлов, и обмен товара-
ми между предприятиями, и многое другое. Соедине-
ние комплексов, ведущее к организационному кризису,
разрыву тектологической границы между ними И воз-
никновению какой-то качественно новой системы, осу-
ществляется непосредственно или через посредство
связки (ингрессии). Системы ингрессивны, если они
состоят из комплексов, объединенных связкой. Наряду
с соединением комплексов часто имеет место и разде-
ление, распад конъюгированной системы, образование
новых отдельностей, границ, т. е. «дезингрессия» —
организационный кризис системы иного типа. По мне-
нию А. Богданова, все кризисы, наблюдаемые в жизни
и природе, принадлежат к этим двум типам. Так, напри-
мер, революции в обществе обычно представляют со-
бой разрыв социальной границы между разными клас-
сами.

Помимо формирующего тектология располагает и
регулирующим механизмом, в основе которого лежит
подбор наилучшего сочетания элементов. Только под-
бор может обеспечить действительное сохранение
форм в природе. Отбор может быть положительным или
отрицательным, действующим и при развитии комп-
лексов, и в процессе их относительного упадка. Таким
образом, модель организационного устройства, пред-
ложенная А. Богдановым, носила универсальный ха-
рактер и применялась им к познанию безграничного
диапазона процессов и явлений, происходящих как в
природе, так и в обществе.

Анализ организации Богданов слабо связывал с ее
социально-экономической стороной, определяемой Про-
изводственными отношениями. В его представлении
экономическая жизнь была целиком детерминирована
техникой. Ученый был убежден, что из принципов орга-
низации вещей можно вывести аналогичные принципы
организации людей: таким образом, организационные
методы, используемые человечеством, имеют основу в
организационных закономерностях природы и являют-
ся для человека так или иначе вынужденными.

Тектология Богданова не получила широкого рас-
пространения: ее часто критиковали за абстрактность,
слабую связь с актуальными проблемами хозяйствен-
ного управления. Вместе с тем, нельзя не признать, что
А.А. Богданов высказал много ценных идей в области
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теории организации, кибернетики, сетевых методов
управления.

Характерной чертой научной мысли той эпохи была
ее политизация. Складывалось впечатление, что орга-
низационные подробности управления служили для
многих лишь поводом для того, чтобы выступить с оче-
редным заявлением о переустройстве мира. Так, Осип
Аркадьевич Ерманский (1866—1941)— автор известных
учебников по НОТ, противник системы Тейлора и оппо-
нент А. Гастева — предложил свой собственный глобаль-
ный проект трансформации управления обществом.
Основные сочинения О. Ерманского: «Система Тейло-
ра» (1918), «Научная организация труда и система Тей-
лора» (1922), «Задачи научной организации труда и ее
положение» (1923), «Теория и практика рационализа-
ции» (1928), «О критерии рациональности» (1928), «К по-
становке проблемы рационализации» (1929).

О. Ерманский был в ряду первых российских уче-
ных, подвергших глубокому критическому анализу за-
падные теории научной организации труда и рациона-
лизации управления и попытавшихся обозначить грань
между содержащимися в них положительными и от-
рицательными моментами. Вместе с тем, представле-
ния Ерманского о научной организации труда отнюдь
не исчерпывались критикой западных концепций. Он
верно подметил предпосылки, определявшие возмож-
ность возникновения теории организации труда как
самостоятельного научного направления, становление
которого связывалось им с дошедшими до известной
степени зрелости технико-экономическими условиями,
бурным развитием крупного машинного производства,
усиливающим потребность в организующих и рацио-
нализирующих научных методах.

Наибольший интерес представляют рассуждения
О. Ерманского о законах и принципах научной орга-
низации труда и управления производством. Опреде-
лив рациональную организацию как теорию оптималь-
ного использования всех видов энергии и факторов
производства, он высказал убеждение, что ее предме-
том являются три основных принципа (закона): 1) прин-
цип положительного подбора; 2) закон организацион-
ной суммы; 3) принцип оптимума. Согласно первому,
организационная сумма больше арифметической сум-
мы составляющих ее сил. Однако это возможно лишь
тогда, когда все элементы производства (вещественные
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и личные) гармонично сочетаются друг с другом в
соответствии с принципом положительного подбора.
Речь идет о таком сочетании, при котором элементы
подкрепляют, усиливают один другой. Применительно
к производственной деятельности закон означает пра-
вильный подбор инструмента к соответствующей ра-
боте с учетом его конструкции, веса, формы, а также
соответствие особенностей работника (его психичес-
ких и физических качеств) специфике профессии.

Ядром концепции О. Ерманского стал принцип
физиологического оптимума — критерия рационально-
сти организации любой работы. По мнению ученого,
таким критерием являлось отношение между R (до-
стигнутым полезным результатом) и Е (затраченной для
достижения этого результата энергией), выражаемое
коэффициентом рациональности т: т = R/E. Величина
т показывала количество полезной работы, приходя-
щейся на каждую единицу затраченной энергии.

Получение возможно большего полезного результа-
та на единицу затрат или использование возможно
меньшей энергии на единицу достигаемого результа-
та всегда должны находиться в поле зрения органи-
заторов производства, ибо в этом-то и состоит суть
принципа оптимума — основного принципа НОТ,
считал О. Ерманский.

Любое использование сил, нарушающее принцип
бптимума, означало ненаучную организацию работы,
ибо приводило либо к расточению всех видов энергии,
либо к их недоиспользованию. Для того же чтобы до-
биться максимального соотношения затрат и резуль-
татов, требовалось, говорил ученый, углубленное зна-
ние, закономерностей производственных процессов,
черт и особенностей как личных, так и вещественных
факторов производства, дающее возможность сочетать
и использовать их самым рациональным образом.

Главное достоинство концепции О. Ерманского
состоит в том, что она настаивает на необходимости
поддержания интенсивности труда на оптимальном,
научно обоснованном уровне. Однако она не лишена
недостатков. Так, правильно оценив прогрессивную
роль механизации и автоматизации производства,
О, Ерманский пришел к несколько неожиданному вы-
воду о том, что в скором времени все станут руководи-
телями, поскольку работать будут не живые люди;, а
сложные машины-автоматы19 Процесс вытеснения
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человека из сферы непосредственного производства
ученый понимал как ликвидацию живого труда, а точ-
нее — труда исполнителей. «Индустриальная утопия»
Ерманского строилась на весьма незаметной методо-
логической ошибке: абстрактные теоретические рас-
суждения подкреплялись не менее абстрактной эмпи-
рикой; вместо конкретного анализа проблемы автор
приводил надуманные количественные расчеты. Так, с
целью устранить всякие сомнения относительно обо-
значенной им тенденции к постепенной ликвидации
исполнительского труда, ученый упоминал ряд цифр,
характеризующих динамику соотношения руководите-
лей и исполнителей: 70-е гг. XIX в .— 1:100, перед
Первой мировой войной— 1:12, в 20-е гг. XX в.— 1:7,
идеал Тейлора— 1:3, наконец, перспективная тенден-
ция— 1:0. Из всего этого становится очевидным, что
О. Ерманский не разграничивал двух видов управле-
ния: управление людьми и управление вещами.

В 1920-е гг. в Москве плодотворно трудился препо-
даватель Горной академии, известный специалист в
области организации труда Алексей Феоктистович
Журавский. Основные труды: «Научная организация
труда» (1926), «На путях к рационализации производ-
ства» (1927), «Курс технико-экономической организа-
ции предприятий» (1930). Вкруг интересов Журавско-
го входили вопросы организации, нормирования и
стимулирования труда, профотбора и культуры отды-
ха. Под организацией труда он понимал рациональное
условие совместной, коллективной деятельности. Цель
организации труда состояла, по его мнению, в распре-
делении работников таким образом, чтобы усилия од-
ного были согласованы с усилиями всех.

Определяя интенсивность труда как уровень напря-
женности работы и степень уплотненности рабочего
времени, А. Журавский задавался вопросом: каким об-
разом побудить человека работать с полной отдачей?
И однозначно отвечал на него: только заинтересовав его
в конечных результатах своего труда. Полагая, что при
повременной оплате труда напряженная работа возмож-
на лишь при условии постоянного надзора за рабочими,
Журавский считал, что в этом случае человек не моти-
вирован совершенствовать организацию своего труда,
и отдавал предпочтение сдельной форме оплаты. При
этом сдельные расценки, по мнению ученого, следова-
ло устанавливать по выработке хорошего рабочего.
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Интенсивность труда у Журавского зависела от
квалификации, возраста, пола. Умелый рабочий, гово-
рил он, достигает большей интенсивности труда не
ценой перенапряжения сил, а благодаря более эффек-
тивному применению своих знаний и навыков. Кроме
того, ученый рассматривал проблемы психотехники,
структуры управления и административной работы,
классификации типов рабочих в зависимости от их
психофизиологических качеств, изучал гигиену труда.

Несомненным лидером отечественной науки уп-
равления и НОТ в 20-е гг. XX в. был Алексей Капито-
нович Гастев (1882—1941)— экономист, социолог,
активный деятель революционного и рабочего движе-
ния в России. Основные труды А. Гастева: «Индустри-
альный мир» (1919), «Наши задачи» (1921), «Профес-
сиональные союзы и организация труда» (1924), «Новая
культурная установка» (1924), «Трудовые установки»
(1924), «Установка производства методом ЦИТа» (1927),
«Нормирование и организация труда» (1927), «Мето-
дологические предпосылки разработки, основания и
классификации стандартов» (1933).

За плечами у А. Гастева был огромный производ-
ственный опыт: он работал слесарем на заводах
России и Франции (где окончил Высшую школу со-
циальных наук), а после Октябрьской революции
1917 г. — руководителем на ряде предприятий Моск-
вы, Харькова и Горького. Был секретарем ЦК Всерос-
сийского союза металлистов, заместителем председа-
теля и председателем Совета по НОТ при Наркомате
рабоче-крестьянской инспекции, председателем Все-
союзного комитета стандартизации при Совете Труда
и Обороны СССР. С 1921 по 1938 г. Гастев возглавлял
Центральный институт труда (ЦИТ) — самый крупный
и продуктивный научно-исследовательский институт в
области организации труда и управления. Основная
заслуга ученого заключалась в разработке теоретичес-
ких и экспериментальных идей новой науки — соци-
альной инженерии, соединившей в себе методы есте-
ственных наук, социологии, психологии и педагогики.

Под руководством ЦИТа, разработавшего устано-
вочный метод подготовки, на десятках предприятий
внедрялись инновационные методы организации тру-
да и производства, по его методикам были подготовле-
ны более 500 тыс. квалифицированных рабочих, тыся-
чи консультантов по управлению и НОТ. При институте
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одновременно действовали курсы инструкторов про-
изводства, промышленных администраторов и бухгал-
теров. Важнейшим направлением творческой работы
коллектива ЦИТа была консультационно-рационализа-
торская деятельность, осуществляемая посредством
опытных станций и орга-станций, создававшихся на
крупных предприятиях страны.

Концепция ЦИТа отличалась масштабностью поста-
новки вопросов научной организации производства и
управления. По мнению Гастева, проблема, стоявшая
перед страной, заключалась в полной органической
реконструкции всей производственной структуры и
прежде всего главной производственной силы — тру-
дящегося. В этих условиях, считал ученый, задача состо-
яла в том, чтобы определить, каким образом перестро-
ить производство, как планировать его, стимулировать
груд, чтобы в самой организационной технике постоян-
но слышался призыв к непрерывному совершенствова-
нию. Решение столь грандиозной задачи ЦИТ связывал
с развитием науки о труде и управлении производством,
призванной выявить и сформулировать принципы, а
также разработать методы реорганизации, позволяющие
коренным образом преобразовать процесс труда, кото-
рый должен был превратиться «из тяжелого ярма для
рабочего» в «положительный творческий процесс».

А. Гастев полагал, что для создания собственной тео-
рии необходимо критически переосмыслить теоретичес-
кие достижения и практический опыт, накопленные в
промышленно развитых странах. Важно отметить, что
концепция ЦИТа, с одной стороны, самобытная и ориги-
нальная, а, с другой — интегрировавшая все наиболее
ценные находки западной организационно-управленчес-
кой мысли, отличалась многогранностью. Не случайно
сами авторы называли ее «технобиосоциальной».

Концепция ЦИТа имела несколько общих момен-
тов с весьма популярными в то время учениями
Ф. Тейлора и Г. Форда. Первым объединяющим эти кон-
цепции моментом являлся решительный отказ от эм-
пирического подхода к организации и управлению
производством. На смену традиции и рутине пришло
научное исследование: субъективизм и напоминающие
знахарство приемы постепенно уступали место систе-
ме рациональных методов, взламывающих лед старых,
отживших, но привычных форм и методов работы. Спе-
цифику понятия научного менеджмента и Ф. Тейлор, и
Г. Форд, и А. Гастев видели именно в исследовательс-
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ком моменте. Возникновение научного подхода все они
справедливо связывали с огромным, все возрастающим
разрывом между возможным и фактическим уровнем
производительности труда, с нерациональным исполь-
зованием материальных, финансовых и людских ре-
сурсов. «Нынешняя система, — писал Г. Форд, — не
дает высшей меры производительности, ибо способ-
ствует расточению во всех его видах; у множества
людей она отнимает продукт их труда. Она лишена
плана»2 0. Необходимую планомерность была призва-
на привнести научная организация труда и управле-
ния производством.

На аналогичных позициях стоял и А. Гастев, рас-
сматривавший НОТ как научно организованную раци-
онализацию, базирующуюся на строго учтенном опыте
и «требующую постоянного исследования производ-
ственных или трудовых процессов»21 в противовес гос-
подствовавшему тогда эмпирическому, полуинтуитивно-
му, «ремесленному» методу. По А. Гастеву, НОТ в своей
процедурно-методической части основывалась на:

• предварительном анализе объекта, разложении его
на составляющие;

• выборе наилучших элементов, раскладывавшихся
затем в функционально взаимосвязанные ряды;

• компоновке отобранных вариантов по принципу их
экономного расположения в трудовом процессе;

• отражении их на общей синтетической схеме изу-
чаемого объекта.

Гастев исходил из того, что, прежде чем изменить те
или иные способы работы, их надо тщательно изучить.

Второй момент, роднящий идеи классиков научного
менеджмента и А. Гастева, заключался в борьбе за мак-
симальное повышение производительности каждого
отдельного элемента производственного комплекса,
увеличение отдачи каждого станка, механизма и работ-
ника. Третий общий момент — научное исследование
материального и личного факторов производства, нося-
щее преимущественно лабораторный характер и завер-
шающееся экспериментальной апробацией найденных
решений. С точки зрения Ф. Тейлора, важнейшей чер-
той исследователя «является способность ожидать в
течение неопределенно долгого времени результата от
своих усилий и продолжать работу даже и в том случае,
если результатов не получается»22. Подобная установ-
ка характерна и для А. Гастева, который, упрекая неко-
торых участников Первой Всероссийской конферен-
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ции по НОТ в излишней созерцательности, рассмат-
ривал научную организацию как «боевую производ-
ственную задачу» и прямо призывал к «упрямству»,
«трудовой выдержке», «насилию над собой».

Четвертая точка соприкосновения двух концеп-
ций — предварительный расчет и подготовка всех
факторов производства во времени и в пространстве,
обеспечивающие максимальное ускорение производ-
ственных процессов. Пятый объединяющий момент —
изменения в квалификационных группировках персо-
нала с резко выраженной тенденцией к ограничению
функций основной массы рабочих узкими специаль-
ными заданиями (на основе углубленного разделения
груда) и одновременным усилением организаторской
роли низшего и среднего административно-техничес-
кого персонала. Следующий момент, роднящий цитов-
скую концепцию с тейлоризмом и фордизмом, — при-
верженность принципу разделения труда в сфере
управления. Для А. Гастева и его коллег порочность
линейной организации управления (при которой каж-
дый рабочий подчинялся непосредственному началь-
нику) была столь же очевидной, как и для Ф. Тейлора,
разработавшего альтернативную схему функциональ-
ной организации управления. Согласно последней
вместо одного-единственного мастера или начальника
мастерской вводился ряд функциональных исполните-
лей, каждый из которых отвечал за осуществление
какой-либо функции. К числу общих моментов, харак-
теризующих доктрины Ф. Тейлора и ЦИТа, следует
отнести и идею создания на предприятиях своеобраз-
ного штаба — планово-распределительного бюро, и
введение принципа оплаты труда каждого рабочего в
соответствии с его индивидуальной выработкой.

Многочисленные параллели между воззрениями
цитовцев и учениями Ф. Тейлора, Г. Форда и ряда
других западных исследователей менеджмента стали
со временем основой для критики взглядов А. Гастева
и его последователей. Так, некоторые российские ис-
следователи проблем управления и организации труда
утверждали, что правильнее говорить о «русском тей-
лоризме», нежели о самостоятельной и тем более ори-
гинальной научной школе ЦИТа. На самом деле ЦИТ
все же оставил свой, весьма яркий и самобытный, след
в мировой научной мысли в области организации тру-
да и управления, сформулировав собственную методо-
логию и теорию, бросив своеобразный «гуманистичес-
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кий вызов» тейлоризму и фордизму. В противовес
Ф. Тейлору, обращавшему основное внимание на орга-
низацию как таковую, и Г. Форду, давшему блестящую
производственную технику, — ЦИТ, не отрицая и не
умаляя значимости того и другого, переносил центр
тяжести на человеческий фактор производства. По
мнению А. Гастева и его коллег, следовало говорить не
об априорной норме и социальной консервативности
рабочего ко всему новому, а о создании необходимой
психологической и общебиологической приспособлен-
ности к постоянному совершенствованию как опера-
ции, так и приема. Прежде всего, считали они, необхо-
димо разработать такую методику, которая охватывала
бы всех рабочих предприятия и служила бы пособием
для их введения в производство. Несмотря на то, что
каждый работник на своем рабочем месте являлся в

' первую очередь точным исполнителем жесткой инст-
рукционной карточки, методика ЦИТа предусматрива-
ла вместе с тем достаточно широкий диапазон возмож-
ностей проявления свободы личной инициативы по
изменению нормы или стандарта. Она рассматрива-
лась ее авторами как «прививка определенной орга-
низационно-трудовой бациллы каждому ... участнику
производства»23. В этом-то и заключалась суть знаме-
нитой идеи ЦИТа, получившей название «трудовой
установки».

Институт предложил исследовательскую програм-
му организации труда, которая была бы максимально
приближена к потребностям производства. Принимая
стандарт как определенную — для данного производ-
ства — форму, он еще выше ставил возможность быс-
трой реконструкции производства и изменения всех
тех навыков, которые с ним связаны. Принцип уста-
новки в толковании ЦИТа и заключался в том, чтобы
создать ряд постепенно нарастающих установок — от
примитивных движений человека до самой совершен-
ной техники. Чрезвычайно важно отметить, что свою
концепцию трудовых установок цитовцы распростра-
няли не только на производственные процессы, но и
на общую культуру людей. По мнению А. Гастева, куль-
тура труда органически превращается в культуру по-
ведения. С его точки зрения, личная культура — залог
культуры коллективной. На вершине пирамиды куль-
туры труда у Гастева находилась культура рабочего
класса, проявляющаяся, в частности, в принципиаль-
но новом, творческом отношении к труду.
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В отличие от тейлоровской школы и других систем,
не уделявших должного внимания психофизиологичес-
ким проблемам труда, цитовцы, изучая геометрию и
энергетику трудовых движений, не упускали при этом
из поля зрения самого человека, его здоровье и усло-
вия труда. Если для Ф. Тейлора и Г. Форда рабочий —
это машина, то для ЦИТа он— «живая машина», слож-
ный человеческий организм, творящий субъект, миро-
ощущение которого во многом предопределяет возмож-
ности повышения производительности труда.

Сотрудники ЦИТа придерживались позиции актив-
ного отношения к психофизиологическим возможнос-
тям человека, решительно отвергая подход к ним как к
чему-то раз и навсегда данному. Отсюда делался вы-
вод о необходимости постоянной тренировки физичес-
ких и психических способностей работников, таких, в
частности, как наблюдательность, воля, двигательная
культура, режим и др. Все это, по мнению А. Гастева
и его коллег, позволило бы максимально активизиро-
вать человеческий фактор и одновременно сберечь
силы и здоровье работников.

Исключительный интерес представляют предло-
женные А. Гастевым правила «Как надо работать».
В отличие от Ф. Тейлора и Г. Форда, сосредоточивших
внимание на вопросах организации работы цеха и
предприятия, ЦИТ поставил во главу угла отдельное
рабочее место. Только на базе радикальной реконст-
рукции этой первичной клеточки предприятия, счита-
ли сотрудники института, можно идти дальше и стро-
ить модель рациональной организации образований
более высоких уровней иерархии. Схема научного
поиска выстраивалась, таким образом, в следующем
порядке: от микроанализа движений, приемов, опера-
ций, осуществляемых работником на рабочем месте, к
макроанализу предприятия в целом. Эта схема полу-
чила название методологии «узкой базы», суть кото-
рой заключалась в том, что всю работу по научной
организации труда и управления следует начинать с
упорядочения труда отдельного человека.

Сформулированный цитовцами подход позволил
им обосновать исключительно оригинальную идею
социальной инженерии. По мнению А. Гастева, трудо-
вая организация общества есть сложнейшее и нераз-
рывное сочетание организации людских комплексов с
организацией комплексов машин. Эти комплексы ма-
шино-людей дают синтез биологии и инженерии.
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«А целостное рассчитанное включение определенных
человеческих масс в систему механизмов и будет не
что иное, как социальная инженерия»24. В идее соци-
ально-инженерной машины человек выступал уже не
просто как индивидуум, субъект деятельности, а как
решающая единица комплекса, составная часть цело-
го организма— трудовой организации.

А. Гастев и его коллеги уделяли внимание и собствен-
но управленческому труду, однако, в своих исследовани-
ях ЦИТ рассматривал управленческую деятельность как
простую разновидность трудовой деятельности вообще,
не видя между ними принципиальных различий. В пред-
ставлении Гастева и его коллег руководителем трудового
коллектива являлся социальный инженер, от которого
зависела успешность функционирования всей «социаль-
но-инженерной машины». Поскольку руководитель той
или иной структуры имел дело не только с вещами, но и
с людьми, он должен был обладать целым рядом соци-
альных установок — социальных качеств, овладение ко-
торыми обеспечивало носителю этих качеств хозяйствен-
ный успех. К числу таких установок директор ЦИТа
относил способность к воздействию, такт, приветливость,
хозяйственную изворотливость (способность руководите-
ля осуществлять значительные, часто неожиданные и
быстрые хозяйственные маневры в условиях сжатых
сроков и ограниченных капиталов). Далее Гастев форму-
лировал ряд качеств, связанных с искусством коллектив-
ной работы, под которым он понимал умение «заражать»
людей делом при помощи таких качеств как непреклон-
ная воля и энтузиазм. Наряду с искусством «заражать»
Гастев выделял и искусство распоряжаться — умение на-
ходить общий язык с работниками, создавая т. н. «соци-
альный капитал».

Принципиально иначе, чем А.К. Гастев, подходил к
вопросам НОТ и управления производством известный
советский партийный и государственный деятель, эко-
номист, историк, публицист, автор большого числа
работ по проблемам организации труда и управления25

Платон Михайлович Керженцев (настоящая фами-
лия— Лебедев, 1881 — 1940). Критикуя ряд ученых и
принадлежащих их перу концепций за недооценку ими
своеобразия эпохи перехода от капитализма к социа-
лизму и отказ от мобилизации трудящихся во имя мак-
симального роста производительности и интенсифика-
ции труда, Керженцев говорил о необходимости думать
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не только о росте производительности труда, но и об
увеличении его интенсивности. Он подчеркивал, что,
во-первых, интенсивность труда — важное средство,
рычаг повышения его производительности, а, во-вто-
рых, интенсификация труда, рассматриваемая как уве-
личение в единицу времени расхода человеческой
энергии, вовсе не обязательно связана с ухудшением
физического состояния рабочего.

Но наибольший интерес представляют творческие
дискуссии П.М. Керженцева с представителями цитов-
ской школы во главе с А.К. Гастевым. Разногласия
между концепциями имелись по таким вопросам, как
общий подход к НОТ и управлению производством,
пути и механизм развития НОТ, оценка буржуазных
организационных учений и др. В отличие от Гастева и
многих других нотовцев 1920-х гг. Керженцев абсолют-
но четко видел в рамках широкой нотовской проблема-
тики три взаимосвязанных, но вместе с тем самостоя-
тельных научных направления:

1) изучение личного фактора производства, человека
с точки зрения максимальной эффективности его
работы;

2) изучение вещественных факторов производства
(обстановки, орудий, материалов и т.д.);

3) изучение организационных методов.

Первое направление включало в себя исследова-
ние рабочих движений человека, психофизиологичес-
ких особенностей его труда и пр. Второе направление
имело своим предметом организацию материальных,
вещественных сил и средств производственных пред-
приятий. Третье направление представляло собой на-
учную организацию управления.

П.М. Керженцев справедливо считал, что само
применение термина «НОТ» ко всем трем указанным
частям является не совсем удачным и точным. И если
центр тяжести исследовательских интересов А.К. Га-
стева приходился на проблемы научной организации
труда, то П.М. Керженцев акцентировал свои усилия
на вопросах управления, т. е. на третьей части, наи-
менее разработанной, но вместе с тем наиболее важ-
ной. Упрекая А.К. Гастева в недостатке внимания к
организационным проблемам объединений людей, он
постоянно настаивал на необходимости их углублен-
ного теоретического изучения Несомненно, что целе-
устремленность П.М. Керженцева, его нацеленность
на решение проблем собственно управленческого
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характера сыграли в 20-е гг. прошлого века огромную
роль в деле становления молодой советской науки уп-
равления.

Под научной организацией управления П.М. Кер-
женцев понимал, прежде всего, изучение организаци-
онных приемов и определение наиболее рациональных
методов организационной работы. По его мнению,
объектом этого научного направления должны были
стать проблемы организационного плана, учета и кон-
троля, структуры организационных объединений, ус-
тановления системы правильного распределения обя-
занностей и ответственности среди отдельных лиц и
частей организации, вопросы дисциплины, методы
подбора и использования кадров.

Уже из приведенного определения становится ясно,
что подход к анализу управления, предлагаемый
П.М. Керженцевым, существенно отличался от подхода
А.К. Гастева. Если Гастев был нацелен на выявление черт,
присущих как управлению людьми, так и управлению
вещами, то Керженцев ограничивал свои искания одним
видом управления — управлением людьми, человечески-
ми коллективами, независимо от сферы их деятельности.
В своих теоретических построениях он отталкивался от
сформулированного им методологического положения,
согласно которому применение научных принципов воз-
можно не только по отношению к хозяйственному труду
человека или к производству, но и ко всякой организаци-
онной работе вообще.

Считая, что в любой работе, связанной с управле-
нием людьми, имеются некие общие черты, П.М. Кер-
женцев, по существу, предвосхитил основную идею
праксеологии — науки о принципах и методах эффек-
тивной деятельности. Благодаря такому подходу он
получил возможность сделать чрезвычайно важный
вывод о полезности перенесения организационного
опыта из одних областей в другие. Керженцев сфор-
мулировал и ряд признаков общеорганизационного
порядка: установление цели и задач организации, вы-
бор типа организации; выработка плана и методов
работы, использование людских и материальных ре-
сурсов, постановка учета и контроля и некоторые дру-
гие. По целому ряду этих признаков он изложил соб-
ственные представления. Особенно интересен его
анализ достоинств и недостатков линейной и функци-
ональной структур управления, рекомендации по ис- «i
пользованию «штабной» организации. Ш



I. Теоретический раздел

ДЛЯ характеристики взглядов П.М. Керженцева
большое значение имеют тезисы ко Второй Всесоюзной
конференции по НОТ, ставшие, по существу, основой
уже упоминавшейся нами «платформы 17-ти». Стоит от-
метить, что Керженцев оценивал возможности НОТ при
капитализме гораздо более критично, чем многие его
современники. В тезисах дается интересная формули-
ровка трех основных противоречий, свойственных НОТ
в капиталистических странах:

1) поскольку развитие научной организации идет по
линии интересов частного капитала, и все организа-
ционно-управленческие достижения используются в
целях увеличения прибавочной стоимости, постоль-
ку неизбежным становится резко враждебное отно-
шение к науке управления (тейлоризму) пролетарс-
ких партий, профсоюзов и рабочего класса в целом;

2) так как научная работа в указанной области откло-
няется в сторону интересов капитала, она тем са-
мым грубо искажается, а целый ряд существенных
проблем НОТ и управления остается вне поля
зрения буржуазных теоретиков и практиков;

3) поскольку свойственные капиталистическому миру
анархия производства и обостренная конкуренция
препятствуют планомерному развитию НОТ, по-
стольку неизбежно разобщение науки и практики,
невозможны обмен достижениями и создание це-
лостной системы научной организации труда и уп-
равления производством, непреодолимы препят-
ствия для централизованного планового руководства
всей хозяйственной жизнью страны.

Керженцев считал, что в условиях социализма глав-
ным во всей организационной работе должно было стать
усиление общепланового начала в хозяйстве, означав-
шее максимальное использование принципов научной
организации в деле руководства всей экономикой стра-
ны. Особое значение он придавал фактору времени,
считая, что научная организация означает прежде все-
го тщательное и бережливое к нему отношение.

Призывая к борьбе с организационной безграмот-
ностью, будучи глубоко убежденным, что прогрессиру-
ющее развитие НОТ и управление производством воз-
можно лишь при поддержке широких масс трудящихся,
Керженцев не умалял вместе с тем и роли профессио-
нальных руководителей, считая ее в значительной мере
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определяющей. Обладая реальной властью, считал он,
руководитель существенным образом воздействует на
трудовой коллектив, а через него — на характер и ре-
зультаты функционирования самого объекта. Особо
важно отметить то, что он воспроизводит кадры систе-
мы по своему подобию: авторитетный руководитель
окружает себя авторитетными, знающими свое дело
коллегами, а слабый — еще более слабыми подчинен-
ными. И, как следствие, первый руководитель ведет
систему к процветанию, а слабый — в конце концов,
загоняет ее в тупик. В этой связи Керженцев настойчи-
во предупреждал о важности умения подбирать подхо-
дящих людей, правильно использовать всех участников
организации процесса управления, вручать им власть и
наделять ответственностью, осуществлять контроль за
общим ходом работы и за тем, чтобы постановка дела не
отставала от требований техники и условий времени.
Наибольший успех, по мнению Керженцева, достигал-
ся тогда, когда руководитель знал не только то, что ему
надлежит делать, но и то, чего делать не следует. В свя-
зи с этим он особо выделял важность умелого подбора
самих руководителей, настаивал на необходимости со-
ответствия качеств работника требованиям конкретной
должности, на которую он претендует.

Интересная научная школа в области менеджмен-
та сформировалась в Казанском институте научной
организации труда (КИНОТ), образованном 12 апреля
1921 г. по инициативе небольшой группы исследовате-
лей во главе с инженером Иосифом Менделевичем
Бурдянским (1895— 1938)26 , сумевшим сплотить вокруг
себя интересных и вдумчивых ученых, таких как
В. Дитякин, М. Гефтер, X. Керве, Н. Первушин, К. Со-
тонин, М. Хомяков, И. Циммерлинг, М. Юровская и др.

В противовес «узкой базе», отстаиваемой А. Гасте-
вым, представители КИНОТа стояли на позициях базы
широкой и видели в рамках нотовской проблематики
три взаимосвязанных, но вместе с тем самостоятель-
ных научных направления:

• изучение вещественных факторов производства
(предметов и средств труда) с точки зрения макси-
мальной эффективности организации производ-
ственных процессов;

» изучение личного фактора производства с точки
зрения максимальной эффективности организации
труда человека;
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• изучение управления как важнейшей функции
совместного, кооперативного труда с точки зрения
максимальной эффективности его организации.

Особое внимание И. Бурдянский и его коллеги уде-
ляли проблеме хозяйственного управления. В этой связи
представляет интерес практически неизвестная сегодня
работа И.Н, Циммерлинга «Нормальная организация
центральных руководящих органов управления», опуб-
ликованная в 1921 г. в журнале «Труд и хозяйство». На
проведение исследования Циммерлинга подтолкнуло
крайнее несовершенство сложившейся в годы «военно-
го коммунизма» предельно бюрократизированной и не-
эффективной системы управления. Необходимость
коренного реформирования ее была очевидной для боль-
шинства ученых. Однако, как именно это сделать, знали
не многие. Циммерлинг поставил перед собой задачу оп-
ределения принципов, на которых базируется научное
разрешение данного вопроса.

В своих рассуждениях он отталкивался от бесспор-
ного положения, согласно которому незыблемой пер-
воосновой человеческого общества является труд. Фор-
мирование трудового строя человеческого общества
осуществлялось тысячелетиями, и к настоящему вре-
мени, писал ученый, этот строй приобрел несколько
отличительных черт; массовость, мощность, неуклон-
ный рост производительности труда и его крайняя
сложность. Все это требовало, по его мнению, научно-
го изучения трудовой деятельности, выяснения ее сущ-
ности и установления законов ее организации. При
этом ведущая роль отводилась им вопросам организа-
ции управления, во многом определяющим успех лю-
бой исполняемой работы. Отсюда И. Циммерлинг вы-
водил необходимость создания науки об организации
управления как прикладной части организационной
науки в целом. Именно эта наука должна была решить
задачу научного построения управляющих органов,
которые, благодаря ей, смогли бы удовлетворять тре-
бованиям: строгой согласованности всех частей аппа-
рата управления; четкого разделения компетенции
между различными органами; максимальной адапти-
рованности каждой части аппарата к решению стоящих
и возникающих задач; максимальной продуктивности
системы в целом27 .

Очевидно, построение такого аппарата возможно
лишь при условии применения новых научных прин-
ципов, во главу угла которых И. Циммерлинг ставил:
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• принцип подробного и точного изучения сложной
управленческой деятельности посредством науч-
ного анализа;

• принцип сознательного и планомерного построе-
ния управляющих органов, приходящей на смену
стихийному «автоматическому» возникновению и
развитию организационной структуры;

• принцип точнейшего распределения всей работы
для исполнения по отдельным, строго соответству-
ющим частям аппарата, позволяющий минимизи-
ровать переплетение функций различных органов
(частей) управленческой системы.

Указанные принципы являлись, по мнению учено-
го, универсальными, т. е. могли быть применены в
процессе построения любых органов управления. За-
вершая анализ, он выделил важнейшие виды (функции)
управления:

• общее руководство;
• собственно производство;
• учет;
• согласование (координирование), обеспечивающее

внутреннее равновесие системы;
• снабжение (как материально-вещественными фак-

торами, так и рабочей силой);
• связь, охраняющая систему от неблагоприятных

внешних условий, угрожающих ее целостности.

В соответствии с перечисленными видами деятель-
ности И. Циммерлинг устанавливал необходимые, по его
мнению, органы, составляющие схему «нормальной
организации»: аппарат общего управления, аппарат
управления собственно производством, аппарат управл
ления учетом, снабжением, согласованием и связью.

Существенно развил и углубил функциональный
подход, предложенный И. Циммерлингом, И. Бурдян-
ский, связывавший анализ управления с конкретными
объектами: народным хозяйством в целом, отдельными
промышленными предприятиями и т. п. В его варианте
функционального подхода отчетливо прослеживался
политико-экономический аспект: ученого интересова-
ли не только формы проявления управленческой дея-
тельности, но и сущность последней, ее отличие от
любых других видов человеческой деятельности. Ос-
новными функциями научного управления И. Бурдян-
ский считал: 1) подготовку работ и их планирование! в
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пространстве и времени; 2) учет во всех его видах;
3) контроль выполнения; 4) организацию научно-иссле-
довательской работы. В качестве координирующей,
отличной от всех вышеупомянутых функций он рас-
сматривал функцию согласования или руководства,
выделение которой позволяло говорить об управлении
как о целостном явлении.

Одним из первых отечественных ученых И. Бур-
дянский предпринял попытку упорядочить терминоло-
гию научного менеджмента. Особый интерес представ-
ляют его суждения о соотношении понятий управления,
планирования, контроля, согласования (руководства).
В частности, он предостерегал против отождествления
управления и планирования, ибо первое предусматри-
вает второе в качестве составной части. Всякое же
планирование дополняется контролем, устанавливаю-
щим, насколько (качественно и количественно) выпол-
нен тот или иной план. Говоря о работе по согласова-.
нию или руководству, Бурдянский понимал под этим
увязку деятельности отдельных частей или лиц, выпол-
няющих план28.

Чрезвычайно интересны рассуждения ученого о
науке управления. Уже в 1921 г. он высказал твердую
убежденность в том, что управление должно стать само-
стоятельной наукой со своим собственным предметом
исследования. Несколько позже он вновь возвращается
к этой мысли, возражая тем, кто склонен был трактовать
управление лишь как искусство, зависящее исключитель-
но от врожденного дара администратора, его таланта.
«Нечего говорить— талант дело хорошее, но хорошее
управление предприятием, учреждением требует специ-
альных знаний, подобно тому как управление паровозом
требует знания паровоза»29. Управление, писал Бурдян-
ский, имеет свои законы и складывается в отдельную
науку. Аргументируя тезис о необходимости последней,
он говорил: если имеются проблемы управления, не изу-
чаемые существующими науками, значит, необходима
специальная отрасль научного знания. В 1960-х гг. имен-
но этот подход стал отправным пунктом научной деятель-
ности Центра проблем управления при экономическом
факультете МГУ и Московского института управления,
углубивших и практически применивших указанный
метод обоснования.

Значительное внимание уделял И. Бурдянский и
возглавляемый им институт проблемам рационализа-
ции. В работах кинотовцев, посвященных этому вопро-
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су, присутствовал главным образом экономический
аспект. Так, например, И. Бурдянский больше говорил
не о рационализации труда, производства или управ-
ления, а о рационализации хозяйствования. Понятие
«рационализация», отмечал он, отнесенное к любой
отрасли человеческой деятельности, имеет в виду наи-
более разумную и целесообразную организацию этой
деятельности, цель которой — достижение наибольших
результатов при наименьших затратах средств и, сле-
довательно, при наименьших потерях.

Бурдянский полагал, что для нормальной работы
любого предприятия необходимо — помимо осуществ-
ления специальными отделами учета, контроля, плани-
рования — выделение службы по изучению и совер-
шенствованию процесса производства и управления.
Эту, по существу, научно-исследовательскую и практи-
ко-рационализаторскую функцию должны были выпол-
нять особые органы: фабрично-заводские лаборатории
или бюро рационализации, которые во второй половине
1920-х гг. вытесняли опытные станции и орга-станции.
Интересно в этой связи предложение ученого секрета-
ря КИНОТа Моисея Гефтера, идея которого заключа-
лась в создании центральных осведомительно-исследо-
вательских бюро при наиболее крупных или наилучших
в данной отрасли промышленности предприятиях. В за-
дачу бюро должны были входить помимо теоретической
разработки технико-организационных проблем тщатель-
ный учет и систематизация всех предложений по раци-
онализации производства и управления, публикация
проверенных предложений, снабжение необходимой
информацией соответствующих предприятий и лиц, ра-
ботающих над тем или иным вопросом в данной отрас-
ли промышленности. Бюро должны были комплекто-
ваться лучшими специалистами и стать центрами по
систематической переподготовке работников рациона-
лизации на местах. Кроме того, они должны были иметь
на всех предприятиях нечто вроде филиалов (1 — 10
человек), с помощью которых велся бы учет методов
работы. Филиалами и должны были стать бюро рацио-
нализации — обязательные отделы, предусмотренные в
структуре предприятий. Следует отметить, правда, что
идея создания бюро так и осталась нереализованной,
ибо значительно опередила свое время.

И. Бурдянский полагал, что на первых этапах раз-
вития научного менеджмента, когда его принципы и
методы постигнуты лишь немногими, нужны специаль-

4 Социология управления
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ные оргбюро, которые, осуществляя научно-исследо-
вательскую функцию, разрабатывали бы конкретные
рекомендации по улучшению деятельности — в том
числе и управленческой — предприятий, объединений
и т. п. С развитием же общественного производства и
науки управления все большее число людей, считал он,
будет вовлекаться в рационализаторскую работу, и по-
степенно последняя отомрет как специальная область
приложения труда, а, следовательно, не нужны будут и
какие-то особые органы рационализации труда и управ-
ления. Подобные представления послужили в последую-
щем теоретическим оправданием курса на упразднение
рационализаторских органов, что, как свидетельствует
мировой опыт, стало грубейшей ошибкой.

Помимо методологических и экономико-теоретичес-
ких аспектов организации, труда и управления, КИНОТ
исследовал психофизиологические и психотехнические
проблемы менеджмента и его рационализации. Совмес-
тно с Центральной лабораторией труда при Ленинград-
ском институте мозга КИНОТ издал три фундаменталь-
ных научных сборника под общим названием «Вопросы
психофизиологии, рефлексологии и гигиены труда».
Сотрудники этого института считали, что психофизиоло-
гия труда, учитывающая процессы, происходящие в орга-
низме рабочего, была призвана установить пределы его
возможностей и дать научные рекомендации к опреде-
лению наиболее рациональных условий труда. Свою
главную задачу они усматривали в выяснении условий,
при которых достигалась бы наивысшая продуктивность,
но одновременно неизбежно накапливаемое у рабочего
утомление не заходило бы за пределы, при которых оно
уже неустранимо ежедневным отдыхом и сном. Особый
интерес в этом плане представляет оригинальное уче-
ние об утомлении и мерах борьбы с ним, о режиме ра-
боты и отдыха, о ритме работы и ее монотонности. Еще
одним направлением исследований, возглавленным ве-
дущим научным сотрудником института К.И. Сотониным,
стало изучение влияния настроения работников на тру-
довой процесс, скорость работы и ее качество.

Крупным организатором НОТовского движения в
СССР был и Николай Андреевич Витке — видный
представитель советской теории научной организации
труда, лидер социально-трудовой концепции управле-
ния, к которой относились также Я. Улицкий, Р. Май-
зелье, С. Стрельбицкий, И. Каннегиссер, Г. Нефедов

•
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и др. Витке внес большой вклад в развитие отечествен-
ной теории и социологии организации и управления.
Среди его работ труды «Вопросы управления» (1922),
«Структура делопроизводства и экономия времени»
(1923), «Научная организация административной тех-
ники» (1924), «Организационные вопросы современно-
го НОТ» (1924), «Организация управления и индуст-
риальное развитие (очерки по социологии научной
организации труда и управления)» (1925) и др.

В методологическом отношении Витке опирался, с
одной стороны, на идеи Ф. Тейлора, А. Файоля, Г. Форда
и других представителей классической школы, а с дру-
гой — синтезировал их положения с собственными гу-
манистическими идеями об управлении, предвосхищая
идею «общинной» модели организации. Его важнейшим
научным достижением стала концепция использования
природы человеческого фактора в организации, выдви-
нутая им в конце 20-х —начале 30-х гг. XX в. и опередив-
шая взгляды Э. Мэйо и Ф. Ротлисбергера, легшие в ос-
нову доктрины «человеческих отношений». Н. Витке
исходил из того, что в системе НОТ следует различать
две основные ветви: научную организацию производ-
ственного процесса, осуществляемого отдельным чело-
веком во взаимодействии с вещественными факторами
производства (собственно НОТ), и рационализацию вза-
имодействий человека с человеком (НОУ — научную
организацию управления или научный менеджмент).
Предметом первой являлось рациональное соединение
человека с орудиями труда, второй— рациональное со-
единение и взаимодействие человека с человеком в тру-
довом процессе. Последнее, с точки зрения Н. Витке,
и составляло содержание социальной инженерии как
науки, ориентированной на целенаправленное изме-
нение организационных структур, определяющих че-
ловеческое поведение и обеспечивающих контроль за
ним. Н. Витке полагал, что с развитием производства,
его концентрацией возрастает роль и значение управ-
ления им. Индустриализм приводит к организацион-
ному кризису, суть которого состоит в том, что совре-
менная (коллективно-трудовая) организация уже не
может управляться традиционными методами, пере-
нятыми от мелкого хозяйства. Выход из этого кризиса
виделся ученому в «организационной революции», из-
меняющей не только отношения предмета к предме-
ту, или человека к предмету, но и отношения людей
друг к другу в производственном процессе.
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В попытках выделить науку управления Н. Витке
искал ее на границе таких дисциплин, как «индустри-
альная и коллективная психология», «структурная со-

циология», физиология, игнорируя экономические,
политические и прочие отрасли знания. При этом он
четко различал два вида управления — людьми и ве-
щами, и свое внимание концентрировал на первом.
Поставив в центр управления работника, и рассмат-
ривая его как активного субъекта деятельности,
Н. Витке предлагал необычную для тех лет трактовку
организации как своеобразного сочетания людских
воль. Введя понятие социальной организации, он свя-
зывал ее функционирование с социально-психологи-
ческими законами. Суть же организационно-управлен-
ческой деятельности состояла, по его определению, в
направлении человеческой энергии к достижению оп-
ределенной цели. Важнейшей чертой его концепции
было также то, что вместо проблем организации дея-
тельности отдельного человека (акцент на которые был
характерен для представителей российской школы

ЦИТа) он впервые обратил внимание на управление
социальной общностью (т. е. системой взаимодействия
людей), подчеркнув, что всякий работник находится в
непрерывной связи и взаимодействии с другими людь-
ми. При этом Н. Витке рассматривал основную про-
блему целесообразной организации деятельности лю-
дей как проблему создания трудовой кооперации.

Пытаясь преодолеть ограниченность преобладав-
ших в то время организационно-технических и функ-

циональных концепций управления, и развивая идею
целостного подхода к управленческой деятельности,
Н. Витке аргументировал необходимость социальных
исследований управления. Анализ управления как си-
стемы социальных отношений он сопровождал иссле-
дованиями управления как реальной деятельности, в
которой реализуются эти отношения.

Используя концепцию пяти универсальных функ-
ций управления А. Файоля, он вслед за ним проводит
разграничение сфер управленческой деятельности,
выделяя особо функцию административную. Витке
полагал, что с развитием и усложнением производства
значение последней возрастает, что приводит к выде-
лению специальной группы лиц — администраторов.
Функцию административной деятельности он связы-
вал прежде всего с задачей интеграции и координа-
ции деятельности. Другим аспектом административной
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деятельности Н. Витке считал конструирование чело-
веческих отношений — создание благоприятной соци-
ально-психологической атмосферы (т. н. «духа улья»)
и мотивацию работников. Несомненной заслугой Вит-
ке следует считать постановку вопроса о социально-
психологических законах управляемого объекта, уста-
новив которые, можно конструировать коллектив так,
чтобы он действовал с максимальной целесообразнос-
тью, как подлинный социальный аппарат.

Много рассуждал Н. Витке и о роли неформально-
го авторитета и лидерства. Он сформулировал задачи
руководителя коллективом и ряд требований, которым
тот должен удовлетворять. Трудно переоценить роль
руководителя в системе управления, успех функцио-
нирования которой во многом определяется его спо-
собностями, навыками, опытом, умением вызвать к
жизни энергию и запас душевных сил всего коллекти-
ва. Руководитель есть «социальный техник», организу-
ющий и управляющий человеческими массами. Он
должен «убедить всех в важности и необходимости дела
и заразить сложный аппарат воодушевлением и энер-
гией. Он должен сбить воедино, согласовать между
собою отдельные разрозненные действия организаци-
онной машины. Его задача социально конструктив-
ная»зо. До мнению сторонника Н. Витке Якова Са-
мойловича Улицкого, в деятельности руководителей,
управляющих самыми различными объектами, есть од-
нородные, общие черты, которые лежат за пределами
технической сферы, могут быть приложены ко всяко-
му коллективу вообще и являются предметом особой
науки — теории управления. Главную суть проблемы
научного управления ученый усматривал в исследова-
нии самого труда руководителя, стоящего во главе того
или иного коллектива, разложении его деятельности на
составные части и выявлении на этой основе повторя-
ющихся элементов — «основных законов правильного
управления».

Я. Улицкий сравнивал теорию управления с логи-
кой, или наукой о правильности или ошибочности мыш-
ления. Задачи логики состоят в том, чтобы: 1) отыскать
те правила, по исполнении которых мышление оказы-
вается пригодным для расширения знания; 2) объяс-
нить эти правила законами мышления; 3) с помощью
найденных логикой правил выследить все те ошибки
мышления, которые встречаются в деле, и указать, в
чем состоит каждая из них. Аналогичной виделась
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ученому и теория управления — логика администра-
тивного дела, наука «о правильности и ошибочности
управления». Задача теории управления— поиск тех
правил и условий, при исполнении которых предпри-
ятие достигает при наименьших затратах наибольших
результатов. Ученый считал, что на каждом шагу мож-
но встретить людей, которые никогда не изучали ни
теории управления, ни научной организации труда,
однако являются тем не менее прекрасными админи-
страторами. Таким образом, теория управления может
принести большую пользу именно хорошему админи-
стратору, у которого есть врожденное управленческое
дарование. При этом характерными чертами админис-
тративного дарования Улицкий называл способность к
абстрактному мышлению, теоретический склад ума (без
такого мышления восприятие руководителя «утонет» в
бесчисленных подробностях и деталях, и вместо всей
картины в уме управляющего отпечатается лишь ее
уголок31 ); чувство живой действительности (очень важ-
но, чтобы управляющий никогда не терял связи между
отдельными символами (цифрами, отчетами, диаграм-
мами и т. и.) и той реальностью, которую данный сим-
вол обозначает); обладание «калькуляционным духом»32

(талантливый администратор сознательно или бессоз-
нательно владеет учетно-статистическим методом: он
инстинктивно отличает важные показатели от не важ-
ных, группирует их по сводным признакам).

Управление, по Я. Улицкому, есть прежде всего ис-
кусство, постигнуть которое посильно лишь талантли-
вым людям, обладающим соответствующим даром. Ко-
нечно, говорил автор, необходим научный поиск законов
и принципов управления, которыми должен овладевать
руководитель. Но выработать какие-то специальные ука-
зания для руководителей: делай так-то, в каждом конк-
ретном случае — просто невозможно, ибо управление —
процесс глубоко творческий, носящий индивидуальные
оттенки, налагаемые личностью администратора.

Отсюда он делал вывод: теория управления должна
формулировать общие для всех коллективов организа-
ционные положения, или принципы, которые помогают
осуществлять административные распоряжения и вы-
являть ошибочные действия. Понимаемая таким обра-
зом теория управления и составлявт «школу» для руко-
водителей, которая в отдельных случаях даже заменяет
талант. Но все же административную одаренность сле-
дует, но автору, поставить выше «школы».
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Другой представитель социальной школы Герасим
Алексеевич Нефедов полагал, что управление не сле-
дует рассматривать лишь как искусство, свойственное
только некоторым, одаренным природой людям. Это,
прежде всего, наука, исследующая свои собственные
законы33. Как и всякая другая наука, она зиждется на
углубленном изучении и экспериментальных опытах,
без которых «могущество разума распыляется в бес-
плодных рассуждениях». Создание науки управления
для перестраивающейся России было жизненной по-
требностью. Однако разработка вопросов научной
организации управления только зарождалась, и скорых
результатов ожидать не следовало, поскольку речь шла
не об единовременном акте, а о длительном и много-
трудном процессе. Пока же администрирование все
еще оставалось искусством, и только установление
объективных законов руководства могло превратить его
в науку.

Представители социального течения предприняли
попытки выявить и сформулировать объективные зако-
ны (принципы) управленческой деятельности. Так, Се-
мен Дометьевич Стрельбицкий считал, что научную базу
управления любым трудовым коллективом образуют сле-
дующие основные предпосылки: 1) методу мышления
руководителя так же, как и самому производственному
процессу, должны быть присущи последовательность и
прямолинейность; 2) распоряжения администратора дол-
жны обладать волевыми признаками; 3) единоличное
управление коллективом должно иметь корни в самом
коллективе; 4) каждый работник должен осознавать свою
долю участия в труде коллектива34.

Характеризуя первый пункт, С. Стрельбицкий от-
мечал, что каждый этап в производственном процессе
должен иметь свое логическое оправдание. Ясность,
отчетливость и последовательность хода мысли предоп-
ределяют ее адекватную материализацию в производ-
ственном процессе. Второй тезис — логическое продол-
жение первого: в управленческом решении обязательно
имеет место волевой момент. Распоряжения руководи-
теля должны быть твердыми, краткими, уверенными и
вместе с тем исчерпывающими.

Третье слагаемое научной базы управления коллек-
тивом — коллегиальность и единоначалие. В этой связи
весьма полезным оказался опыт американских дирек-
торов, которые ежедневно выделяли час на совещание
с высшими менеджерами. Чаще всего такие совещания
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проходили в виде докладов по отделу, в присутствии
заведующих отделами. Как считал С. Стрельбицкий,
такая форма была весьма целесообразна, ибо позволяла
ввести каждого заведующего тем или иным подразде-
лением в курс основных моментов жизни предприятия.
Помимо этих совещаний ученый рекомендовал прово-
дить совещания с отдельными работниками, непосред-
ственно занятыми на том или другом крупном участке
производственного процесса. Очень важен, считал
С. Стрельбицкий, стиль проведения подобных совеща-
ний-бесед. Полезным для пробуждения инициативы ра-
ботников являлся способ, в соответствии с которым ру-
ководитель в необязательной форме ставил продуманное
им положение, выдвигая его как попутно пришедшую в
голову мысль, и вызывал собеседника на его обсужде-
ние.

Делегирование ответственности, прописанное в
четвертом принципе, являлось, по мнению ученого,
важным, но недостаточным началом рационального
управления коллективом. Необходимо было, считал он,
создание атмосферы ее принятия, что, конечно, не
могло быть достигнуто приказом. Такая атмосфера
предполагала осознание каждым работником своей
роли и необходимости участия в процессе. Для этого,
говорил С. Стрельбицкий, следует будить инициативу
в своих ближайших сотрудниках, требуя и наблюдая,
чтобы это же делалось и ниже. Важным являлось так-
же и четкое распределение обязанностей между все-
ми членами трудового коллектива.

Конечно, попытки пионеров российской науки
управления сформулировать объективные закономер-
ности управленческой деятельности нельзя признать
безупречными, порой они выглядят наивными. Хоте-
лось бы, однако, подчеркнуть:

наиболее ценной здесь является отнюдь не сама фор-
мулировка объективных начал руководства, а уве-
ренность в их наличии, ориентация на их поиск.

С точки зрения ученых 1920-х годов, чрезвычайно
важным и наиболее трудным участком деятельности
руководителя являлся подбор исполнителей для каж-
дой отдельной работы. К рекомендациям психотехни-
ки представители социальной школы относились край-
не сдержанно, признавая их небезгрешными и полагая,
что никаких точных методов для профессионального
подбора работников, особенно интеллектуального тру-
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да, они дать не могут. Улицкий писал: «... большее
значение приходится возлагать на «профессиональное
самоопределение»35 . Видимо, считал он, наибольшее
значение имеют душевные склонности. В общих же
чертах можно сказать, что ближайшие сотрудники
управляющего должны обладать теми же качествами,
которые желательны и для него самого: волей, твердо-
стью, решимостью, конструктивной изобретательнос-
тью и теоретическим мышлением.

Нельзя, считал и С. Стрельбицкий, скатываться к
двум крайностям: с одной стороны, недопустимы мяг-
котелость, нерешительность, с другой — еще более
вредна смена людей «с маху», поскольку поспешные
увольнения объективно создают нервную обстановку
и негативно сказываются на всем коллективе. Следует
остерегаться и такого частого явления, как окружение
себя «своими людьми», переводимыми с места,пре-
жней работы руководителя.

Исключительный интерес представляют мысли
создателей социальной школы управления относитель-
но проблемы подбора руководящих кадров, стиля и эти-
ки управления, качеств, которыми должен обладать
любой руководитель независимо от уровня иерархии.
Из многочисленных высказываний последователей со-
циальной концепции управления перед нами вырисо-
вывается портрет руководителя демократического
типа, умеющего «спаять» всех членов коллектива еди-
ным и общим стремлением к быстрейшему и лучшему
достижению поставленных целей. Главную задачу ру-
ководителя авторы усматривали в том, чтобы «вдохнуть
новый приток энергии, дать общий темп, согласовать
работу данной части, отдела с другими и убедить всех
в важности и необходимости дела»36. Администратор,
считали они, должен высвободить инициативу, настой-
чивость, изобретательность своих сотрудников, уметь
располагать к себе подчиненных, постоянно учиться у
них. Чрезвычайно важное качество руководителя —
умение предоставить сотруднику при возложении на
него обязанностей максимум самостоятельности, да-
ющей простор инициативе и творчеству. Большое зна-
чение приписывалось и порядку отдачи распоряже-
ний — не последнему фактору, способствующему
достижению хороших результатов. Очень часто слу-
чается, писали они, что распоряжения отдаются на
ходу — мимоходом или в неясной форме. Этого надо
избегать. Важнейшим слагаемым демократического 105
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стиля управления признавалось также уважительное
отношение к подчиненным.

Весьма поучительны мысли о стиле руководства и
этике взаимоотношений видного российского экономи-
ста — Иоакима Каннегиссера, долгие годы прорабо-
тавшего директором одного из крупнейших заводов
России. В частности, интересно положение, выдвину-
тое автором: у руководителей не должно быть «любим-
чиков», в том числе при решении вопросов служебной
карьеры и кадровых перемещений. Всякий фаворитизм
возбуждает зависть, неудовольствие и упадок рвения
со стороны тех, кто считает себя обойденным. В случае
разногласия или споров между служащими решение
начальника должно быть беспристрастным и прово-
диться с полной последовательностью и настойчивос-
тью. Только справедливость может внушить доверие
подчиненным, а пристрастие к фаворитам неизбежно
влечет за собой неприязненное отношение и к руково-
дителю, и к руководимому им делу. Система доносов
сеет взаимное недоверие, рознь в коллективе. Руково-
дитель должен создавать такие условия, при которых
злоупотребления невозможны или быстро обнаружи-
ваются. Кроме того, в коллективе должна быть сфор-
мирована обстановка гласности.

И. Каннегиссер отмечал, что руководитель коллек-
тива должен быть социальным лидером. Требуя от подчи-
ненных порядка и дисциплины, он обязан заботиться о том,
чтобы условия жизни и труда соответствовали их матери-
альным и духовным потребностям. Особое значение при
этом должно придаваться фактору «уверенности в проч-
ности положения». Каждый руководитель должен умело
пользоваться как моральными, так и материальными
рычагами. Автор неустанно подчеркивал силу моральных,
психологически продуманных, этически взвешенных воз-
действий на работников, оказывающихся значительно эф-
фективнее, чем «постоянное дергание, понукание, упре-
ки, притеснения». Однако только моральных воздействий
«для постоянного возбуждения трудолюбия и рвения» не-
достаточно. Необходимо их сочетание с материальным
поощрением. Важно, говорил И. Каннегиссер, «чтобы
увеличение производительности каждого работника, при-
нося пользу предприятию, отражалось и на увеличении
его собственного заработка»37 .

Очень важно, чтобы руководитель обладал также
«быстрым умом», хорошей реакцией, позволяющей
скоро решать вопросы, ибо нередко быстрота решения
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бывает важнее, чем нахождение— после продолжи-
тельных изысканий — идеального из нескольких воз-
можных решений. Конечно, оговаривался автор, бы-
вают чрезвычайно серьезные вопросы, требующие
продолжительного изучения и тщательного обследова-
ния. Решать подобные вопросы без коллективного, вни-
мательного обсуждения, по меньшей мере, легкомыс-
ленно. Однако текущие проблемы будничной трудовой
жизни должны решаться оперативно.

Важная черта хорошего руководителя — умение, не
стесняясь, признать свою ошибку. Другие важнейшие
качества — глубокое знание руководимого объекта,
безукоризненная честность и правдивость, которые в
сочетании с твердостью, сердечностью и доброжела-
тельностью в отношениях с сотрудниками обеспечива-
ют руководителю незыблемый авторитет.

Создав надлежащую обстановку в трудовом коллек-
тиве, руководитель тем самым создает вокруг себя «ав-
томатизм». «Работает система, и, таким образом, ход дела
перестает зависеть от «головной боли» или отсутствия
настроения у того или иного работника по управлению.
Кроме того — дело не несет ущерба в случаях выбытия
того или иного работника: стоявший рядом с выбывшим
в состоянии продолжить его дело»3 8. Свидетельством
достигнутой системой управления идеальной высоты
автоматизма может явиться возможность безболезнен-
ного выбытия из коллектива самого руководителя на
продолжительное время.

Авторы социальной концепции управления сфор-
мулировали достаточно интересные положения, в зна-
чительной мере актуальные и сегодня. Однако с са-
мого начала эта концепция имела многочисленных
противников: резкое несогласие вызывали ее пред-
ставления о связи «индустриализма» с усложнением
управления и возникновением «организационного
кризиса», преодоление которого виделось в замене
личного усмотрения и чутья научным началом. По
мере того как Н. Витке выдвигал на первый план «со-
циального инженера», недовольство его оппонентов
(директора Института техники управления Е.Ф. Розми-
рович, в частности) усиливалось, поскольку они реши-
тельно не видели связи укрупнения производства с
объективной необходимостью появления особой груп-
пы администраторов. Кроме того, Витке критиковался
за выделение особой интегрирующей функции управ-
ления — администрирования, и свои представления о 107
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возрастающем значении последнего как некоей посто-
янной функции нового трудового общества, состоящей
в постоянном целесообразном воздействии на людской
состав. Резкой критике подвергся он и за пропаганду
психологических методов воздействия на «людские
трудовые коллективы». Огромный политический вое
противников Н. Витке привел к тому, что уже в конце
1920-х гг. его имя исчезло из научной литературы, а

сама социальная тематика на долгие годы была объяв-
лена в СССР «персоной нон грата». В стране же все
больше утверждался иной, жестко авторитарный стиль
руководства.

Рассмотрение основных течений российской уп-
равленческой мысли было бы неполным без анализа
еще одной, весьма популярной в 1920-е гг. концепции,
которую достаточно условно можно назвать интеграль-
ной или комплексной. Речь идет об удивительно строй-
ной, самобытной школе, авторами которой были науч-
ные сотрудники из Харькова во главе с крупнейшим
представителем отечественной управленческой мысли,
основателем и директором Всеукраинского института
труда, профессором Федором Романовичем Дунаевс-

ким (1887 — I960)39 . Ближайшими соратниками и еди-
номышленниками Ф. Дунаевского были М. Сыркин,
М. Шейнерман, Е. Левин, Е. Либерман, И. Янжул и др.
Исходной посылкой их теоретических построений была
твердая убежденность в огромной роли организацион-
ного фактора в жизни СССР. От сложной, синхронной
работы организационного механизма, считали они, в
решающей степени зависит успешное функциониро-

вание народного хозяйства и темпы его экономическо-
го роста.

Центральным пунктом теоретико-методологических
обобщений Ф. Дунаевского стала концепция «админис-
тративной емкости», под которой он понимал способ-
ность непосредственно руководить определенным ко-
личеством лиц. Способность эта, считал ученый, может
варьироваться в зависимости от степени одаренности
того или иного руководителя. Однако эти колебания, по
мнению Дунаевского, в целом очень незначительны, ибо
«никто не может руководить непосредственно работой
слишком большого количества лиц»40 .

С ростом и усложнением общественного производ-
ства между центральными органами и низовыми адми-
нистраторами катастрофически разбухает промежуточ-
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ное звено руководящих органов, которое призвано ком-
пенсировать превышение «административной емкости»
центра. Проблема непрерывно растущего производ-
ственного звена становится все более острой: между
центром и периферией «сгущается туман бумажного
производства», негативно влияющий на эффективность
управления. По мнению Ф. Дунаевского, есть два ос-
новных пути разрешения этой проблемы: 1) построить
промежуточное звено нового типа; 2) максимально
уменьшить нужду в нем. Первый путь заключался в
тщательном подборе персонала, его подготовке, в новых
методах планирования и стимулирования, т. е. в совер-
шенствовании социально-экономической стороны уп-
равления. Однако, несмотря на всю свою важность, этот
путь не способен был разрешить проблему «промежу-
точного звена» полностью.

Именно во втором пути, предполагающем расши-
рение границ «административной емкости» с помощью
техники, посредством передачи машинам всей меха-
нической работы, Дунаевский видел исторический
смысл управленческой техники, настойчиво призывая
к индустриализации и автоматизации управления.
Вместе с тем, он не переоценивал роль техники в уп-
равлении, полагая, что машины лишь «освобождают
мозг от черной работы[...], но требуют от мозга работы
руководящей»41.

Исходя из того, что человек — главное действую-
щее лицо в управлении, Ф. Дунаевский разработал со-
став организационных функций, которые, по его мне-
нию, обязан четко знать каждый организатор. Система
функций рассматривалась Дунаевским как замкнуто-
целостная цепь, в которой каждая функция «будет вы-
ступать не как такая, которая может выполняться, а
может и не выполняться, не как функция, существую-
щая сама по себе, а как нечто необходимое для нормаль-
ности целого, как неотрывная часть этого целого, нахо-
дящая свой смысл только в той роли, какую для других
функций, а значит, и для целого, играет»42. Не менее
важным Дунаевский считал и другое требование к клас-
сификации, суть которого состояла в необходимости
первоочередного выделения функций, являющихся об-
щими для любых без исключения организационных
систем, и отражающих «физиологию организационной
жизни», обладая примерно такой же внутренней зави-
симостью, какая имеется у живых организмов между
дыханием, пищеварением и кровообращением.
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Организационный процесс Ф, Дунаевский разде-
лял на три основные фазы, каждая из которых состо-
яла из трех функций. Основные фазы организацион-
ного процесса:

1)фаза починная (инициация) протекает от первого
замысла организации до приступа к реальному
формированию аппарата организации: установле-
ние задачи организации; определение способов
решения; обеспечение осуществительной силы;

2) фаза устроительная (ординация) протекает от на-
чала формирования до приступа к ее текущей де-
ятельности: установление состава потребных ак-
тивностей; определение состава исполнителей;
обеспечение стимуляции исполнителей;

3) фаза распорядительная (администрация) протека-
ет в сложившемся аппарате как текущее руковод-
ство деятельностью организации: установление ос-
нований распоряжений; определение содержания
распоряжений; обеспечение их исполнения.

Выделяя ряд черт, присущих любой организован-
ной деятельности, имеющей место в человеческих кол-
лективах, Ф. Дунаевский называл нормальной такую
деятельность, в которой имеются все перечисленные
группы функций, и каждая из функций необходима и
достаточна для осуществления всех других, связанных
с ней функций. «Административная емкость» такой
организации значительно расширяется.

Ф. Дунаевский мечтал о создании особой науки
организации и управления, которую называл то наукой
«организации труда», то «организационной технологи-
ей». Исходя из интегрального подхода к управлению,
харьковчане выделяли ряд технических, экономических,
физиологических и психологических проблем, которые,
по их мнению, должны были разрабатываться комплек-
сом наук об управлении. В отличие от многих своих
современников Дунаевский рассматривал управление
как сложное комплексное явление, выходящее за пре-
делы одного какого-либо аспекта.

Самое важное, с нашей точки зрения, то, что Дуна-
евский говорил об особой науке управления, необходи-
мость которой он обосновал методологически безупреч-
но, указав на ряд проблем, не изучаемых другими
науками (разработка методологии организационного
анализа, разработка систем, порядка и техники админи-
стрирования, разработка теории организационного про-
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цесса в целом). Таким образом, это одна из первых кон-
цепций, в которой достаточно четко проступает идея
системы наук об управлении и идея самостоятельной
науки со своими собственными проблемами. Суще-
ственное место в этой науке отводилось Ф. Дунаевским
искусству руководства и принятия решений. По его
мнению, каждый руководитель обязательно должен
обладать целым рядом качеств: умом, умением концен-
трироваться и комбинировать сплетения различных
фактов, использовать последние для определенных це-
лей, умением различать людей и знать, кому, что можно
поручить и как заставить исполнить поручение, уверен-
ностью в своих действиях, неутомимостью в работе.

Исключительный интерес представляет собой де-
тальнейшая характеристика основных организацион-
ных функций, в которой центральное место отводилось
функциям распорядительным, имеющим наиболее мас-
совый характер. Отмечая, что многие распоряжения,
порой даже самые важные, остаются либо невыпол-
ненными, либо их исполнение на местах извращается
до нелепости, Ф. Дунаевский видел причину этого в
необоснованности распоряжений: Отсюда, говорил он,
обоснование распоряжений должно быть выделено в
особую функцию, предполагающую специальные орга-
ны и методы работы. Обоснованность, меткость и обес-
печенность исполнения — вот неотъемлемые атрибу-
ты подлинного распоряжения, считал ученый. Выделяя
особо функцию установления оснований распоряже-
ния, он отмечал, что переход от индивидуалистическо-
го, кустарного хозяйствования к управлению крупны-
ми предприятиями индустриального типа предъявляет
новые требования к ее отправлению. Крупные пред-
приятия и комплексы, в которых непосредственная
обозримость утрачивается, выдвигают на первый план
потребность в специальном аппарате.

Отвечая на вопрос, какие распоряжения могут
считаться обоснованными, Ф. Дунаевский относил к
ним те из них, которые основаны на знании законов
природы и социальной жизни, а также конкретных
задач данного предприятия и, кроме того, опираются
на данные учета, фиксирующего как изменения во
всех внутренних процессах, характеризующих деятель-
ность данного предприятия, так и изменения во всех
внешних процессах, сопряженных с его функциони-
рованием (колебания в спросе, в деятельности конку-
рентов, в рыночной конъюнктуре).
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Отметив, что учет далеко не всегда может считать-
ся прочным фундаментом вырабатываемых руководи-
телем распоряжений, Ф, Дунаевский сформулировал
шесть требований, которым должен отвечать учет, что-
бы действительно выполнять функцию установления
оснований для распоряжений. К ним он относил:

1) надежность в смысле гарантированной точности
как первичных данных, так и переработочных опе-
раций;

2) своевременность получения необходимых данных;

3) полноту охвата всех тех процессов и обстоятельств,
характер которых может повлиять на содержание
распоряжений;

4) глубину учета, регистрацию не просто «голых»
фактов, но и обнаружение закономерностей, выяв-
ление влияния на них различных факторов;

5) фоновость учета, сравнение различных показате-
лей [...] с аналогичными параметрами предыдущих
периодов, плановыми задачами, образцовыми до-
стижениями и прочими фонами [...];

6) обозримость, обеспечивающая быстрое и легкое
усвоение не только тех или иных величин, но и их
значения и смысла (фоновые графики, синоптичес-
кие схемы и т. п.) 4 3 .

Только учет, удовлетворяющий всем этим требова-
ниям, мог стать, по мнению Дунаевского, надежным
основанием для распоряжений.

Не менее важной считал он и функцию определе-
ния содержания распоряжений. Здесь речь шла, по
существу, о проектировании, создании самих распоря-
жений. Используя метод аналогии с технологической
областью, где инженер пользуется для решения задач
готовыми формулами, аккумулирующими коллектив-
ный опыт человечества, Ф. Дунаевский настаивал на
разработке специальной теории распоряжений. Если
бы руководители, говорил он, были бы вооружены
«формулами распоряжения», это означало бы, что в
каждом случае они заранее знали бы, какие обстоятель-
ства им надлежит учесть, чтобы выбрать из готового
запаса нужное распоряжение. Возможность построе-
ния «формул распоряжения» ученый усматривал в
массовости и повторяемости процессов, что позволя-
ло, по его мнению, частично компенсировать недоста-
ток личных «административных дарований» установ-
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лением экспериментально проверенных фиксирован-
ных методов управления.

Несмотря на определенные ошибки, допущенные
Ф. Дунаевским (спорной, в частности, представляется
его идея, согласно которой «формулы распоряжения»
настолько упрощают работу руководителей, что дела-
ют ее доступной практически любому человеку, и тем
самым сводят на нет саму профессию руководителя),
необходимо подчеркнуть неоспоримую пионерскую
заслугу этого ученого в постановке и попытке реше-
ния самой проблемы формализации управленческих
решений. Он справедливо отмечал, что построение и
использование формул в управлении должно происхо-
дить не только спонтанно и по отдельным поводам, но
сознательно и систематически, в разнообразнейших
отраслях человеческой деятельности и по всей линии
распоряжения.

Будучи непримиримым критиком административ-
но-бюрократической системы управления (социальные
корни которой связаны с недостатком культуры, а орга-
низационные — с крайним развитием промежуточно-
го звена между центром управления и его перифери-
ей), настаивавшим на коренной ломке «самих основ»
бюрократической идеологии, Дунаевский писал: пока
не будет разрушен до основания господствующий пред-
рассудок, будто достаточно прочесть или написать
некоторое количество книг или быть назначенным на
некоторый пост, чтобы получить благодать мудрости
для решения всех подведомственных вопросов, — путь
органического развития будет невозможен44. По мере
активизации последнего будет возможным образование
специальных центров, сосредотачивающих и система-
тизирующих формулы из всех отраслей организаци-
онной жизни, теоретически освещающих и обобщаю-
щих их. Именно это и составит содержание подлинной
теории распоряжения.

Большое значение Ф. Дунаевский отводил и тре-
тьей распорядительной функции — обеспечению ис-
полнения распоряжения. Подчеркивая, что обычно
обеспечение исполнения распоряжений тесно связа-
но в понимании людей с представлениями об админи-
страторе с «твердой рукой» и «жесткой волей» как
своеобразной формой социально-психологической ре-
акции населения против господства бездарных и не-
умелых руководителей пусть даже и демократической
ориентации, он утверждал, что с ростом уровня культу-
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ры и квалификации как руководителей, так и подчинен-
ных, по мере усиления налаженности хозяйства нужда
в подобном административно-силовом давлении будет
ослабевать. Репрессивные методы, доказывал Ф. Дуна-
евский, неэффективны и даже опасны, особенно тогда,
когда становятся повседневными. Главное зло, ко его
мнению, состояло в том, что использование репрессий
развращало самого руководителя, рисковавшего приоб-
рести дурную привычку реагировать подобным обра-
зом на все случаи неисполнения — даже и те, причиной
которых являлись ошибочность или невыполнимость
самого распоряжения. Предостерегая против превра-
щения репрессий в «суррогат налаженности», Дунаев-
ский противопоставлял им установление системы авто-
матического контроля за своевременностью и качеством
исполнения, а также установление стандартных форм
распоряжения, гарантирующих заблаговременное при-
нятие необходимых мер для проверки исполнимости
распоряжений. Понимая, что труд не является радост-
ным всегда и для всех, он утверждал, что трудовая дис-
циплина есть непременное условие здоровой работы
коллектива. Сравнивая дисциплину ободряющую и устра-
шающую, Ф. Дунаевский склонялся в пользу первой,
отмечая, что применение второй нередко является сим-
птомом фактической слабости руководителей.

Не менее интересны авторские характеристики и
двух других блоков его функциональной схемы — по-
чина (инициации) и устроительства (ординации). Так,
отмечая, что творческая, смелая инициатива всегда
рождается в муках и часто встречает сопротивление
со стороны окружающих людей, Ф. Дунаевский при-
зывал ограждать инициативные начинания от попада-
ния в болото косности и застоя, в частности, путем
создания специальных учреждений и форм, гаранти-
рующих оценку инициативных проектов в целях осу-
ществления тех из них, которые являются социально
целесообразными.

Рассуждая о функции устроительной, Ф. Дунаевс-
кий уделял особое внимание процессам формирования
организации, методам построения «рабочих аппаратов».
Значительный интерес представляют его суждения по
проблемам профподбора и профориентации. Основная
трудность организатора, говорил он, состоит в том, что
ему приходится создавать организацию из того «мате-
риала» (запаса исполнителей), который есть, а не из того,
какой он хотел бы иметь. Одним из самых жестких и
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болезненных проявлений социальной дисгармонии Ду-
наевский считал несовпадение трудовых потенций
людей (т. е. природных предрасположеностей к той или
иной роли в трудовом процессе, сочетаний психичес-
ких и физических особенностей людей, их жизненных
сил, которые делают для них легкой и доступной одну
работу и тяжелой и неприятной другую) и тех работ,
которые им приходится выполнять.

По мнению Ф. Дунаевского, проблемы професси-
онального подбора и оптимальной расстановки людей
всегда должны находиться в поле зрения руководите-
лей. Если люди работают не на своем месте, эффек-
тивность их труда резко снижается. Работа, не соот-
ветствующая способностям, действует на человека как
яд: если она непосильна, то ведет к переутомлению, не-
довольству получаемым результатом; если слишком лег-
ка — человек будет чувствовать себя меньшим, чем мог
бы быть. «Между тем, тон рабочего самочувствия че-
ловека — это тон его жизни»45.

Возглавляемый Ф. Дунаевским институт стал пер-
вым институтом в Европе, проводившим исследования
по подбору кадров. В соответствии с его представлени-
ями, определение состава исполнителей предполагало,
во-первых, установление свойств, которыми должны
отличаться исполнители, дабы удовлетворять квалифи-
кационным требованиям, а во-вторых, разработку мето-
дов определения наличности этих свойств (измерения
квалификации и умений). Для построения кодекса ква-
лификационных норм Дунаевский предлагал разделить
все функции на три типа: реактивность, сообразитель-
ность и находчивость. Интересна и другая рекоменда-
ция ученого, согласно которой основные действия по
подбору людей должны происходить не только в момент
комплектования предприятия или организации, но и в
процессе обучения и подготовки будущих работников,
т. е. заблаговременно.

Весьма поучительны размышления Ф. Дунаевско-
го и по поводу заключительной ординационной функ-
ции — стимуляции исполнителей. Важным путем ожив-
ления последней он считал мероприятия по повышению
общей организации работы аппарата, а также установ-
ление такой системы хозяйствования, которая обеспе-
чивала бы действительную связь между успешностью
работы и размером ее оплаты.

Концепция организационных функций Дунаевс-
кого явилась первой в отечественной, да и в мировой 115



I. Теоретический раздел

116

литературе попыткой представить организацию как
единое целое, комплекс функций, взаимно обусловли-
вающих друг друга и в совокупности обеспечиваю-
щих полноту функционирования целостной системы.
Будучи решительным сторонником коренной рацио-
нализации, он, задаваясь вопросом, что должно быть
положено в основу перестройки организационного
механизма, размышлял и о критерии рациональности
целостной организационной системы. Перебрав не-
сколько возможных критериев (прибыльность, произ-
водительность труда, себестоимость, экономность),
Дунаевский отдал предпочтение другому, гораздо бо-
лее емкому и универсальному, критерию — принци-
пу «продуктивнейшего использования ресурсов»46 ,
применение которого означало продуктивное исполь-
зование капитала, обеспечивающее наибольшую до-
ходность на единицу вложения, продуктивное исполь-
зование вещественных условий производства (зданий,
оборудования, сырья, материалов), а также продуктив-
ное использование человеческого фактора — рабочей
силы. Именно в этом принципе Дунаевский усматри-
вал основу полнокровного и динамично развивающе-
гося индустриализма.

Не меньший научный интерес представляет и воз-
никшая в начале 1920 г. школа Таганского института
научной организации производства (ТИНОП). Главная
задача этого института была достаточно четко сформу-
лирована его директором — членом Украинской акаде-
мии наук, горным инженером Павлом Матвеевичем
Есманским (1887— ?), который видел ее в «изучении
вопросов промышленного труда и установлении более
рациональных форм этой организации»4''. В своей ра-
боте ТИНОП, проработавший вплоть до конца 1920-х гг..
стремился установить связи со всеми учреждениями и
лицами, интересующимися вопросами научной органи-
зации труда и управления. Особенно тесная организа-
ционная связь поддерживалась с ЦИТом, Казанским и
Харьковским институтами. Характерным для работы
таганрогского института было экспериментирование
на предприятиях. По соглашению с хозяйственными
органами ТИНОП взял в свое ведение несколько про-
изводств: чугунолитейный и механический заводы, мас-
лобойный завод, мельницу, типографию, на которых
внедрял собственные идеи и установившиеся в науке
методы организации труда и управления.



Глава 2. Развитие социологии управления в России

Теоретическое наследие организатора и подлин-
ного лидера института П. Есманского невелико, одна-
ко, именно он высказал интересные мысли по методо-
логии организации и управления. В 1920 г. вышла его
монография «Научные основы организаторского дела»,
которую можно считать одной из первых в России работ
по теории организации. В своих теоретических по-
строениях П. Есманский отталкивался от посылки, со-
гласно которой применение научных принципов воз-
можно ко всякой организаторской работе вообще.
Понимая под организаторским делом создание опре-
деленной системы управления со свойственной ей
структурой и методами работы, а также претворение
этой системы в жизнь, ученый обосновал необходи-
мость формирования науки «об организаторском деле».
В частности, он писал: «... организаторское дело долж-
но быть выделено в самостоятельную отрасль знаний
прикладного характера. По изучаемому ею предмету
она более всего соприкасается с физиологией, психо-
логией, механикой и хозяйственно-техническими на-
уками»48 . Комплексная трактовка содержания органи-
зационной науки, выдвинутая Есманским, явилась
крупным методологическим достижением, получившим
дальнейшее развитие в трудах отечественных и запад-
ных ученых уже во второй половине XX в.

Отмечая, однако, что одного общетеоретического
подхода не достаточно, П. Есманский настаивал на
необходимости чисто практической стороны, которой
можно было бы руководствоваться в практическом
расчете организации. «Прежде всего, — писал он, —
для руководства в работе необходимо дать методы для
установления системы управления в различных обла-
стях и общие прикладные методы работы, а также
применение этой системы на практике, в жизни»49 .
Эта прикладная наука получила название «организа-
ционной механики трудовых процессов». Предметом
последней должно было стать выделение и изучение
общих, свойственных различным видам организаторс-
кой работы функций, т. н. «нормальных» функций.
И только в том случае будет достигнуто эффективное
управление,. если «... организация построена как в
каждой своей части, так и в общем целом, по нормаль-
ным функциям, и если при этом сама система управ-
ления является научной»50.

Схема «нормальных функций» любого админист-
ративного аппарата П. Есманского базировалась на
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изучении трудовой деятельности с ее простейшими
элементами — трудовыми движениями, которые, по-
следовательно комбинируясь между собой, составляли
трудовые комплексы, лежащие в основе деятельности
любой организации. Ученый устанавливал шесть ос-
новных категорий трудового процесса: элементы дви-
жения (трудовые движения), труддействия, простые
трудфункции, сложные трудфункции, пучки трудфун-
кции, группы трудфункции.

По мнению П. Есманского, теория трудовых фун-
кций должна была стать основой построения любого
управляющего аппарата. Суть расчетов при построе-
нии должна была заключаться в следующем. Пользу-
ясь шестью основными категориями трудового процес-
са, следует определить, из каких основных комплексов
состоит данная работа. При этом степень разложения
не обязательно доходит до первичных элементов, но
должна быть вполне достаточной для того, чтобы стали
ясными характер сочетания данных комплексов и за-
висимость сочетания от системы связей.

Выяснив зависимость между трудовыми элемента-
ми, можно, утверждал ученый, приступить к построе-
нию аппарата управления, разбивке его на отделы и
распределению функций между сотрудниками. При
решении этой задачи приходится идти в обратном
направлении, сочетая наиболее простые из получен-
ных комплексов в группы, имея в виду общий резуль-
тат работы. Для определения оптимальной конструк-
ции управляющего аппарата П. Есманский призывал
руководствоваться следующими соображениями:

1) при соединении функций в группы предпочтение
отдается тем соединениям, которые не только умень-
шают нецелесообразное «рассеивание» функций
(несогласованность в работе), но и придают плано-
мерный характер «полезному рассеиванию»;

2)необходим выбор тех способов соединений, кото-
рые в наибольшей степени обеспечивают гибкость
и минимальную загруженность средств связи;

3) необходимо создание наиболее благоприятных ус-
ловий для роста и развития отдельных частей орга-
низации и всей организации в целом;

4) необходимо удовлетворение требований «хороше-
го управления», выражающихся, прежде всего, в
равномерности руководства и однородной конст-
рукции всех органов.
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Пользуясь этими соображениями, П. Есманский
пришел к выводу, что наилучшие результаты должны
дать соединения трудфункций по семи «нормальным»
основным и двум дополнительным группам. К основ-
ным функциям он относил: руководство (непосред-
ственное управление), исполнительно-техническую
или производственную, связь, учетно-распределитель-
ную (снабжение), регулирование рабочей силы (живой
энергии), согласование, обследование. Дополнитель-
ные функции были представлены общим и приклад-
ным образованием и финансово-счетной функцией.
Главной функцией признавалась функция руководства,
суть которой сводилась к тому, чтобы на основе зара-
нее разработанного плана действий распределить ра-
боту между сотрудниками наиболее целесообразным
образом и следить в процессе выполнения этой рабо-
ты за ее правильностью и достаточной производитель-
ностью. Именно благодаря функции руководства, счи-
тал П. Есманский, всякая работа, расчлененная на
отдельные части, является все же органически целой.

Группа исполнительно-технических или производ-
ственных функций — это та часть организации, кото-
рая занята выполнением чисто производственных за-
дач. Как правило, эта группа сводилась к руководству
«непосредственным механическим воздействием чело-
века на внешнюю природу». Большое значение имела
и связь, от правильного функционирования которой
зависели своевременность и равномерность работы.

Каждая организация нуждается также в снабже-
нии средствами и предметами труда, необходимыми
для работы. Эту задачу решает, по мнению П. Есман-
ского, учетно-распределительная функция. Столь же
необходим строгий учет рабочей силы и ее равномер-
ное использование (функция регулирования рабочей
силы, включающая в себя также вопросы оценки, под-
бора, обучения, зарплаты, трудовой дисциплины, усло-
вий труда).

Важное место в системе П. Есманского занимала и
функция согласования, однако, он так и не сумел пока-
зать ее отличие от функции руководства.. Наконец, пос-
ледняя основная функция — обследование — мыслилась
им как обеспечение данных о внешних условиях, сопро-
вождающих работу организации, переработку статис-
тических материалов, постановку справочного дела.

Таким образом, П. Есманский и его коллеги вклю-
чали в содержание научного менеджмента, прежде
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всего, трудовые и управленческие функции и предла-
гали строить системы управления («управляющие ап-
параты»), исходя из выделенных функций. Это первая
в нашей стране функциональная трактовка управле-
ния, с учетом которой осуществляли свои функциональ-
ные подходы и ЦИТ, и КИНОТ. Говоря о достоинствах
концепции Есманского, следует также подчеркнуть
выделение им функции руководства, позволяющей
понять управление как единый и целостный процесс,
где каждая функция «работает» на другую и находит-
ся в тесной связи с ней.

Весьма оригинальные и дальновидные суждения
по организационным проблемам высказывали и кол-
леги П. Есманского: ведущий сотрудник ТИНОПа,
инженер по образованию, горячий сторонник органи-
зационной науки Н.А. Амосов, неустанно призывавший
к поиску и изучению законов и принципов, в соответ-
ствии с которыми должна осуществляться управлен-
ческая деятельность, и Л. Жданов, глубоко убежден-
ный в том, что успешная, эффективная деятельность
любого предприятия определяется не только совершен-
ствованием технических параметров, но и уровнем его
организации, и предложивший основные организаци-
онные принципы или законы управления^ ,

Не менее известна была и научная школа Инсти-
тута техники управления (ИТУ), родоначальниками
которой были Елена Федоровна Розмирович (1885 —
1953), Эрнест Карлович Дрезен (1892— ?), Леонтий
Алексеевич Бызов (1886— ?), Владимир Исаакович
Мейльман, Михаил Петрович Рудаков (1891 — ?) и
другие исследователи. ИТУ, быстро завоевавший ли-
дирующие позиции в отечественной науке управления
и сохранявшей их в течение длительного периода вре-
мени, с 1924-го по 1929-й г., стал первым в стране ин-
ститутом, центральной проблемой которого стала про-
блема управления.

Отправной методологической посылкой научной
школы ИТУ послужила т. н. «производственная трак-
товка» — положение о наличии общих черт в произ-
водственном и управленческом процессах. Создатели
«производственной трактовки» понимали управление
как «чисто технического характера процесс направле-
ния и руководства применением рабочего труда в про-
изводстве или в административных аппаратах, осуще-
ствляемый определенной категорией лиц с помощью
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ряда приемов над совокупностью людей и вещей»52 .
И этот процесс, состоящий из распорядительных, пла-
нирующих, надзорных, контролирующих, регулятив-
ных в широком смысле этого слова действий, рассмат-
ривался как принципиально ничем не отличающийся
от собственно производственного процесса.

Указанная аналогия, в которой и была сконцентри-
рована идея «производственной трактовки», вытекала
из особых представлений о характере работы органов
управления, согласно которым любой управленческий
аппарат рассматривался как сложная машина или си-
стема машин, а его работа — как производственный
процесс. Изучение и учет производственного труда,
устранение лишних движений дают возможность совер-
шенствовать и автоматизировать производственный
процесс, эволюция которого характеризуется внедрени-
ем все более усовершенствованных орудий труда —
машин, организуемых в целые системы. Это, в свою
очередь, приводит к тому, что труд рабочих, управляю-
щих машинами, сводится к ряду простейших движений
по регулированию работы этих машин. Но поскольку
управленческие процессы аналогичны производствен-
ным, постольку они также могут быть подвергнуты
тонкому учету и планированию. Разделяя управление на
отдельные операции, устанавливая их последователь-
ность и продолжительность, изучая их во времени и про-
странстве, можно заранее рассчитать и механизировать
весь ход управленческого процесса, автоматизировать
труд по управлению людьми.

Таким образом, из механизации производства выте-
кала и механизация управления, сводившая все функ-
ции последнего к простейшим движениям. Зрелая меха-
низация, считали представители ИТУ, делает излишним
труд по руководству людьми, ибо это последнее уже
осуществляется машинами, а управление сводится к
механическому надзору и автоматической проверке и
лишается всяких черт особой командной функции. «Си-
стема управления людьми» заменяется «системой управ-
ления вещами», и функции управления «мало-помалу
теряют свой ... приказывающий характер и, наконец,
исчезают вовсе, как особые функции особого рода лю-
дей»53 .

Далее делался вывод о том, что, поскольку управ-
ление людьми уступает место управлению вещами, оно
становится недостойным специального изучения. От-
рицалась и необходимость особой науки управления.
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Значение социального аспекта в управленческой про-
блематике неуклонно падало: на первый план выдви-
галось влияние техники. Следует подчеркнуть, что
коллектив института мало интересовала собственно
содержательная (социально-экономическая) сторона
управления. Основная задача виделась ему в поиске и
нахождении максимально целесообразных технических
приемов планирования, учета и организации, а также
в конструировании аппарата управления как единого
и нераздельного комплекса.

Функционально-технический подход к научному
анализу проблемы управления с позиций «производ-
ственной трактовки» позволил сотрудникам института
осуществить ряд плодотворных разработок в области
рационализации структур управления. Будучи убежде-
ны в том, что максимально целесообразное построение
управленческого аппарата является залогом максималь-
но простого отправления управленческих функций, уче-
ные ИТУ выявили слабые места линейной структуры,
внедрили систему временных подвижных групп и т. п.
Критический анализ системы Ф. Тейлора позволил им
разработать собственную модель функциональной струк-
туры управления, основанную на четкой классификации
функций по целевой установке, исключающей их парал-
лелизм. Деятельность коллектива ИТУ была направлена
прежде всего на организационно-техническую рациона-
лизацию основных функций и структуры управления, а
также на совершенствование всей технологии управлен-
ческой работы. Именно здесь институту удалось достичь
наивысшего результата.

Жестко отстаивая свои позиции, ИТУ объявлял
технический подход к управлению — единственным:
все другие концепции признавались ложными и не-
нужными. Особым гонениям подвергались попытки
исследовать социальный аспект управления. По мне-
нию сотрудников института, последний присутствовал
в управлении лишь в условиях капитализма, где с его
помощью (посредством использования различных эко-
номических и социально-психологических методов)
преодолевалось классовое сопротивление рабочих. При
социализме же, считали они, проблемы противоречия
интересов наемных работников и работодателей не
существует, поэтому не нужны и разработки в области
социально-экономических проблем управления. В кон-
це концов, представители «производственной трактов-
ки» пришли к совсем уж парадоксальным выводам,
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согласно которым прогрессирующее — в условиях
советской реальности — развитие техники приведет к
тому, что социальное управление коллективами усту-
пит место управлению вещами. Поскольку функции
руководства людьми также будут передоверены маши-
нам, не нужными станут и руководители и, как след-
ствие, сама наука управления персоналом.

• Формирование социологии управления
в послевоенный период

Вслед за кратковременным всплеском в развитии
советской социологии управления наступил период
глубокого застоя. В середине 1930-х гг. по стране про-
катилась волна политических репрессий, затронувшая
и тех, кто занимался проблемами управления и орга-
низации труда. Годы жизни многих управленцев той
поры так и не были установлены.

С конца 1920-х до конца 1950-х гг. в стране не было
разработано практически ничего существенного, что
могло бы обогатить отечественный или зарубежный
опыт управления. Именно в эти десятилетия за рубе-
жом, прежде всего в США, наметился фундаменталь-
ный сдвиг в области науки управления. Знаменитые
Хоторнские эксперименты (1927—1932), заложившие
основы современной индустриальной социологии и
психологии, проходили в тот период, когда в нашей
стране начиналось постепенное свертывание научных
исследований. В период с 1930-х по 1960-е гг. в США
были созданы теории управления, которые считаются
классическими и сегодня. Напротив, в СССР не про-
исходило никакого накопления научных фактов, а то,
что было создано раньше, безвозвратно утрачивалось.
В тот момент менеджмент практически исчез из поля
зрения советских ученых и хозяйственных деятелей.

С начала 1960-х гг. в СССР наблюдается некото-
рое оживление по отношению к зарубежному опыту.
Появляются первые книги и переводы по проблеме.
Так, в 1970 г. был переведен сокращенный вариант
шеститомного «Курса для высшего управленческого
персонала», изданного в США в 1964 г. Пожалуй, впер-
вые менеджмент предстал во всем своем объеме и
сложности. Мы смогли узнать не только о подготовке
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управленческих кадров за рубежом, структуре и мето-
дах управления, организации сбыта, юридических воп-
росах бизнеса и руководстве финансами, но и о том, что
можно было бы назвать социологией бизнеса. В специ-
альной главе «Советы управляющему» излагались тра-
диционные для концепции «человеческих отношений»
модели делегирования полномочий, методы ведения
переговоров и разрешения конфликтов, правила меж-
личностных отношений.

«Эпоха оттепели» вселила надежды и оптимизм.
Думалось, что теперь-то отечественная социологическая
и экономическая мысль сможет вести открытый диалог,
приобщаясь к лучшим достижениям зарубежной науки.
Однако идеологические ограничения проникли и в эту,
казалось бы, весьма далекую от политики сферу. Вид-
ный советский специалист по организации и управле-
нию В. Афанасьев вспоминал: «В 1967 г. написал книгу
«Об интенсификации развития социалистического об-
щества». Ее не хотели издавать все из-за той же тейло-
ровской «буржуазной» идеи «выжимания пота»... И са-
мо понятие «управление» вызвало волну протестов.
Какое там управление! Есть у нас политика партии,
научное политическое руководство, а управление, ме-
неджеризм— западное «буржуазное» изобретение»54.

В третьем томе «Философской энциклопедии», из-
данном в 1964 г., нет статьи о менеджменте, зато присут-
ствует статья о менеджеризме, в которой разъясняется,
что менеджеризм является апологией капиталистическо-
го способа производства. Удивительно, но и через 25 лет
в «Кратком словаре по социологии» (1989), о менедже-
ризме говорится как о буржуазной управленческой док-
трине, имеющей явно выраженную апологетическую
окраску, игнорирующей антагонистические противоре-
чия и неадекватно отражающей реальность.

Именно в 1960-е гг. сформировался своеобразный
подход, который вплоть до середины 1980-х гг. опреде-
лял официальное отношение к зарубежной науке уп-
равления. Суть его состояла в следующем: из всего
богатства капиталистического опыта для практики со-
циалистического строительства можно брать только
конкретно-практические методы руководства, а теоре-
тическое содержание, обозначаемое как идеология
менеджеризма, следует отбросить.

Компромиссная формула, разорвавшая две орга-
нические составные части менеджмента — его теорию
и практику, —- была, конечно, данью времени. В усло-
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виях господства идеологических запретов иной подход,
видимо, был немыслим. Нет сомнений, что подобная
формула, взятая на вооружение в качестве методоло-
гического руководства, ненаучна, ибо превращает в
абстрактную схему то, что создавалось десятилетиями
как единый творческий процесс.

Однако у нее были и позитивные стороны. Благо-
даря ей, можно было, не боясь обвинений в протаски-
вании чуждой нам идеологии, писать о конкретных
исследованиях в области организации труда и подго-
товки управленческого персонала. Постепенно термин
«менеджеризм» уступил место понятию «менеджмент».
Сегодня это реальность, о которой говорят вслух и
всерьез. Вместе с понятиями «рынок», «конъюнктура»,
«реклама» приходят и другие — «бизнес», «предпри-
нимательство». Они неразрывно связаны с понятием
«менеджмент», отражающим специфическую реаль-
ность. Мы начинаем осознавать, что западный менедж-
мент — прежде всего особая субкультура со своими
ценностями, нормами и законами, а не просто сово-
купность технических процедур и методов.

Использование западной технологии без анализа
философии менеджмента — путь, ведущий в никуда.
Освоение методических приемов должно сопровож-
даться анализом фундаментальных путей, на которых
они создавались. Передовые технологии, разработан-
ные за рубежом, будут выглядеть в нашей среде по-
другому. Механическое заимствование лишь углубля-
ет пропасть, отделяющую нас от Запада. Вряд ли мы
когда-либо разгадаем феномен успеха менеджмента,
если будем рассматривать его исключительно как тех-
нику управления. Прежде всего, менеджмент — это
философия и культура управления. Технически япон-
ский стиль управления не представляет собой ничего
нового. Его загадка — в культурном коде, новом типе
поведения и отношений между людьми.

Термины «социология управления» и «социология
менеджмента» отсутствовали в нашем научном лекси-
коне примерно до середины 80-х годов XX в. Главная
причина подобного положения вещей заключалась в
том, что сам термин «социология» считался идеологи-
чески чуждым марксизму. В 1920-е гг. большинство
прикладных исследований, социоинженерных проек-
тов, методик профессионального обучения, психологи-
ческих тестов, экспериментов в области психологии
труда и межличностных отношений причисляли либо к



I. Теоретический раздел

126

научной организации труда (НОТ), либо к научной орга-
низации управления (НОУ). По отношению к отечествен-
ной науке управления слово «менеджмент» не приме-
нялось. В издававшемся Центральным институтом труда
журнале «Организация труда» существовала специаль-
ная рубрика «За рубежом», в которой помещались со-
общения о всех сколько-нибудь примечательных кон-
ференциях по менеджменту, промышленной гигиене,
теории и практике администрирования. Свежие ново-
сти поступали из Брюсселя, Парижа, Нью-Йорка, Лон-
дона, Берлина. Редакция журнала, а в нее входили и
зарубежные ученые, не только держала читателей в
курсе международной жизни, но и анализировала пе-
редовые методики и программы управления, созданные
за рубежом. Кроме цитовского журнала зарубежная
информация поступала и по другим каналам. В стране
переводилось тогда до 70% зарубежных монографий.
Когда советские цитовцы говорили о менеджменте, то
относили его только к зарубежной науке управления.

В нашей стране менеджмент обрел право на жизнь
лишь в конце 1960-х годов XX века. Но и тогда терми-
на «социология управления» не было, он вошел в на-
учный обиход в середине 80-х годов XX в. Вместо него
долгое время говорили о социальном управлении.
В начале 1990-х годов в научной литературе активнее
употреблялся термин «социология менеджмента», а
понятие «социология управления» отошло на второй
план. Но уже в конце 1990-х годов обозначилась чет-
кая тенденция к равноправному употреблению назва-
ния обеих дисциплин.

Несколько раньше, чем «социология управления»,
стал использоваться термин «социология организаций»,
которым описывали, по существу, тот же круг проблем,
которым ныне занимается социология управления.

Когда в 70-е гг. XX в. советские ученые начали
активно разрабатывать социолого-организационную
проблематику, управленческие науки на Западе ушли
далеко вперед. Начинать почти с чистого листа можно
было только в том случае, если бы удалось решить три
взаимосвязанные задачи:

а) освоение теоретического и практического багажа,
накопленного западной наукой;

б) создание универсальных методологических прин-
ципов научного анализа и управления сложными
системами;

в) создание целостной концепции социологии орга-
низаций.
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Освоение западных концепций организации проис-
ходило в условиях, когда в стране активно развивались,
с одной стороны, идеи кибернетики и общей теории
систем, а с другой — общей социологии. Характерно, что
сам процесс освоения разворачивался под лозунгом кри-
тики буржуазных идей менеджеризма. По мнению док-
тора социологических наук, профессора В.В. Щербины55,
в этот период в разработке социальной проблематики
организаций выделилось несколько направлений.

Первое направление было связано с развитием
методологических принципов анализа организационных
систем, прежде всего, системной методологии и кибер-
нетики. Можно отметить вклад таких ученых, как
П.К. Анохин, И.В. Блауберг, Б.В. Бирюков, Н.Ф. Овчин-
ников, В.И. Свиридовский, Б.А. Розенфельд, М.И. Сет-
ров, В.Н. Садовский, А.И. Уемов, А.Д. Урсул, Б.С. Укра-
инцев, Г.П. Щедровицкий, Б.Г. Юдин. В их работах
подробно анализировались такие понятия, как система,
целостность, элементы, структура, функции, уровни,
цель, взаимосвязь, равновесие, динамика, сложность,
организованность. Второе направление развивалось в
сторону критико-аналитической переработки западных
концепций управления (Д.М. Гвишиани, О.Н. Жеманов,
К.М. Кейзеров, А.И. Пригожий, С. Эпштейн). Своеоб-
разной энциклопедией западной управленческой мыс-
ли стала для нескольких поколений социологов книга
крупного российского ученого, доктора философских
наук, профессора Джермена Михайловича Гвишиани
(p. 1928)56, в которой излагались история возникнове-
ния, основные персоналии и научные школы менедж-
мента, такие как классическая модель организации,
школа «человеческих отношений», школа социальных
систем, социотехнический подход, эмпирическая шко-
ла. В работе «Организация и управление» освещались
практически неизвестные тогдашнему читателю воззре-
ния Ч. Барнарда, Ф. Селзника, Г. Саймона, А. Гоулднера,
А. Этциони, Р. Дабина, П. Друкера. Третье направление
было представлено попытками некоторых философов,
социологов, экономистов и психологов решить ряд об-
щих и частных теоретических вопросов функциониро-
вания организации в рамках марксистской социальной
философии, социально ориентированной экономики и
вновь формирующихся специальных социолого-управ-
ленческих дисциплин: социологии труда, социологии
трудового коллектива, теории социального управления,
Основная черта данного направления — сочетание
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положении исторического материализма и научного
коммунизма с некоторыми, определенным образом
интерпретированными, главным образом гуманисти-
ческими (прежде всего положениями школы «челове-
ческих отношений») и системными моделями органи-
зации.

В конце 1970-х гг. социология организаций начина-
ет конституироваться в самостоятельную дисциплину,
хотя ее название все еще не является общеупотреби-
тельным. Теоретико-методологическими разработками в
этой области занимались Н.И. Лапин, А.И. Пригожий,
В.Г. Подмарков, О.И. Шкаратан, Р. Григас, Б.З. Мильнер,
Н.Ф. Наумова. Особо следует выделить фигуру Нико-
лая Ивановича Лапинт (р. 1931), который достаточно
четко обозначил предметную сферу социологии орга-
низаций — социальную организацию предприятия, вы-
делил процессы и отношения в производственной орга-
низации, попытался проследить и сформулировать
социальные функции, выполняемые организацией57 . Он
описывает организацию как гетерогенную, социотехни-
ческую систему, состоящую из вещных и человеческих
компонент. Совокупность машин и технологии опреде-
ляется как техническая- подсистема, а социальные отно-
шения между работниками составляют социальную
организацию, которая указывает на предмет изучения
социологии организаций. Вместе с тем он определяет
организацию в широком, как коллектив — организаци-
онно оформленное множество работников, объединен-
ных производством необходимой обществу продукции,
и в узком, как систему социальных групп и отношений
между ними, смыслах. Важнейшим признаком органи-
зации Н.И. Лапин считает формализацию отношений,
подчеркивая, что особо тщательно в организации регла-
ментируются отношения власти, субординации и коор-
динации, правила приема новых членов и выхода из нее.

Ориентация на социотехнический подход харак-
терна также для В.Г. Подмаркова58 и О.И. Шкарата-
на59 . Они рассматривают организацию как целевую
систему, выделяя в ней техническую, экономическую
и социальную подсистемы, разграничивая организа-
цию формальную и неформальную.

В концепции Валентина Георгиевича Подмарко-
ва (1929—1979) первое по важности место занимает со-
циальная организация. «Социологию, — пишет он, —
прежде всего интересует та особая система отноше-
ний, которая образует совокупность позиций, ролей,
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ценностей, связей между работниками, т. е. социальную
организацию предприятия»60. На втором месте стоят
две категории — социальная структура предприятия и
социальный состав работников. По своему строению
социальная организация представляет сложносостав-
ное явление. Она состоит как минимум из трех уров-
ней: основного производственного коллектива (пред-
приятие), вторичного коллектива (цех) и первичного,
или контактного коллектива (бригада).

Организационная структура предприятия, по мне-
нию В.Г. Подмаркова, задается объективными условия-
ми. Ее размер и высота определяются численностью
занятых и количеством уровней управления. Рассмот-
рение социальной организации начинается с построе-
ния организационной схемы предприятия. По вертика-
ли и горизонтали внутри организационной структуры
движутся, подобно крови в организме, живительные
потоки служебной информации. Одним из видов такой
информации выступает документооборот, который, по
мнению Подмаркова, представляет для социолога боль-
шой интерес. Понятие социальной организации выпол-
няет у Подмаркова роль соединительного звена между
двумя другими важными категориями — предприятием
и коллективом. Коллектив предприятия — это совокуп-
ность работников и возникающих между ними соци-
альных отношений. У совокупности или, лучше сказать,
объединения работников есть две стороны, две грани:
личностная и структурная (рис. 2.1).

Рис. 2.1. Система основных понятий, общих
для промышленной социологии и социологии организаций

(по В.Г. Подмаркову)

Понятие «социальная организация» никак не вы-
ражает совокупность живых людей, а понятие «коллек-
тив» на это способно. В социальную организацию вхо-
дит лишь матрица социальных отношений и связей

5 Социология управления
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между людьми, если их как-то описать и изобразить на
бумаге. Коллектив же имплицитно включает в себя и
социальные связи, и их многочисленных носителей. Для
удобства социологи разделили составные части коллек-
тива на самостоятельные явления, которым дали само-
стоятельные названия. Совокупность людей — членов
коллектива они чаще всего именуют социальным со-
ставом (подразделяя его на подвиды: профессиональ-
ный, демографический и т.д.), а систему возникающих
между ними социальных связей называют социальной
организацией и включают сюда также статусы и роли.

Ткань социальной организации состоит из различ-
ных типов социальных связей: 1) формальная связь озна-
чает функционально обусловленную и закрепленную
в служебных инструкциях систему отношений между
людьми; формальная структура коллектива возникает на
пересечении трех типов связей: функциональных, про-
фессиональных и иерархических; 2) неформальная связь
основана на внеслужебных межличностных контактах
людей; 3) полуформальная связь возникает между адми-
нистрацией и общественными организациями (партко-
мом, профкомом, комитетом комсомола); 4) внеформаль-
ная связь представляет вариант неформальной связи, ее
особенность состоит в том, что формальные цели дости-
гаются при помощи неформальных средств; 5) официаль-
ная связь практически совпадает с формальной, посколь-
ку обе основаны на административных предписаниях
(отличие между ними состоит в том, что всякая офици-
альная организация является также формальной, но не
всякая формальная организация признана вышестоящи-
ми органами власти в качестве официальной); 6) неофи-
циальная связь развивается между людьми за и вне
рамок должностных инструкций и официально установ-
ленных регламентов. Формальная организация опреде-
лялась В.Г. Подмарковым как модель служебных отноше-
ний. В более широком смысле она включает разделение
труда, иерархию власти, системы коммуникации и воз-
награждения.

В социологии организаций Подмаркова важную
роль играет понятие социальной коммуникации. Две
стороны социальной организации — структура и уп-
равление — неразрывно связаны между собой благо-
даря сети коммуникаций на предприятии.

В 60 —70-е годы XX в. советские специалисты в
области управления еще только обобщали и осваивали
западный опыт, который создавался усилиями несколь-
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ких поколений выдающихся менеджеров и ученых в
области поведенческих наук. Национальное своеобра-
зие, российская специфика в обобщенном материале
никак не присутствовали. Зато в изобилии была пред-
ставлена специфика идеологическая, содержание кото-
рой сводилось, правда, к двум-трем расхожим лозунгам.

Новосибирская модель управления. Мы уже упо-
минали о том, что в СССР управление стало предме-
том социологического исследования лишь в середине
1980-х гг. Иначе говоря, именно с этого момента социо-
логия выделила в системе управленческих отношений
свой специфический интерес.

Особенность социологического подхода к управле-
нию состоит в том, что оно рассматривается со стороны
деятельности, интересов, поведения и взаимодействия
определенных социальных групп, находящихся между
собой в отношениях руководства — подчинения. Как
известно, объектом социологии в целом выступают боль-
шие социальные группы, а социология организаций
изучает одну из разновидностей этих групп — группы
управленческие. Социологи определяют процесс управ-
ления как взаимно ориентированную деятельность со-
подчиненных друг другу групп работников.

Модель управленческих отношений разработала
группа новосибирских социологов под руководством
Розалины Владимировны Рывкиной. Новосибирская мо-
дель управления описывала реальное поведение управ-
ленческих кадров в соответствии с занимаемой ими
должностью, интересами и мотивами. Социально-эко-
номическое положение управленческих («вертикаль-
ных») групп измерялось с помощью таких показателей,
как объем реальных распорядительных прав и ответ-
ственности, размер и источники получаемых доходов,
уровень и структура материального потребления.

Модель Р. Рывкиной описывает социальный меха-
низм, регулирующий деятельность управленческих
групп в производственном коллективе (реально изучал-
ся агропромышленный комплекс). Автор различает два
вида взаимодействий — прямые и косвенные. Первые
проявляются в форме контактов в системе отношений
«руководитель— подчиненный», а вторые— в том, что
результаты деятельности одних групп отражаются на
условиях и результатах труда других. Так, развитие
социальной инфраструктуры предприятия (детские сады
и столовые, профилактории и оздоровительные центры)'
представляет^ результат труда руководителей-и одновре-
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менно — условия труда всех остальных групп работни-
ков. Улучшая социальные условия, администрация тем
самым стимулирует более эффективный труд.

Следовательно, результат деятельности управлен-
цев имеет двойственный характер. С одной стороны,
он отражает их собственную деятельность, т. е. стиль
руководства, затраты времени на разные виды заня-
тий. С другой — выражает эффективность деятельно-
сти подчиненных и раскрывается в выполнении про-
изводственного плана, прибыли, уровне травматизма.

Успех организации зависит от деятельности выше-
стоящих руководителей (министерства), которые, к при-
меру, могут предложить необоснованный «портфель»
(блок 1 на рис. 2.2) кадровых, правовых и хозяйственных
решений администрации самого предприятия. Кроме
того, результативность деятельности управленцев зави-
сит от того, как ее стимулируют. Стимулами могут слу-
жить высокие оклады, доступ к дефицитным товарам и
услугам, дополнительные премии. Подобные условия
(блоки 2 —4) в решающей степени влияют на поведение
управленческих групп, определяют их должностное и
экономическое положение (блоки 6 — 7). Обобщенно оно
называется социально-экономическим положением (блок
8) и выражается через объем прав и ответственности,
роль в общественной организации труда, значимость
выполняемой управленческой функции, а также объем
благ, получаемых группой от общества.

Именно социально-экономическое положение груп-
пы формирует систему интересов (блок 9), а те, в свою
очередь, влияют на характер деятельности и поведение
людей, на то, с какой отдачей они трудятся (блок 10).
Результаты труда возглавляемой организации (блок 12)
оказывают обратное влияние на правовые, хозяйствен-
ные и кадровые условия (блоки 2, 3). Причем влияние
осуществляется не прямо, а опосредованно — через
вышестоящие группы (блок 1). Так завершается полный
цикл функционирования представленного на рис. 2.2
механизма управления.

В отечественной социологии существуют и другие
подходы к изучению процесса управления и структу-
ры организации. Как правило, они сосредоточены не
столько на управленческих группах сколько на самом
процессе принятия решений, рассматриваемом не с
технико-организационной, а с социальной стороны.
Управленческое решение предстает одним из элемен-
тов отношений руководства — подчинения, фактором
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Рис. 2.2. Механизм, регулирующий деятельность
управленческой группы (кроме отмеченных, имеются также

связи между блоками 3 и 13, 4 и 13)

власти в организации. Каждый из нас принимает в
жизни множество решений, но большинство из них
касается нас самих. Управленческое же решение при-
нимается «за других» и затрагивает всех, а потому
служит способом подчинения многих воле одного или
немногих.

Один из таких подходов был предложен российским
социологом, известным специалистом по проблемам
организаций и управления, доктором философских наук,
профессором Аркадием Ильичем Пригожиным (р. 1940).
В основе этого подхода лежит представление о том, что
основным социальным отношением в организациях вы-
ступает отношение по управлению, сторонами которого
являются орган управления и его объект, управляющая
и управляемая подсистемы, а также принцип, согласно
которому первая система (администрация) предстает
менее сложным объектом, чем вторая (подчиненные). Так,
например, управляющая подсистема меньше управляв- 133
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мой по объему (масштабам, числу элементов и работни-
ков). Сложность ее структуры, как правило, ниже, чем
управляемой, хотя динамичность, разнообразие возмож-
ных состояний должны быть большими.

Управляемая подсистема, получив управленческий
стимул (решение, приказ), преломляет его в соответ-
ствии со своей спецификой. Обладая собственной ло-
гикой функционирования, объект управления приоб-
ретает не только значительный запас инерционности,
но и способность задерживать и искажать исполнение
решений, принятых наверху. Пригожин утверждает,
что большую трудность в управление социальными
системами вносит присутствующий здесь сильный
субъективный момент, выражающийся в интересах.
Любые отношения между людьми, в том числе отноше-
ния, связанные с управлением, никогда не могут быть
чисто рациональными: в них неизбежно проявляются
личные, групповые интересы, которые воздействуют на
эти отношения, преломляя их через себя.

Управляющие органы не в состоянии полностью
контролировать действия управляемой системы, по-
этому подчиненные получают определенную свободу
(автономию) поведения. Степень подобной свободы
выражена у Пригожина понятием «управляемость».
Управляемость как основное условие функциониро-
вания организации представляет собой комплексный,
интегральный показатель, включающий в себя много
частных, специальных понятий. Собственно говоря,
управляемость означает степень контроля, который
управляющая подсистема осуществляет по отноше-
нию к управляемой, с одной стороны, и степень авто-
номии, которую управляемая подсистема сохраняет по
отношению к управляющей — с другой. Разумеется,
грань эта подвижна и варьирует в ту или иную сто-
рону в зависимости от типа организации, качества уп-
равляющего воздействия, особенностей объекта и т. д.
Однако совершенно исчезнуть она не может.

Феномен управляемости противоречив не только
внешне, но и внутренне. В последнем случае противо-
речия носят социокультурный характер. Один руково-
дитель может придерживаться представлений об управ-
ляемости как о тотальном контроле, когда руководитель
убежден, что управляемость определяется степенью его
контроля над всеми процессами, происходящими в орга-
низации. Другой руководитель может считать, что уп-
равляемость есть степень достижения цели. И если для
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достижения последней необходимо предоставить под-
чиненным большую автономию и опираться на их ини-
циативы, то руководитель не считает это показателем
снижения управляемости.

Общеизвестно, что в процессе своего существова-
ния управляющее воздействие сталкивается с некото-
рыми границами, преодоление которых оказывается или
невозможным, или неэффективным. Подобные грани-
цы могут быть как субъективными, так и объективными.
Границы управляемости зависят от реальной сложнос-
ти управляемого объекта. Огромное разнообразие эле-
ментов, отношений, интересов, способов поведения, их
разнокачественный, многомерный характер могут на-
много превышать контролирующую способность управ-
ления. Поэтому в управлении и используются разнооб-
разные приемы упрощения объекта, уменьшения его
сложности. Основной из таких приемов — стандарти-
зация (формализация) организационных связей и норм.
Посредством нее разнообразие объекта сводится к за-
фиксированной структуре задач, статусов, зависимос-
тей и т. д. Типичные организационные стандарты —
должность, соподчинение, права, обязанности, зарпла-
та — образуют единую формальную структуру, на кото-
рую и направляется управляющее воздействие. Несмот-
ря на тот факт, что подобного рода стандартизация
довольно эффективна, ибо посредством нее организа-
ции придается устойчивость, возникает связь каждого с
организацией как целым, возможности ее ограничены.
Так, многие виды труда не поддаются нормированию.
Безличность формальной структуры делает невозмож-
ным учесть конкретные проявления служебного пове-
дения работников. Не могут быть жестко запрограмми-
рованы и внутриорганизационные отношения, в том
числе и деловые. Исследования в области управления
организациями показывают, что расхождение между
формальной и реальной структурами организационных
отношений закономерно возникает вследствие некото-
рой консервативности первой и высокой изменчивости
второй. Да и сами стандарты — формально закреплен-
ные нормы — обычно допускают некоторый диапазон
колебаний от и до, а ужесточение их за известными пре-
делами становится дисфункциональным. Иначе говоря,
объект социального управления оказывается шире кон-
тролируемой его части.

Как правило, управляющее воздействие реализу-
ется в форме решений, принятие и осуществление
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которых составляют основные этапы управления. Ка-
чество же решения определяется прежде всего его
рациональностью, т. е. степенью соответствия требо-
ваниям организационной ситуации и целям управле-
ния. Рациональность решений зависит, в свою очередь,
от ориентации принимающего их человека, множе-
ственность ролей которого влияет на выбор той или
иной альтернативы. Следовательно, границы управля-
емости зависят и от сложности той ролевой структуры,
в которую включен руководитель. Как правило, он
участвует в нескольких структурах: должностной, груп-
повой, семейной, профессиональной и т. д. Например,
как должностное лицо он обязан следить за выполне-
нием производственного плана, но, будучи членом
малого коллектива (отдела, цеха), он призван заботить-
ся об удовлетворении интересов своих подчиненных.
Иначе говоря, каждая роль задает определенную ори-
ентацию, формирующую (наряду с другими ориента-
циями) поведение человека.

Проблема состоит в том, что по своей направлен-
ности ориентации могут не совпадать. Между различ-
ными ролями может возникнуть противоречие. Несов-
падение ролей и ориентации сказывается на качестве
принимаемых решений и эффективности управления
в целом. В свою очередь, подчиненные, обладая иными
интересами, оказывают возмущающее воздействие на
реализацию решений руководителя. В результате иног-
да приказы администрации искажаются в такой сте-
пени, что, будучи реализованными, приносят органи-
зации скорее вред, нежели пользу. Возникает скрытое
и явное сопротивление.

Серьезные границы управляемости ставит пере-
вод решения в практическое действие. Осуществление
решения — процесс, находящийся под воздействием
целого ряда факторов. Вследствие всего этого возни-
кает своего рода закономерность: результат осуществ-
ления решения обязательно отклоняется — в той или
иной степени — от его первоначального содержания.
Многократные наблюдения показали, что осуществле-
ние получает лишь часть управленческих решений,
еще часть их реализуется с изменениями. Эмпиричес-
кие данные А.И. Пригожина свидетельствуют: даже на
передовых предприятиях степень выполнения заданий
составляет 61,8%, приказов— 58%. Основные причины
такого положения вещей: вина исполнителя — 28%,
непредвиденные явления — 32% (явления, принципи-
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ально непредвидимые на уровне современного знания
управления; явления, непредвиденные вследствие ча-
стных недостатков прогнозирования, ошибок, низкой
квалификации и т. п.; непредвиденные последствия
самих управленческих решений, т. н. «побочные про-
дукты управления»); порок управленческих решений —
33%. В последнем случае речь идет о недостатках, про-
.счетах, ошибках, которые содержались в самих прика-
зах. Например, задание было дано не тому лицу, был
указан нереальный срок его исполнения, или же вы-
полнение задания не было обеспечено соответствую-
щими подготовительными мероприятиями61.

Психологическая же защита руководителя сраба-
тывает таким образом, что всю вину за невыполнение
заданий он перекладывает на подчиненных, полагая,
что все беды на производстве — от их низкой дисцип-
лины. Возникает стереотип «ложного сознания», кото-
рый серьезно ухудшает качество управления. Компен-
сируя «сбои» в производстве, руководитель ужесточает
санкции и увеличивает число приказов (которые опять
же не исполняются). Порочный круг, создаваемый
усилением «властной мотивации», расшатывает управ-
ленческие отношения.

Встает вопрос, по каким критериям возможно изме-
рить показатель управляемости? Пригожий считает, что
наиболее общим из таких измерений было бы исследова-
ние соотношения между целями организации и достиг-
нутыми результатами. Однако, отмечает он, такое изме-
рение должно складываться из ряда частных: анализа
качества принимаемых решений и степени их осуществи-
мости, оценки состояния производственного коллектива
по уровню конфликтности — сплоченности, степени со-
впадения — расхождения между формальной и действи-
тельной организационными структурами и т. п. Выведе-
ние на этой многофакторной основе «коэффициента
управляемости» позволит сравнивать по данному
признаку разные, организации. Таким образом, пишет
А.И. Пригожий, возможны разные способы измере-
ния управляемости. Доминантным критерием при их
выборе должен служить подбор оптимальных способов
для каждой конкретной ситуации. Только в этом случае
результаты измерения будут способствовать в конечном
счете улучшению функционирования организации.

Конечно, границы управляемости нельзя абсолю-
тизировать, их необходимо рассматривать конкретно:
в зависимости от развития знаний об управлении, уров-
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ня и культуры организационных отношений. Они под-
вижны и могут расширяться. Среди факторов повы-
шения управляемости первое место занимает наука об
управлении. Не секрет, что именно автоматизация ряда
процедур управления, системный анализ, методы со-
циальной психологии и другие достижения этой
науки значительно повысили эффективность управле-
ния. Велика роль и искусства управления, т. е. особен-
ностей применения знаний и методов воздействия на
основе опыта, интуиции, стиля и т. п. Повышению уп-
равляемости организаций способствует и профессио-
нализация управления, или тенденция постепенного
выделения организационно-управленческой работы в
специфический вид деятельности, сопровождаемая
специализацией ряда работников на ее выполнении.
Существенным фактором повышения управляемости
организации является и ее самоорганизация.

Отмечая тот факт, что социальное управление
представляет собой сложную, многоплановую деятель-
ность, А.И. Пригожин выделяет три слагаемых управ-
ления. Обычно управление отождествляется с целевым
воздействием на объект через приказ, задание, стиму-
лирование, координацию и т. д. Однако это не совсем
так, ибо подобное воздействие есть лишь одна из час-
тей социального управления, двумя другими составля-
ющими которого являются организационный порядок,
понимаемый как система норм и правил в организа-
ции, внешне заданных по отношению к работнику, и
самоорганизация, т. е. спонтанное регулирование.

В работе «Современная социология организаций»62

Пригожин рассматривает сущность и функции выше-
названных слагаемых управления, которые приравни-
ваются им к трем основным типам социальных регуля-
торов, действующим в социальных системах, а также
методы их взаимного согласования. В частности, он
пишет, что механизм целевого управленческого воздей-
ствия состоит из целеполагания и целеосуществления,
единство которых представляет собой основу эффектив-
ности социального управления. Суть же самого процесса
управления состоит в достижении запланированного
результата. Обозначив, что целевое управляющее воз-
действие осуществляется в два взаимосвязанных и вза-
имозависимых этапа (определение целей-заданий и
разработка технологии их реализации), Пригожин под-
черкивает закономерность выделения особой — обособ-
ленной от прочих работников-исполнителей — катего-
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рии работников, специально и профессионально зани-
мающихся управлением. Относительное профессио-
нальное обособление решения от исполнения, в свою
очередь, означает разделение на управляющих и управ-
ляемых и порождает отношения власти. Поскольку та-
кого рода отношения получают всеобщий характер,
система управления выступает как особый социальный
институт, на всех уровнях которого воспроизводится
отношение между двумя организационными подсисте-
мами — управляющей и управляемой. При этом все
звенья управления, кроме высшего и низшего, высту-
пают в двух ипостасях: как управляющие по отноше-
нию к нижестоящим и как управляемые относительно
более высоких управленческих звеньев.

Пригожий отмечает, что управление социальны-
ми объектами (организациями) может осуществлять-
ся как извне, так и изнутри. В первом случае речь идет
о «внешнем», или централизованном управлении,
когда орган управления находится за рамками самих
объектов. Так, например, фирма управляет своими
предприятиями, областной центр районами и т. п.
Подобное управление позволяет достичь большой сте-
пени концентрации управленческой энергии, а его
преимущества состоят в обозримости максимального
числа звеньев системы и в едином, целенаправлен-
ном воздействии на них, исходя из интересов целого.
Однако у внешнего управления есть и свои недостат-
ки, состоящие в ограниченности интеллектуального
потенциала единого управляющего звена, в отрыве его
от задач и интересов низовых звеньев, а также в от-
сутствии личной заинтересованности.

Вместе с тем, «внешнее» управление представляет
собой лишь один из видов целевого управляющего
воздействия. Любая организация обладает некоторым
диапазоном собственных решений, а посему имеет свой
орган управления, являющийся частью самой органи-
зации, одним из ее подразделений. И в этом смысле
всякая социальная организация является самоуправ-
ляющейся системой, подразумевающей участие всех
членов организации в выработке общих решений. Ра-
зумеется, пишет Пригожий, участие работников в ре-
шении общих вопросов не отрицает необходимости
отдельного органа управления и профессиональной
компетенции в этой области вообще. Самоуправление
выступает при этом механизмом согласования целей и
интересов различных категорий работников и помога-
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ет преодолевать разрыв между управляющей и управ-
ляемой организационными подсистемами.

Обращаясь к рассмотрению второго слагаемого уп-
равления— организационного порядка, Пригожий отме-
чает, что управленческая деятельность осуществляется в
своего рода организованном пространстве, в среде мно-
жества норм, связей, целей. Все они появились ранее и
выступают в качестве объективных условий или даже
ограничений действий управленцев. Отдельные элемен-
ты этой нормативной системы складываются стихийно,
как следствие длительного взаимодействия, но не про-
фессионального нормотворчества. Другие представляют
собой результат предшествующего управленческого тру-
да. Вместе они составляют сложный социальный поря-
док, который воспринимается управленцами как данный,
как часть окружающей реальности — наряду с рабочей
силой, оборудованием и пр.

Деятельность по управлению, как и всякий труд,
нацелена на определенный результат и имеет свою
продукцию. Будучи произведены, продукты управлен-
ческого труда приобретают затем относительно само-
стоятельное существование. Продукция «прошлого»
управленческого труда довольно разнородна. Она ре-
ализуется, например, в организационных отношениях,
в частности, в таких элементах этих отношений, как
право, административный распорядок, режим и дру-
гие правила. Продуктами управления являются связи:
позиции, зависимости, структуры, а также такие объек-
ты, как целевые группы, организации, социальные
институты. «Прошлый» управленческий опыт воплоща-
ется и в фактах сознания: целях, установках, знаниях,
представлениях и т. д. Овеществляются они в матери-
альных формах: документах, технических средствах.
Нарастание продуктов «прошлой» управленческой
деятельности приводит к расширению и усложнению
социального управления.

Социальный порядок, в котором объективируется
также и «прошлый» управленческий труд, обладает
свойством безличности. Он срабатывает в какой-то
мере независимо от индивидуальных особенностей его
конкретных носителей. Например, включение в орга-
низацию возможно только через должность, принятие
какой-либо должности требует определенного типа
поведения, уклонение от которого неизбежно вызыва-
ет санкции и т. д. Иначе говоря, речь идет о своеобраз-
ном явлении социального автоматизма. Последний
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обеспечивает известную стабильность коллективного
взаимодействия и дает возможность экономии управ-
ляющей энергии: работает порядок, а не руководитель,
правят законы, а не люди.

Кроме того, социальный или организационный
порядок является важным элементом преодоления
субъективизма в управлении, ограниченности интел-
лектуальных возможностей управляющего: сэконом-
ленную управленческую энергию он может направить
на дополнительное число объектов. Правда, при этом
не стоит забывать, что отношение к накопленному
наследию исторически изменчиво, поэтому нельзя
принимать его автоматически, оно требует актуально-
го критического анализа. Обобщение прошлого труда
не позволяет решать все без исключения конкретные
одноразовые задачи, какие-то элементы накопленного
опыта устаревают и требуют замены новыми. Эти «по-
лости» организационного порядка заполняет «живой»
управленческий труд.

Далеко не все в обществе и организации подверже-
но целевому управлению и охватывается порядком. Од-
нако их отсутствие не означает полной неуправляемо-
сти. Механизм управления в этом случае строится на
основе взаимодействия спонтанных регуляторов, кото-
рые являются естественным продуктом функциониро-
вания социальных систем. Такой процесс управления и
является самоорганизацией. Отличительные свойства
последней — самопроизвольность, отсутствие единого
организующего начала. Это не значит, конечно, что
элемент субъективного, человеческая воля, план, цель
здесь исключены полностью. Однако в данном случае
эти элементы не являются сознательно образуемой об-
щей основой процесса. То, что на уровне индивида
представляет собой целенаправленное поведение, на
более высоком уровне утрачивает субъективную целе-
направленность и выступает как самоорганизация си-
стемы.

Примером подобной самоорганизации являются
многие демографические процессы — воспроизводство
населения, миграция и т. д. Эти процессы остаются
таковыми, даже несмотря на элементы целевого воз-
действия на них. Все более значительную роль в со-
временном обществе играют экономические факторы
самоорганизации. Известно, что колебания потреби-
тельских предпочтений, спроса на различные товары
оказывают значительное влияние на производство, а 141
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значит, и на целевое управление им. Особую группу
регуляторов составляют некоторые элементы обще-
ственного сознания, воздействующие на массовое по-
ведение (традиции, обычаи). Действуя через механизм
общественного мнения, они являются важной формой
социального контроля.

Самоорганизация является продуктом социально-
го взаимодействия и происходит в массовом, коллек-
тивном или групповом масштабе. В реальных обще-
ственных отношениях самоорганизация проявляется в
сочетании с целевым управляющим воздействием.
Особенно тесным это сочетание является на уровне
конкретных организаций.

Таким образом, пишет А.И. Пригожий, механизм
социального управления не сводится лишь к целевому
управляющему воздействию, но включает в себя орга-
низационный и процессы самоорганизации. Благода-
ря этому социальная организация в целом оказывает-
ся намного динамичнее своей формальной части: в ней
нередко происходят стихийное перераспределение
функций, изменение методов исполнения, перемеще-
ние линий соподчинения и т. п. Подобные незаплани-
рованные элементы социальной организации зачастую
более функциональны и эффективны, чем предписан-
ные. В какой-то мере они компенсируют естественную
ограниченность формальной организации. Кроме того,
пронизывая собой организацию, социально-психологи-
ческие связи, повышают включенность работников в
се жизнедеятельность, усиливают сплоченность кол-
лектива и способствуют интеграции всей организации.
По отношению же к индивиду это является средством
удовлетворения тех его потребностей, которые не мо-
гут быть полностью удовлетворены в рамках формаль-
ной организации (например, в общении, признании,
принадлежности и т. п.). Соотношение всех этих фак-
торов сложно, иногда противоречиво. Постоянно про-
исходит их взаимопроникновение, переход одного в
другой. В ряде случаев они оказываются взаимозаме-
няемыми, в других могут иметь различную направлен-
ность, противодействовать один другому. Этот факт
должен лежать в основе социологического анализа
управления.

Вместе с тем, новейшая история развития россий-
ской социологии управления не ограничивается пе-
речисленными подходами. Среди перспективных на-
правлений отечественной социологии управления и
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организаций, появившихся в 1990-е гг., В.В. Щербина
называет:

1) уточнение предметной области социологии орга-
низаций, ее статуса, проблематики (А.А. Ицхокин,
А.И. Пригожий и др.);

2) продолжение исследований по изучению природы,
принципов строения и функционирования органи-
зации (А.А. Ицхокин, А.И. Пригожий, Е.П. Попова,
В.В. Щербин);

3) исследование проблем, связанных с изучением вза-
имодействия организации с внешней средой, и об-
ращение к современным моделям организации как
открытой системы;

4) исследование моделей организационного поведения,
в том числе моделей рационального и целенаправ-
ленного поведения (В.И. Верховин, А.И. Кравченко,
Н.Ф. Наумова);

5) обращение к проблемам изучения конфликта в
организации (А.К. Зайцев, А.И. Пригожий, В.Н. Ша-

'ленко, А.Г. Здравомыслов);

6) разработка инновационного подхода (Н.И. Лапин,
А.И. Пригожий, Б.З. Сазонов, B.C. Дудченко).

Спецификой современного этапа развития рос-
сийской социологии управления является формиро-
вание рынка платных социологических услуг при-
кладного характера, в том числе управленческого
консультирования.
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Заводская социология — прикладная отрасль ин-
дустриальной социологии, в которой были заняты
штатные или приглашенные по контракту социологи,
занимавшиеся научно-поисковой, внедренческой либо
консультативной деятельностью социально-экономи-
ческого и социально-психологического профиля: ис-
следованием трудовых отношений, социально-психо-
логического климата, стабилизацией и текучестью
персонала, эффективностью труда, разработкой прак-
тических рекомендаций управленцам и т. п. — фено-
мен, существовавший только в Советском Союзе и
исчезнувший с его распадом.

Когда речь заходит о возникновении заводской
социологии, точкой отсчета обычно называют середи-
ну 1960-х годов — период, когда исследования промыш-
ленного труда и научно-технического прогресса стали
в социологии массовым явлением, когда появилась
возможность теоретико-методологического обобщения
данных и построения целостной концепции социаль-
ного управления предприятием. Однако позже выяс-
нилось, что это далеко не так. Отдавая дань историчес-
кой справедливости, нам следует включить в очерк
истории становления в СССР заводской социологии и
психологии и психотехнические школы 20 —30-х годов
XX в. В этот период на советских предприятиях сло-
жилась и непродолжительное время функционирова-
ла довольно развитая сеть прикладных социально-пси-
хологических служб и лабораторий.

Известно, что в 1920-е гг. проблемами научного
изучения и практической организации труда и управ-
ления занимались в нашей стране свыше 10 научно-
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исследовательских институтов. Из предыдущей главы
мы знаем, что в этот период на предприятиях и в орга-
низациях существовали тысячи первичных ячеек дви-
жения НОТ, технических бюро, секций и т. д. Только в
1923 г. по названной проблематике было опубликовано
около 60 монографий (в том числе и переводы зару-
бежных изданий). В 1920—1930-е гг. в стране выходи-
ло два десятка журналов по проблемам управления и
организации производства, где публиковались резуль-
таты конкретных исследований социальных вопросов
труда63. Если в начале 1920-х гг. первые научные шко-
лы по изучению технико-организационных и социаль-
но-экономических проблем труда только зарождались,
то во второй их половине теоретические позиции этих
школ были сформулированы достаточно четко. Круп-
ные научные центры сложились В Москве, Ленингра-
де, Харькове, Казани, Таганроге и других городах.

1 Развитие психотехники в 20-30-е годы XX в.
Вместе с тем инновационная деятельность по со-

вершенствованию социального управления на пред-
приятиях не ограничивалась в 1920-е гг. разработками
советских нотовцев. Не меньшую роль играли здесь
методы психологии труда, или психотехники, которую
и следует считать предшественницей послевоенной
социолого-психологической службы на предприятиях.

Психотехника (термин был предложен в 1903 г.
немецким психологом В. Штерном) занималась разра-
боткой конкретно-психологических методов решения
практических задач. Заметным общественным явлени-
ем она стала в годы Первой мировой войны. В 1920-е гг.,
когда советская власть решила взять на вооружение
психотехнические методы с целью усовершенствования
профессионального отбора и обучения работников, спе-
циалисты-психотехники трудились на заводах и фабри-
ках, а сотрудники научно-исследовательских учрежде-
ний осуществляли связь с производством через систему
хоздоговоров и научного шефства. Диапазон решаемых
ими задач был достаточно широк: профотбор и проф-
консультации, профессиональное обучение и рациона-
лизация труда, борьба с профессиональным утомлени-
ем и травматизмом, психогигиена и психотерапия,
наконец, создание психологически обоснованных кон-
струкций машин и 'Оборудования. • • • ;• ;<= •,:.. к 141
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БОЛЬШИНСТВО психотехнических лабораторий ориен-
тировалось на отбор будущих работников, но «кое-где
стали проверять тестами профессиональную пригод-
ность уже работающих специалистов. Так, в 1929 г. веду-
щие психотехники выступили с осуждением тестирова-
ния профпригодности бакинских шоферов, когда якобы
негодные были отстранены от работы. Еще раз было
подчеркнуто, что профотбор нацелен только на вновь
поступающих, результаты тестирования менее надежны,
чем практика, поэтому тех, кто успешно справляется со
своими профессиональными обязанностями, недопусти-
мо оценивать на основе тестов, а категорические выводы
делать только на основании тестирования нельзя»64 . Ув-
лечение профотбором было столь сильным, что всю пси-
хотехнику начали путать с этим методом.

Первые советские психотехнические лаборатории
появились в Москве, Ленинграде, Харькове, Казани и
Свердловске в 1922—1924 гг. С некоторыми из них мы
познакомились в предыдущей главе.

Потребности индустриализации страны, подготов-
ки квалифицированной рабочей силы диктовали необ-
ходимость ускоренного организационного и научно-
практического развития психотехники. В 1927 г. в
Москве состоялась Первая Всесоюзная конференция
по психофизиологии труда и профессиональному под-
бору, учредившая Психотехническое общество и при-
нявшая решение об издании центрального печатного
органа — журнала «Психофизиология труда и психо-
техника» (с 1932 г. — «Советская психотехника»).
Председателем Общества и главным редактором жур-
нала был избран И.Н. Шпильрейн.

Постепенно в педагогических институтах Моск-
вы и Ленинграда налаживалась подготовка психотех-
нических кадров; готовились первые советские учеб-
ники, в которых давался сжатый очерк истории и
теории вопроса, излагались основные методы психо-
техники. Таковыми были, например, «Практикум по
теории психологических испытаний» А.П. Болтунова65

(1927) и «Введение в теорию и технику психологичес-
ких, педагогических и психотехнических исследова-
ний» СМ. Василейского66 (1927). В научных моногра-
фиях и журнальных публикациях живо обсуждались
инновационные вопросы методологии и методики,
такие, например, как обработка и интерпретация дан-
ных, валидность тестов, сопоставимость и оптималь-
ность различных вариантов тестирования и т. п.
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Углублялись принципы научно-поисковой деятельно-
сти психотехников. В центре внимания психотехнических
лабораторий и служб постепенно оказывались проблемы
труда. Со временем «психотехническая работа стала пе-
реводиться на рельсы профконсультации и профориен-
тации, формирования и подготовки новых рабочих
кадров. Профотбор был оставлен только для наиболее от-
ветственных специальностей, например, водительских.
Психотехники начали обследовать школьников. Быстры-
ми темпами стали развиваться методы анкетирования,
составления бесед и лекций на профессиональные темы,
делались попытки создания специальных кинофильмов.
Начались углубленное изучение психологического содер-
жания профессий и отказ от слепого тестирования»67.

Таким образом, период 20 —30-х гг. XX в. стал вре-
менем активной институционализации психотехники и
психологии труда. Именно в эти годы создавались науч-
но-исследовательские подразделения, разворачивалась
система образования и подготовки профессиональных
кадров, выпускался специальный журнал. Кафедра
психотехники Ленинградского педагогического инсти-
тута им. А.И. Герцена разработала комплекс профес-
сиональных требований к специалисту — т. н. «про-
филь психотехника», в котором определялись участки
будущей работы психотехника (школы ФЗС и ФЗУ, пси-
хотехнические лаборатории промышленных предпри-
ятий, транспорта, сельского хозяйства, психотехничес-
кие факультеты и т.д.), профессиональные функции
(анализ профессий, профдиагностика способностей,
изучение трудового процесса, распределения и продви-
жения кадров на производстве, профпросвещение и
профотбор, профориентационная деятельность и т. д.)
аспиранта-психотехника, призванного после оконча-
ния соответствующего вуза работать на должности ру-
ководителя или научного сотрудника.

В середине 1930-х гг. процесс развития психотех-
ники приостановился. С 1935 г. перестал выходить
психотехнический журнал, а в 1936 г. специальным
постановлением («О педологических извращениях...»)
было запрещено применение тестов. Психотехничес-
кие лаборатории стали постепенно закрываться; сво-
рачивалась и деятельность советских нотовцев.

Достоинства и недостатки психотехники
Отчасти кризис психотехники вызревал постепен-

но и внутри неё самой. И этому был ряд причин. Ос1
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новные методологические постулаты зарубежной науки
воспринимались психотехниками без серьезной крити-
ческой проработки и анализа. Перенесение некоторых
методов психотехники, особенно тестов, в условия совет-
ской России, с одной стороны, дало толчок развитию
собственной прикладной психологии, а с другой — встре-
тило резкую критику ряда советских нотовцев и застави-
ло разрабатывать альтернативные научные программы.
По мнению А.К. Гастева, увлечение психотехникой у
нас в стране наблюдалось в тот момент, когда за рубе-
жом многие фирмы и предприятия уже отказались от
ее услуг, убедившись в неспособности данной науки
строго экспериментальным путем изучить психологи-
ческие качества, необходимые для той или иной про-
фессии. Гастев предложил иной путь -- не слепое
копирование зарубежных образцов, а развитие соб-
ственных, оригинальных методик и программ, методо-
логической базой которых могли стать психофизические
исследования трудовых достижений человека, прово-
дившиеся И.М. Сеченовым еще в начале XX в.

Точку зрения Гастева о необходимости развития
отечественных инструментов и методики профессио-
нального отбора и организации труда разделяли и
психологи, в частности, Л.С. Выготский, В.Н. Мясищев,
С.Г. Геллерштейн. Так, сотрудник ЦИТа Н.А. Бернш-
тейн доказал ограниченность господствовавшего в за-
рубежной науке подхода, сводившего сложнейшую
проблему человеческого фактора на производстве к
упрощенной схеме приспособления работника к ору-
дию труда, машине. Ученый обратил внимание на пер-
спективность другого направления — приспособления
орудий производства к способностям работника.

Однако ни принципы И.М. Сеченова, ни идеи
Н.А. Бернштейна и других отечественных ученых не были
взяты психотехниками на вооружение. Па практике в
основном перенимались готовые западные методики,
воспринимавшиеся к тому же без критики. Поскольку
практические рекомендации требовались немедленно, а
па всестороннюю оценку и апробацию методик нужно
было затратить немало времени, психотехнические раз-
работки зачастую выходили в «поле» недоброкачествен-
ными. Их испытания в лабораториях проводились с оче-
видным нарушением методических требований. «Строго
выполнялось единственное условие — легкая примени-
мость тестов, и на реализацию этого их качества направ-
лялись основные усилия»68. Немало проблем накопилось
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и в области подготовки профессиональных психотехни-
ков. Считалось, что лучше всего для практической рабо-
ты годятся врачи и педагоги. Однако они плохо понима-
ли методологические вопросы тестирования, проявляли
неграмотность даже при работе по шаблонам.

В 1920 —1930-е гг. в деятельности психотехников и
нотовцев обнаружились существенные теоретические
недостатки. Ограниченность их методологической базы
проявилась в том, что решить в полном объеме основ-
ную задачу, поставленную развивающейся промыш-
ленностью и состоявшую в комплексном изучении
человеческого фактора, им так и не удалось. Однако
когда психотехники выходили за рамки лабораторных
исследований и сочетали методы научной организации
труда с достижениями медико-биологических дисцип-
лин, они добивались определенных успехов.

Послевоенный этап заводской социологии
С приходом к власти Н.С. Хрущева и либерально-

го политического руководства наметилась тенденция
строить социальное знание на конструктивных, пози-
тивно ориентированных элементах, включающих эм-
пирические данные и практические рекомендации.
Таким образом, в середине 1960-х гг. возникли объек-
тивные условия для зарождения заводской (приклад-
ной) социологии.

Главным образом, — во всяком случае, на первом
этапе — ее создавали и развивали академические соци-
ологи. Первоначально заводская социология получила
свой статус в службах социального развития на крупных
предприятиях, где бок о бок трудились социологи, психо-
логи и экономисты. Позже службы (бюро, сектора, отде-
лы и лаборатории) стали возникать в отдельных отрас-
лях, регионах, городах и местных органах администрации.
1960-е годы можно назвать периодом накопления теоре-
тического и прикладного багажа знаний, методов ре-
шения практических производственных проблем — от
уменьшения текучести кадров и сокращения числа кон-
фликтов, внедрения прогрессивных систем адаптации
молодежи и гибкого графика работы до мотивации тру-
да, развития систем профотбора и профориентации, со-
здания новых форм организации труда и т. п.

Социальная служба развивалась как составная
часть промышленной социологии и психологии труда.
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Создание научно-исследовательских подразделений в
системе Академии наук, социолого-психологических
лабораторий на предприятиях и в вузах, расширение
подготовки студентов и аспирантов, специалистов-при-
кладников, социологическое образование хозяйствен-
ных руководителей и партийных работников, издание
учебных пособий, методических разработок и научных
монографий, организация и проведение семинаров,
конференций, симпозиумов — вот основные элементы
процесса институционализации заводской социологии.

В 1960-е гг. конкретные исследования социальных
проблем труда широко развернулись в Ленинграде, Свер-
дловске, Горьком, Перми, Львове, Уфе и других городах.
В 1957—1960 гг. группа уральских социологов (М.Т. Иов-
чук, Л.Н. Коган, Ю.Е. Волков) изучали культурно-техни-
ческий уровень рабочего класса. В 1960—1964 гг.
Г.В. Осипов, В.В. Колбановский, С.Ф. Фролов и другие со-
циологи, работавшие на промышленных предприятиях
Горьковской области, выявили изменения в содержании
и характере труда рабочих автоматизированного произ-
водства. В 1958—1964 гг. в ряде регионов было проведе-
но массовое обследование бюджетов рабочего и внера-
бочего времени, а в 1961 — 1965 гг. ленинградские ученые
во главе с А.Г. Здравомысловым и В.А. Ядовым изучали
мотивацию и отношение к груду молодых рабочих.

К середине 1960-х гг. определилась специализация
ученых и научных центров, например, в Новосибирске
и Уфе исследовались текучесть кадров (И.Н. Аитов,
Н.С. Антосенков), социальные резервы повышения про-
изводительности труда (Б.Г. Васильев, Ж.Т. Тощенко),
профессиональный выбор (В.Н. Шубкин, М.Х. Титма).
В Москве и Ленинграде разрабатывались теоретические
вопросы мотивации труда (Н.Ф. Наумова, B.C. Магун,
В.А. Ядов), социо-профессиональной структуры работни-
ков промышленности (Л.С. Бляхман, О.И. Шкаратан,
М.Н. Руткевич, B.C. Семенов), использования внерабоче-
го времени (Л.А. Гордон, Э.В. Клопов), развития трудово-
го коллектива (В.М. Шепель, В.Г. Подмарков и др.).

Проведенные исследования помогли определить
круг социальных процессов, поддающихся не только
теоретическому анализу и крупномасштабному эмпи-
рическому исследованию, но и практическому регу-
лированию и управлению. Кроме того, в ходе иссле-
дований были разработаны конкретные методики,
позволявшие заводским социологам при помощи дос-
таточно простых инструментов количественно изме-
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рять социальные процессы на предприятии и пред-
ставлять их в системе показателей, понятных хозяй-
ственным руководителям.

Первоначально социологические и психологичес-
кие службы на предприятиях формировались для обес-
печения научно-методического и профессионального
уровня работы в сфере социального планирования,
которое, по существу, оставалось до середины 1980-х гг.,
основным объектом деятельности заводских социологов.
Если вопросы теории и методологии социального пла-
нирования разрабатывались в основном академичес-
кой (вузовской) наукой (работы Н.А. Аитова, Ю.Е. Вол-
кова, В.И. Герчикова, Л.П. Когана, Н.И. Лапина,
А. Русалинова, Б.И. Максимова, В.Г. Подмаркова,
В.Р. Полозова, М.Н. Руткевича, Ж.Т. Тощенко, З.И. Фай-
нбурга, С.Ф. Фролова, Б.Г. Тукумцева, А.В. Тихонова и
др.), то методическое обеспечение и организация ра-
боты были предметом усилий социологических служб
отраслей и.предприятий.

Практика социального планирования и деятель-
ность социологической службы на предприятиях сло-
жились в самостоятельное направление в середине
1960-х годов. Так, в 1964 г. на Пермском телефонном
заводе возникла социологическая лаборатория, а через
три года на ее базе действовал отраслевой научно-
исследовательский отдел социологии и психофизиоло-
гии труда. В это же время появились службы в ПО
«Электрон» (г. Львов), ЛОМО и «Светлана» (г. Ленин-
град), «Красный пролетарий» (г. Москва). Несколько
позже возникли и приобрели широкую известность
службы швейного объединения им. 40-летия ВЛКСМ
(г. Тирасполь), Днепровского машиностроительного
завода им. В.И. Ленина, ПО «Кировский завод»
(г. Ленинград), автомобильных объединений (ЗИЛ,
АЗЛК, КамАЗ, ВАЗ) и др.

В 70 —80-е гг. XX в. широкое распространение в
социолого-психологических службах получили автома-
тизированные информационные систему АСУ «Кад-
ры», «Социальное развитие», «Здоровье» и т. п. Так, в
Рижском ПО «Коммутатор» был разработан целый
набор автоматизированных систем социального управ-
ления (в том числе АСУ прогнозирования профпригод-
ности, аттестации инженерно-технических работников
и руководителей, комплектования коллективов, форми-
рования резерва на выдвижение, учета результатов
социалистического соревнования). Всесоюзную извест- 151
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новocть и широкое распространение получили львовская
система «Пульсар», днепропетровская «Внимание»,
рижская— выбора мастеров «Сержант», пермская —
стабилизации трудового коллектива, московская (произ-
водственного объединения «Красный пролетарий») —
программно-целевого управления социальным развити-
ем коллектива. Были разработаны всевозможные фор-
мы и виды профориентации школьников, методы ат-
тестации руководителей, развития самоуправления,
коллективной ответственности за состояние трудовой
дисциплины и т. п.

Расцвет прикладной социологии и психологии тру-
да приходится на 1970-е и начало 1980-х годов. К этому
времени службы сформировались не только на многих
крупных предприятиях и в объединениях, но и в от-
дельных регионах (Прибалтика, Ленинград, Днепро-
петровская область, Москва) и отраслях (прежде все-
го, в машиностроении, электронной промышленности
и приборостроении), где возникли самостоятельные
школы и направления. По подсчетам специалистов
Института социологических исследований АН СССР,
в середине 1980-х гг. в стране существовало порядка
500 служб социального развития предприятий.

Вместе с тем относительные показатели демонст-
рировали, что они существовали менее чем на 10%
промышленных предприятий, только в 15 — 20% мини-
стерств и ведомств, лишь в нескольких районах и го-
родах и т. п. Специалисты полагали, что этого количе-
ства явно недостаточно®9. Немаловажной оставалась и
проблема нерационального распределения социологи-
ческих служб по отраслям и предприятиям: на подав-
ляющем большинстве последних работали один-два
социолога (психолога), которым просто не под силу
было внедрить комплексные системы мероприятий.
Ситуация усугублялась еще и тем, что социологи дей-
ствовали только на крупных предприятиях, а средние
и мелкие, где наиболее остро стояли социальные про-
блемы, были лишены йомощи. Кроме того, службы
создавались на успешно работающих, технически пе-
редовых предприятиях, но их не было на отстающих.

Смущал и состав работников заводских социологи-
ческих служб. По данным Ж. Тростановского, 84% из
них были филологами, историками, географами и хими-
ками, не захотевшими или не сумевшими работать в
школе, инженерами, явно предпочитающими спокойное
место в социологической лаборатории более хлопотно-
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му занятию по проектированию новых техники и техно-
логий. Были здесь и бывшие медсестры, товароведы,
бухгалтеры, даже воспитатели детсадов70 .

• Академическая и заводская социология:
статус и структура
Таким образом, к началу 1980-х годов в общем и

целом определились методологические позиции завод-
ской социологии, ее статус и место в системе научного
знания. В специальной литературе понятия «академи-
ческая социология» и «заводская социология» начали
употребляться как постоянные элементы научного
разговорного языка. Под ними подразумевались два
уровня социологического знания: первый был макси-
мально приближен к общетеоретическому знанию,
второй — к практическим внедрениям.

Чем были обусловлены различия фундаментально-
го и прикладного типов исследований? Проводя фун-
даментальные исследования, академическая социоло-
гия отслеживала в явлениях типичное, повторяющееся.
Социолог на предприятии, напротив, имел дело с не-
повторимой, своеобразной производственной ситуаци-
ей. Его задача состояла не столько в описании общего
правила, сколько в установлении исключений из него.

Вместе с тем, развитие прикладной социологии
было немыслимо в отрыве от социологии академичес-
кой. Между двумя ветвями социологии всегда суще-
ствовало активное взаимодействие.

Учреждения большой науки — научные подразде-
ления Академии наук СССР (Институт социологии,
Институт психологии, Советская социологическая ае-
социация), республиканских академий, вузов страны,
крупных отраслевых и региональных центров — были
призваны осуществлять комплексное управление все-
ми нижестоящими подразделениями в масштабе всей
страны. В их задачу входило прежде всего проведение
фундаментальных (всесоюзных и межрегиональных,
либо лонгитюдных) исследований, в ходе которых вы-
являлись объективные закономерности и тенденции
становления «развитого социалистического общества»,
проводился анализ социальной и экономической ситу-
ации в стране на данный период, изучались соци-
альные последствия научно-технического прогресса,
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определялись перспективы и разрабатывались долго-
срочные прогнозы общественного развития. Как пра-
вило, на разработку теоретической программы и мето-
дического инструментария подобных исследований,
организацию полевого обследования и сбор первичной
информации, анализ полученных результатов, их ап-
робацию и опубликование уходило несколько лет.

Напротив, заводские социологи проводили в течение
одного года два-три исследования, выявляя скоротечные
социальные процессы, затрагивающие небольшие сово-
купности людей на небольших отрезках времени. Собран-
ная таким образом информация устаревала уже через
несколько месяцев, однако она и не была рассчитана на
большее. Ведь основная задача заводского социолога
заключалась в предоставлении информации для приня-
тия эффективных управленческих решений, которые —
в зависимости от скорости изменения обстановки —
приходилось неоднократно пересматрртать.

В 1980-е годы в отечественной социологии утвер-
дился подход, согласно которому основным делом завод-
ского социолога должно было стать внедрение научных
результатов в практику. Включение социологической
службы в организационную структуру управления пред-
полагало, что социолог становится не просто исследо-
вателем и консультантом, ограничивающимся анализом
социальной ситуации и написанием научного отчета, а
особым типом управленца, целью деятельности которо-
го являются реорганизация социальной структуры, ин-
новационные процессы, социальные реконструкции и
перестройки.

Когда вопрос о смене парадигмы стал обществен-
ным достоянием, на свет появилось новое поколение
заводских социологов, частично вышедшее из числа
старых и наиболее талантливых прикладников, частич-
но вобравшее в себя молодых социологов, только еще
решавших, чему посвятить свою жизнь. Новая пара-
дигма сочетала в себе несколько главных компонен-
тов: инновационные (деловые) игры, управленческое
консультирование, социальную инженерию и соци-
альные технологии, — каждый из которых представлял
самостоятельное и довольно многочисленное по соста-
ву и теоретическим подходам направление.

Вместе с тем отношения между академической и
заводской социологией нельзя отнести к разряду глад-
ких: далеко не всегда они соответствовали идеалу.
Заводские социологи не получали от академической
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науки многое из того, что было им жизненно необходи-
мо. С известным запозданием были организованы (и то
явно в недостаточном масштабе и качестве) курсы
обучения и повышения квалификации заводских соци-
ологов. Существовало мало семинаров и конференций,
где социологи могли обменяться передовым опытом,
получить новейшую информацию, установить творчес-
кие контакты с учеными. Банк эмпирических данных и
методик, разработанный академическими социологами,
был мало полезен заводским социологам, работавшим
далеко от столицы. Так и не были разработаны эффек-
тивная теория и логика прикладного исследования,
социоинженерного проектирования. Неудивительно,
что заводские социологи были вынуждены десятиле-
тиями копировать и безуспешно применять на практи-
ке образцы и методики академической социологии,
создававшиеся совсем под иные цели и задачи, опра-
шивать людей с помощью «самодеятельных», невысо-
кого качества анкет, зачастую получая сомнительные,
недостоверные результаты.

К концу 1980-х годов сложилась парадоксальная
ситуация: подавляющая часть социологов являлись при-
кладниками, в то время как большинство научных пуб-
ликаций было ориентировано на академическую соци-
ологию и посвящено далеким от практики проблемам.

Невысокая социолого-психологическая культура
многих руководителей вела к тому, что зачастую перед
исследователями ставились невыполнимые задачи. Зна-
чительная часть времени тратилась на составление раз-
личных справок, отчетов, докладных записок. Основным
видом исследовательской деятельности являлись опе-
ративные опросы общественного мнения, информиро-
вание руководства о положении дел на предприятии,
но отнюдь не практические внедрения. Многие зани-
мались «бумаготворчеством» сознательно: канцеляр-
ский язык был более понятен начальству и вместе с
тем скрывал неподготовленность социологов. От недо-
статочной квалификации последних рекомендации -
носили преимущественно декларативный характер:
«повысить», «улучшить», «обратить внимание». Неуди-
вительно, что хозяйственники теряли всякий интерес
к социологии.

Слабая хозяйственная самостоятельность предпри-
ятий, преимущественная ориентация на выполнение
экономического плана, отсутствие у руководства заинте-
ресованности в решении социальных проблем, растяну-
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тый во времени характер отдачи от капиталовложений в
социальную сферу приводили к тому, что в среде хозяй-
ственников постепенно складывался миф о высокой «зат-
ратности» социального управления и планирования.

Опыт передовых служб распространялся скорее
стихийно. Как следствие, научная отдача, эффективность
прикладной социологии и психологии не превышали 30%
их возможностей. Отсюда — мелкотемье, дублирование
и слабые результаты практических внедрений. Долгое
время количественный рост прикладной социологии про-
исходил за счет ухудшения ее качественных показате-
лей, особенно в организации научного труда, коопера-
ции и согласованности действий.

• Сравнение двух этапов развития
заводской социологии
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Общим моментом в становлении заводской социо-
логии на протяжении двух исторических периодов —
в 20 —30-е и 70 —80-е годы XX в. — является то обсто-
ятельство, что потребность в развитии научных мето-
дов и практических рекомендаций и в том, и в другом
случае приходила извне. Прикладная наука была жест-
ко привязана к практике промышленности: она созда-
валась и развивалась для решения социально-эконо-
мических проблем производства.

В послереволюционный и послевоенный перио-
ды необходимость развития прикладных методов со-
циального управления диктовалась одним и тем же
обстоятельством -- общественной потребностью в
совершенствовании социалистического хозяйства.
Экономический потенциал, подорванный революцией и
войнами, восстанавливался одновременно с решением
социально-экономических и психологических проблем
труда. Как в 1920-е, так и в 1960-е годы пристальное
.внимание к человеческому фактору возникло на общей
волне гуманизации общества (в первом случае это было
связано с утверждением НЭПа, а во втором — с разоб-
лачением культа личности и хрущевской программой оз-
доровления общества) и изменения общественного со-
знания. Как только программа гуманизации общества
начинала давать сбои, как только изменялась линия
партии, сразу же ухудшалась и ситуация в социологии
управления: либо деятельность ученых полностью сво-
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рачивали (разгром науки в 1930-е годы), либо ее огра-
ничивали множеством идеологических запретов, приво-
дящихГлава 3. Раз—30-е гг., а в 80-е годы XX в. он ничем
особенным не выделялся. Зато в послевоенный период
этот город превратился в один из крупных центров раз-
вития академической социологии труда. Дважды (в се-
редине 60-х и середине 70-х гг. XX в.) здесь (под ру-
ководством Г.В. Осипова) проводились всесоюзные
исследования научно-технического прогресса, ставшие
крупным достижением отечественной социологии. Кро-
ме того, в начале 1960-х гг. Горький являлся одним из
центров зарождения социального планирования.

Как в 1920-1930-е, так и в 1970-1980-е годы мощ-
ными центрами развития заводской социологии явля-
лись Москва и Ленинград. Большинство научных кад-
ров было сосредоточено именно здесь. Будучи центрами
академической социологии, оба города прославились
одновременно своими прикладными разработками.

В до- и послевоенный периоды наука часто стра-
дала от одних и тех же упущений, например, от кадро-
вого дефицита. И в 1920-е, и в 1980-е годы потребности
производства в профессиональных ученых значитель-
но превышали их реальное предложение: квалифици-
рованных социологов и психологов явно не хватало, как
не хватало и надежных методик, программ, апробиро-
ванных тестов и анкет. Отчасти смягчение дефицита
происходило за счет заимствования западных методик
и разработки собственного (зачастую непроверенного
и плохо испытанного) инструментария.

Прикладная социология и рыночные отношения
Важная проблема, так и нерешенная послевоенной

социологией труда, — устранение разрыва между ко-
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личественными и качественными характеристиками
заводской социологии. За 30 лет существования послед-
ней численность социологов и психологов на предпри-
ятиях и в отраслях увеличилась в 8—10 раз и состави-
ла, по разным данным, от 5 до 30 тыс. человек. В то же
время общий уровень квалификации заводских соци-
ологов за этот период так и не вырос.

Поскольку квалификация социологов-прикладников
оставляла желать лучшего, а их статус на предприятиях
был невысок, оплата труда работников этой сферы не
поднималась выше средней для инженерно-техничес-
кого персонала, а иногда опускалась и ниже. Все это
порождало высокую текучесть кадров. Иногда заводс-
ких социологов «уходили» намеренно, сокращая ставки
или расправляясь с неугодными людьми. Однако чаще
причиной сокращения штатных должностей социологов
служила невысокая практическая отдача тех, кто их
занимал. В результате параллельно росту потребности
народного хозяйства в новых социологических службах
и их созданию шел процесс разорения старых служб.

В условиях интенсивного кадрового оборота было
весьма трудно, если вообще возможно, сформировать
научные школы, традиции, добиться преемственности
эмпирических результатов и методологических принци-
пов. Каждый раз приходилось начинать заново, посколь-
ку увольняющийся прикладник уносил с собой накоплен-
ный опыт, а учебников, учебных пособий, практикумов или
журналов— наиболее эффективных хранителей знаний —
для заводских социологов в СССР не издавалось.

Во второй половине 1980-х годов, когда, казалось бы,
заводская социология могла получить второе дыхание и
подняться на качественно новый уровень своего разви-
тия, резко изменилась экономическая обстановка в стра-
не. Отход от социализма и плановой экономики не снял,
как прогнозировали некоторые специалисты, старые
препятствия к развитию заводской социологии, а лишь
добавил новые, преодолеть которые она уже не смогла.

В конце 80-х гг. XX в. большинство промышленных
предприятий активно переходило на самофинансирова-
ние и хозрасчет. Однако некоторые руководители пони-
мали его весьма своеобразно: призывая бороться за со-
кращение штатов, они почему-то избавлялись в первую
очередь от социологов. После опубликования «Положе-
ния о службе социального развития»71 вопреки ожида-
ниям заводских социологов ситуация в промышленнос-
ти не улучшилась, а скорее даже ухудшилась. Письма
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социологов-тприкладников тех лет, присланные в редак-
цию журнала «Социологические исследования», конста-
тировали невысокий статус прикладной социологии,
наличие устаревшей системы разделения научного тру-
да, неудачу попыток наладить творческое сотрудничество
с академическими учреждениями, пробуксовку системы
научного шефства, дефицит методик и методологий и спе-
куляцию ими и т. п.7 2

Переход народного хозяйства вначале на хозрас-
чет, а затем на рыночные рельсы изменил отношения
в социологии. Многие программные продукты, создан-
ные заводскими социологами в предшествующие годы,
превратились в легальный товар хорошего качества.
С большим трудом социологи отходили от стереотипов
социалистического мышления и осваивали новые эко-
номические принципы. Если в конце 1980-х гг. они
просили «выбить почву из-под ног дельцов от социоло-
гии», пресечь спекуляции с методиками, то в середине
1990-х их больше интересовало, где можно приобрес-
ти понравившийся инструмент и как им пользоваться.

В «застойный» период существовали надежды на
«выравнивание» научного уровня заводских социологи-
ческих служб. Однако позже от них пришлось отказать-
ся. При стихийном, никак и никем не контролируемом
процессе возникновения новых служб последние неиз-
бежно воспроизводили ошибки, свойственные преды-
дущим этапам становления прикладной социологии.

В конце 1980-х—начале 1990-х годов службы-флаг-
маны чаще всего распадались из-за недостатка средств.
Практическая наука захлестывалась рыночной стихией,
где властвовали сиюминутный интерес и коммерческая
выгода. Прикладная социология вступила в новый и, мо-
жет быть, не самый счастливый период своей истории.

***

Пожалуй, трудно назвать другую прикладную на-
уку, которая, подобно заводской социологии, вызвала
бы за столь непродолжительный период времени столь
широкий общественный интерес. Внимание-к этой
дисциплине не случайно, ведь поиск социальных ре-
зервов производства, интенсификация человеческого
фактора определяются не столько теоретическими ис-
следованиями, сколько практической, социоинженер-
ной деятельностью, низового звена социологии.

Вместе с тем никакая другая наука не успела «со-
стариться» так быстро, как это сделала заводская со-
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циология. Как ни парадоксально, о ней начали гово-
рить и писать в тот момент, когда некоторые из преж-
них, вовремя не устраненных ошибок превратились в
хронический недуг, парализующий ее деятельность, а
годы творческого взлета остались позади.

Уже к середине 1980-х годов обнаружились не
только пределы, но и противоречия экстенсивного
развития заводского сектора социологической науки,
происходившего, главным образом,, за счет увеличения
числа служб и укрепления их штатов по принципу
«каждому предприятию — свою социологическую ла-
бораторию; чем крупнее предприятие, тем многочис-
леннее служба». Социологи начали осознавать, что
прежние формы организации науки уже не годятся:
необходимо не расширять число служб, а налаживать
прочные связи между прикладной и академической
ветвями социологии.

Вместе с тем, научно-координационное сотрудни-
чество академических ученых с заводскими социоло-
гами было достаточно слабым. Оно (хотя и приносило
прикладникам, особенно с периферии, несомненную
пользу) существовало лишь на уровне личных зна-
комств отдельных ученых с отдельно взятыми служба-
ми и социологами. Последние, как правило, не были
обеспечены стандартными методиками и пособиями,
унифицированными документами для сбора первичной
информации и ее обработки на ЭВМ. Так и не были
созданы фонды рабочих инструментов для проведения
на предприятиях социологических исследований и
единый банк данных для заводских социологов.

К сожалению, на протяжении многих лет завод-
ская социология с энтузиазмом заимствовала у акаде-
мической науки все негативное, что у нее можно было
взять — квазинаучные приемы социального познания,
отсталую теорию, ползучий эмпиризм, иллюстративную
фактологичность. В то же время многое из позитивного
опыта академической социологии — умение широко
мыслить, не замыкаясь рамками отдельного предприя-
тия, склонность к выдвижению обоснованных гипотез и
проверке достоверности получаемой информации, при-
сущее лучшим отечественным социологическим шко-
лам, — перенималось заводскими социологами далеко
не всегда. Отметим еще один факт: в отличие от США,
где движение от академической в прикладную социоло-
гию имело двустороннюю направленность, в СССР оно
было однонаправленным. Из прикладной сферы в ака-
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демическую постоянно уходили лучшие кадры, не су-
мевшие' творчески реализоваться на предприятиях.
Таким образом, взаимоотношения между академической
и заводской социологией строились на принципах не-
эквивалентного обмена, именуемого «утечкой мозгов».

Кроме того, социологи на местах буквально зады-
хались от спонтанного и никем не контролируемого
процесса возникновения новых служб, зачастую созда-
ваемых людьми некомпетентными, дискредитировав-
шими науку. Естественно, это не могло не сказаться
негативно на заводских социологах, которые в течение
многих лет буквально по крохам сколачивали свои
лаборатории, с огромным трудом расчищая себе место
под солнцем. На своих совещаниях они высказывали
пожелание о том, чтобы процесс создания новых и
реорганизации старых социологических служб был
планируемым, четко организованным, направляемым
специалистами академических учреждений и заинте-
ресованных государственных органов. Однако эта
проблема так и не была решена.

Необходимость перехода к интенсивным методам
развития субъективно осознавалась социологами в каче-
стве единственно разумной альтернативы дальнейшего
продвижения заводской социологии. Однако средства,
призванные обеспечить такой переход, были предназна-
чены для решения старых задач и в новых условиях явно
служили тормозом, а не ускорителем движения.

Наиболее перспективный путь выхода из тупика
виделся заводским социологам в создании межотрасле-
вых внедренческих фирм. Широко обсуждались неко-
торые организационные нововведения: самодеятельные
фирмы типа новосибирского «Факела», инициативные
группы при институтах, работающие на основе коллек-
тивного подряда, матричные структуры, паевые нова-
торские комплексы и т. д. 7 3 Многие из них успешно
действовали на практике, реализуя принципы хозрас-
четной деятельности и оплаты по конечным результа-
там; самостоятельности в выборе межорганизационных
связей (с заказчиком, клиентами, соавторами разрабо-
ток) и т. п. К работе в них могли привлекаться ведущие —
имеющие достаточную квалификацию и большой прак-
тический опыт — заводские социологи и психологи, а
также специалисты научных институтов и вузов (физи-
ологи, медики, экономисты и т.д.).

Подобные межотраслевые организации, состояв-
шие из 10—15 человек, могли обслуживать все пред-
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приятия города по очереди. При этом несомненным
плюсом структур такого типа ЯВЛЯЛОСЬ отсутствие ве-
домственных барьеров. Все это ПОЗВОЛЯЛО решать со-
циальные проблемы предприятий комплексно, не в
ущерб друг другу; укреплять взаимосвязь отраслевого
и территориального планирования, не увеличивая чис-
ленности заводских специалистов, а лишь полагаясь на
кооперацию и организационную перестройку их дея-
тельности"''4 .

Таким образом, несмотря на бедственное положе-
ние, у заводской социологии были идеи относительно
возможностей выхода из кризиса, а потому хочется
надеяться, что в будущем еще возможен новый всплеск
активности этой науки.



Глава 4
ПРЕДМЕТНАЯ СФЕРА
СОЦИОЛОГИИ УПРАВЛЕНИЯ

Предмет социологии управления

Предметом науки именуют совокупность понятий,
при помощи которых она описывает объективную ре-
альность. Так, физики, говоря о материальном мире,
используют понятия гравитации, капиллярности, энер-
гии и множество других терминов, усвоенных вами из
школьного курса.

Социология управления изучает сферу управлен-
ческих отношений, возникающих в любом обществе и
в любую историческую эпоху. Однако управленческие
отношения включают не только социальные, но и фи-
нансовые, юридические, педагогические и др. типы
отношений. Вот почему приходится сужать предмет
этой дисциплины, ограничивая его изучением социаль-
ного аспекта управленческих отношений, существую-
щих в любом обществе и в любую историческую эпоху.
Такая историческая универсальность продиктована
спецификой общей социологии, отраслью которой и
является социология управления.

Перед социологией нет временных границ. Она
изучает не только современное общество (хотя именно
в этом и состоит ее преимущественная задача), но и
заглядывает в его историю. Объясняется это вот чем.
Социология изучает поведение людей как представите-
лей больших социальных групп. Это и отличает ее от
социальной психологии, исследующей малые группы, а
также от общей психологии (либо ее отраслей), занятых
поведением отдельных людей, индивидов. Под болыии-
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ми социальными группами мы понимаем любую совокуп-
ность людей численностью от нескольких сотен до де-
сятков миллионов человек, в которой ведущую роль
играют не личностные качества людей, их эмоции, пред-
рассудки и т.д., а общественные закономерности. Для
того чтобы не путаться с категорией «общественные
закономерности», определение которой вызывает в ли-
тературе немало споров, скажем проще: отношения и
поведение больших социальных групп детерминируют-
ся — в основном или исключительно — действием со-
циальных институтов. Последние можно сравнить с
огромными фабриками, магистральными дорогами, раз-
ветвленной системой коммуникаций, широкой сетью
инфраструктуры, ибо речь идет о тех социальных опо-
рах, на которых покоится человеческое общество. Со-
циальные институты приводят его в движение, гоняют
по артериям социальную кровь, распределяют и пере-
мещают огромные потоки людей, заставляют функцио-
нировать весь общественный организм. Социальные
институты— это фабрики и заводы, банки и больницы,
загсы и бюро трудоустройства, вузы и школы, министер-
ства и многое другое, без чего невозможно представить
себе жизнь современного общества.

Таким образом, предметом общей социологии яв-
ляются

большие социальные группы, рассматриваемые в ин-
ституциональном контексте.

В качественном смысле предмет социологии управ-
ления не может существенно отличаться от предмета
общей социологии. Будучи родной дочерью последней,
социология управления также изучает поведение боль-
ших социальных групп в институциональном контек-
сте. Однако речь здесь идет только о тех из них, кото-
рые связаны с управлением.

Установив этот факт, мы можем сформулировать
предмет социологии управления. Им являются

большие социальные группы и институты, действую-
щие в сфере управления.

Предметная область социологии управления уже,
чем предмет общей социологии, что никоим образом не-
меняет ее методологию, своеобразие видения мира, под-
ход к познанию окружающей реальности. Социология
управления изучает большие социальные группы и ин-
ституты, задействованные в сфере управления. Именно
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управления, а не менеджмента или административной
системы. О различии этих понятий мы скажем позже,
здесь подчеркнем лишь историческую универсальность
управления, не ограничивающегося только рыночным
или нерыночным обществом. Многие законы управления,
например принцип единоначалия, действовали еще в
далекую эпоху вождеств — переходную фазу от родо-
племенного строя к ранним государствам.

Основные понятия общей социологии

Предметная сфера социологии управления вклю-
чает ряд общесоциологических категорий, составляю-
щих ее понятийный стержень. Остановимся на неко-
торых из них.

С точки зрения современной социологии основой
общества является социальная структура — совокуп-
ность социальных институтов, ролей и статусов. Семья,
производство, религия, образование, армия, собствен-
ность, государство — фундаментальные институты
человеческого общества, возникшие в глубокой древ-
ности и существующие до сих пор. В зачаточной фор-
ме семья появилась еще у наших обезьяноподобных
предков и совершенствовалась на протяжении 500 тыс.
лет. Человеческое общество возникло порядка 40 тыс.
лет назад. Возраст армии и государства 10 тыс. лет.
Приблизительно в то же время зародилось системати-
ческое школьное образование, а собственность, внача-
ле коллективная, а позже частная, возникла раньше
семьи. Самым древним институтом считается произ-
водство — ему около 2 миллионов лет. Именно тогда
предок человека впервые взял в руки орудие труда.

У общества, как и у людей, множество потребнос-
тей. Потребности общества и отдельных индивидов со-
впадают далеко не всегда, но когда такое происходит,
мы говорим о фундаментальных потребностях. Послед-
ние удовлетворяются посредством регулярной, систе-
матической деятельности миллионов людей, специа-
лизирующихся на выполнении каких-либо важных
функций. Добывание средств существования, обуче-
ние молодого поколения, защита общества от врагов,
воспроизводство людей^ поддержание общественного
порядка — фундаментальные потребности, в удовле-
творении которых заинтересовано большинство насе-
ления. Так было и будет во все времена. Стандартизи-
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рованная форма выполнения социальной функции во
имя удовлетворения конкретной фундаментальной по-
требности называется социальным институтом.

Каждый институт выполняет строго предписанную
ему функцию: обучать, производить, защищать и т. д.
Понятие функции тесно связано с понятием роли.
Учитель, передающий свои знания ученикам, это не
только конкретный человек, но и социальная роль, об-
ладающая собственной функцией. Меняются люди,
играющие ту или иную роль, но сама она остается.
Социальных ролей у одного человека несколько: он
мужчина (женщина), человек зрелого (молодого, пожи-
лого) возраста, рабочий (служащий), муж, родитель,
член профсоюза. Миллиарды людей побывали в роли
мужа, десятки миллионов — в роли учителя, сотни
тысяч — в роли офицера.

Сохраняются и социальные статусы. Статус — со-
циальное положение, позиция человека в обществе. Одни
статусы принадлежат человеку от рождения, например,
национальность, другие приобретаются в ходе социали-
зации (обучения культурным нормам и ролям), скажем,
статус президента коммерческого банка. Статусы можно
сравнивать. Говорят, что статус банкира выше статуса
почтальона. У одного человека множество разных стату-
сов. Аналогично этому одним статусом может обладать
множество людей. Сколько в российском обществе было
дворян, крестьян, рабочих, полицейских, извозчиков,
мужчин, членов Государственной Думы? Со временем
одни социальные позиции и выражающие их социальные
роли исчезают, а на их месте появляются другие. Обще-
ство меняется, меняется и его структура. Исчезли с ис-
торической сцены России такие социальные роли, как
извозчик, опричник, князь, появились новые — космо-
навт, тракторист, стюардесса.

Совокупность людей, занимающих одну и ту же
социальную позицию (ячейку общества) или выполня-
ющих одну и ту же роль, называется социальной груп-
пой. Группы могут быть большими и состоять из сотен,
тысяч и даже миллионов людей, а могут быть малыми,
насчитывающими от 2 до 7 человек. Дружеская компа-
ния или семья относятся к малым группам. Большие
социальные группы подразделяются на половозраст-
ные (старики, взрослые, дети, мужчины, женщины);
национальные (русские, англичане, эвенки); профес-
сиональные (трактористы, инженеры, преподаватели);
экономические (акционеры, брокеры, рантье); религи-
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озные (православные, мусульмане, буддисты); полити-
ческие (либералы, консерваторы, демократы). Таковы
главные группы, совокупность которых именуют соци-
альным составом.

Общество можно рассматривать в двух плоско-
стях — горизонтальной и вертикальной. Когда все со-
циальные статусы и роли связаны между собой функ-
циями, а стало быть, правами и обязанностями по
отношению друг к другу (учитель имеет определенные
права и обязанности перед учениками, офицер — пе-
ред солдатами, и наоборот), они образуют ячейки со-
циальной структуры, расположенные горизонтально.
Сами ячейки пусты: одна ячейка— «преподаватель»,
одна ячейка— «мужчина» и т. д. Но вот мы заполнили
их: тысячи преподавателей, миллиарды мужчин. Полу-
чились не ячейки, а социальные группы, слои. Некото-
рые из дих можно расположить вертикально: в этом
случае правители займут высшую позицию, дворянство
расположится ниже, под ним найдут свое место рабо-
чие и крестьяне. Очевидно, что социальные группы и
слои различаются по объему находящейся в их распо-
ряжении власти, доходам, богатству, уровню образова-
ния, престижу должности или профессии. Пирамида,
построенная на неравенстве доступа к социальным
благам, существует в каждом обществе. Расположен-
ные друг над другом группы (в данном случае их име-
нуют стратам и}, определяют социальную стратифи-
кацию общества. Это аспект или часть социальной
структуры. Как вы думаете, что эти группы связывает?
Разделение труда в обществе.

Наконец, последнее фундаментальное понятие со-
циологии — культура, под которой понимается совокуп-
ность материальных памятников и духовных ценностей:
нравов, обычаев, традиций, правил, норм, законов, язы-
ка. Социальная структура — костяк общества, культу-
ра — его плоть. Культурные нормы, а вместе с ними и
социальные роли усваиваются в процессе социализа-
ции, продолжающейся всю жизнь — с младенчества до
старости. Социализацию не следует путать с воспита-
нием или обучением, она — более широкое явление. За
правильным усвоением норм и ролей следит недрем-
лющий страж — социальньт контроль. Он многолик: вас
контролируют родители, соседи, учителя, милиция, го-
сударство, администрация и еще множество других
агентов социального контроля. К тем, кто отклоняется
вправо или влево, применяются всевозможные санкции, 167
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подразделяющиеся на позитивные (вознаграждение) и
негативные (наказание). Исправность механизма конт-
роля — залог здоровья и стабильности общества. Когда
законы и нормы, регулирующие социальные отношения,
отсутствуют, наступает страшный паралич. Имя ему —
аномия (беззаконие, отсутствие норм).

Социальная природа управления
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Человеческое общество — это организованное,
сложно управляемое целое. Тем оно и отличается от
хаотической группы или собрания людей, ожидающих,
например, прибытия транспорта. Хаотическое образо-
вание впору назвать толпой, но не обществом. Итак,
важнейший признак человеческого общества — его
управляемость. Не случайно XX в. был назван веком
управления, ибо без хорошего управления железная
дорога, угольная шахта, да и любое предприятие при-
дет к полному разорению. Но что такое управление, и
как оно осуществляется?

Договоримся, что под управлением мы будем пони-
мать совокупность универсально-исторических принци-
пов, на которых основываются иерархические взаимо-
отношения в любом обществе и в любую историческую
эпоху. С социологической точки зрения, управление есть
властная форма закрепления социальных отношений
людей, различающихся позицией (должностным поло-
жением) в системе организации труда и местом в сис-
теме распределения труда, определяющим размер ос-
новного вознаграждения (оклада, заработной платы) и
дополнительных выплат (премий, доли от прибыли).
Таким образом, управленческие отношения можно оп-
ределить как особую сферу социальной реальности, в
которой взаимоотношения двух субъектов, различаю-
щихся своим иерархическим статусом, очищены от
формационных наслоений. Они строятся в терминах
статусных предпочтений, ролевого исполнения, ранго-
вой иерархии, власти и полномочий, наконец, взаимо-
действия социальных групп, представителями которых
выступают руководители и подчиненные.

Управление может быть: 1) системой отношений и
2) формой взаимодействия. В первом случае говорят о
социальной иерархии, диапазоне контроля, власти,
ранге, статусе, ролях и т. п. Во втором — о методах
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контроля (общем и детальном), делегиугом, что можно
было бы назвать динамикой управления. С техничес-
кой точки зрения, управление— всего лишь рацио-
нальный способ достижения максимального эффекта
при минимальной затрате ресурсов, усилий и време-
ни. С социологической же — все обстоит гораздо слож-
нее, ибо в этом случае управление преилий и време-
ни. С социологической же — все обстоит гораздо слож-
нее, ибо в этом случае управление представляет собой
искусство направлять усилия людей к нужной не им,
а организации цели таким образом, чтобы они не по-
чувствовали никакого принуждения.

Управление основывается на презумпции власти
и полномочий, подчинении нижестоящих вышестоя-
щим, явном или скрытом давлении одних на других,
неравенстве доступа к экономическим и социальным
благам. Горизонтальная и вертикальная .дифференци-
ация ролей, закрепляемая при помощи унаследован-
ных или экономических привилегий, обязательно име-
ет элитарный характер. Если разделение власти и
контроля признано и закреплено обществом, то где бы
ни находилась личность, она попадает в жесткую
структуру предписанных ролей и ценностей.

Управление может принимать авторитарную или
демократическую форму, но оно всегда остается оп-
ределенным режимом деятельности индивидов или
групп, воспринимается как ограничение свободы дей-
ствий рамками предписанных норм и правил. Управ-
ленческая пирамида построена таким образом, что в
ее конусе находятся самые привилегированные дол-
жности, и их гораздо меньше, чем непривилегирован-
ных, исполнительских позиций внизу. Стало быть, и
претендентов на продвижение наверх больше, чем
расположенных там свободных мест.

Стремление к достижению — основной мотив уп-
равленческой карьеры — не обязательно связано с со-
циально неодобряемыми действиями («подсиживани-
ем», коррупцией, протекцией, клеветой). Вместе с тем
всегда имеет место несправедливость, ибо на руководя-
щий поет выдвигается только один, а другие остаются
на прежних местах, что неявно подчеркивает: первый
не равен вторым. Основной принцип коллективистских
отношений нарушается. Недаром большинство утопи-
ческих коммун погибали именно в тот момент, когда
функцию управления, выполнявшуюся до того всеми,
узурпировали один или несколько индивидов.
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Помимо всего прочего управление является одним
из важнейших социальных институтов, на которые
опирается рационально организованное общество. Как
социальный институт оно возникло в Египте в период
разложения первобытнообщинного строя и зарожде-
ния государства (III тысячелетие до нашей эры).

С давних пор человечество размышляет над тем,
как соединить несоединимое: интересы подчиненных,
всегда направленные на увеличение зарплаты, и инте-
ресы руководителей, заинтересованных в ее сокраще-
нии (ибо экономически это всегда вычеты из прибы-
ли). В эпоху рабства и крепостного права руководители
не мудрствовали, а действовали методом прямого при-
нуждения. Однако времена изменились, появилась
необходимость в нечто ином, получившем название
методов стимулирования и мотивации.

В известной мере функции управления выполняет
каждый из нас. Вот почему большинство интуитивно
представляет себе, что значит управлять. Основываясь
на жизненном опыте и здравом смысле, мы отличаем
права начальника от положения и обязанностей под-
чиненного. Возможно, именно поэтому каждый из нас
«знает», как стать эффективным руководителем, хотя
никто и не возьмется обучать математике или психоло-
гии, полагаясь исключительно на житейские советы.
Как правило, свои отношения с друзьями или сотруд-
никами мы строим не по научным рецептам, распро-
страняя принципы здравого смысла и на руководство
как сферу межличностных взаимоотношений.

Управление представляет собой наиболее рацио-
нальный способ организации производительного труда.
Его можно определить как целенаправленный, планиру-
емый, координируемый и сознательно организуемый
процесс, способствующий достижению максимального
эффекта при минимальной затрате ресурсов, усилий и
времени. Зарубежные специалисты угверждают: не по-
нимать современные тенденции в управлении — то же
самое, что отказываться от перспективных технологий.
Сегодня в США действуют порядка 1300 школ менедж-
мента и бизнеса. Как правило, количество претендентов
на обучение в них превышает количество доступных мест
в 6 —8 раз. Когда ООН выделила определенную сумму
для помощи развивающимся странам, эти деньги были
затрачены не на строительство больниц и стадионов, а
на помощь в рационализации управления и подготовке
руководящих кадров.
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Процессы управления можно наблюдать повсю-
ду — в живых организмах, деятельности человека,
организации общества, функционировании сложных
кибернетических систем. Если нервная система пере-
станет выполнять свою координирующую — по отно-
шению к менее развитым, но специализирующимся на
исполнительских функциях частям тела — деятель-
ность, жизнь человека прекратится.

Управлять людьми — значит побуждать их к опреде-
ленному поведению. Для того чтобы делать это, вовсе не
обязательно быть королем, безжалостным тираном, вы-
сокопоставленным чиновником или находиться наверху
общественной пирамиды, в виде которой мы часто пред-
ставляем себе общество. Управление, и мы уже сказали
об этом, доступно каждому. В самом простом смысле
«управлять» — значит, «воздействовать на другого», на-
правляя его усилия в необходимое для себя русло. Пере-
ключая кнопки телевизионного пульта, мы управляем
телевизором, который показывает нужные нам програм-
мы. Принимая закон о запрещении прослушивания част-
ных телефонов, парламент управляет службами безопас-
ности, имевшими ранее право подключаться к любому
телефонному разговору. Попросив ребенка сходить в
магазин, мать направляет его действия в определенное
русло, и он выполняет поставленную перед ним задачу.
Мать управляет ребенком. Но если ребенок не подчи-
нился ее распоряжению и не пошел в магазин, сослав-
шись на необходимость учить уроки, это вовсе не озна-
чает, что он начал управлять действиями родительницы.
Он просто повлиял на ее поведение.

Отсюда можно сделать вывод: управление следует
отличать от близких ему явлений. Например, от влияния,
представляющего собой стихийный процесс прямого или
косвенного воздействия одного человека на другого. Так,
мнение Эйнштейна, высказанное им по какому-либо
вопросу из области физики, влияет на мнение других
ученых даже после его смерти. Другой пример — вы
убежали с урока, а родители узнали об этом, и у них
испортилось настроение: ваш поступок повлиял на них.

Управление — это процесс целенаправленного
прямого воздействия одного индивида на другого.
В этом процессе выделяются субъект, определяющий
направление, цели и задачи, а также конечный резуль-
тат будущего движения, и объект, который все это
реализует. Таким образом, объект управления — это
отдельный работник, бригада, цех, предприятие, на
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которые направлено управленческое воздействие.
Субъект управления— это 1) руководитель (менед-
жер), занимающий определенное место в иерархичес-
кой организационной структуре, наделенный полно-
мочиями, правами, властью над подчиненным ему
персоналом, а также 2) весь управленческий аппарат,
формирующий и реализующий управленческое воздей-
ствие. Между объектом и субъектом управления суще-
ствует прямая и обратная связь, имеющая информаци-
онный характер. Прямая связь выражается в передаче
объекту управления потока директивной информации.
Обратная связь является результатом реагирования
объекта управления на директивное воздействие и
материализуется в виде отчетной информации.

Функция управления представляет собой особый вид
управленческой деятельности, продукт разделения и
специализации управленческого труда, часть процесса
управления, выделенную по определенному признаку.
Обычно различается от 10 до 25 функций, которые клас-
сифицируются по общности предмета управления (ка-
чество, труд и зарплата, научно-технический прогресс,
охрана труда и т. п.) и производственных ресурсов (тру-
довые, материальные, технические, финансовые и др.).
Все функции управления реализуются посредством
системы решения управленческих задач. Комплекс за-
дач объединяет задачи, относящиеся к конкретной функ-
ции (нормированию, планированию, учету, контролю,
анализу, регулированию), и, как правило, реализуется
небольшим функциональным подразделением (отделом,
бюро, группой). На предприятии количество подобных
комплексов, как правило, не превышает 200.

Задача управления есть совокупность взаимосвязан-
ных операций по переработке информации, осуществ-
ляемых персоналом с помощью технических средств,
результатом чего является принятие управленческого
решения. Задача — основной элемент управленческого
процесса: в ее реализации участвуют, как правило,
несколько работников управления. В процессе управле-
ния предприятием решается несколько тысяч задач.

Отличие управления от менеджмента

172
Понятия «менеджмент» и «управление» очень

близки. Иногда они даже отождествляются. С техничес-
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кой точки зрения это не вызывает никаких возраже-
ний, ибо в дословном переводе на русский язык ме-
неджмент обозначает управление.

Как культурные явления менеджмент и управле-
ние, несомненно, различаются. Менеджмент — это
прежде всего инструмент коммерческого управления
в рыночном обществе. Первые школы менеджмента и
бизнеса возникли в США еще в 80-е гг. XX в. Сегодня
в американских школах бизнеса преподают социоло-
гию, право, экономику, психологию, философию. Та-
ким образом, пять поколений американских менедже-
ров имеют профессиональную подготовку в области
человеке- и обществознания, финансов и менеджмен-
та. Количество теорий и эмпирических исследований,
проведенных американцами в сфере управления пер-
соналом, мотивации и стилей руководства, исчисляет-
ся если не миллионами, то сотнями тысяч. При этом
речь идет не только о прикладных, но и о фундамен-
тальных исследованиях.

Понятие управления — в узком и широком смыс-
лах этого слова — применимо к любому человеческому
обществу независимо От исторической эпохи, типа
культуры и экономического уклада. Управление явля-
ется предметом изучения многих наук. Социология
изображает его в виде пирамиды социальных отноше-
ний. С социологической точки зрения управление пред-
ставляет собой иерархическую систему отношений
людей, основанную на различиях в должностном поло-
жении, статусе, доходах, диапазоне властных полномо-
чий.

Как универсальное явление управление находит
свое воплощение в том или ином типе организационной
структуры — линейном, линейно-штабном, матричном,
на который накладываются социальная и культурная
специфики общества. Самый древний тип структуры
управления называют линейным. В XX в. линейную
структуру сменили сначала линейно-штабная, включа-
ющая наряду с соподчиненными по иерархии руково-
дителями штаб специалистов-консультантов, а затем
матричная, состоящая из временных рабочих групп,
создаваемых для решения конкретной задачи, органи-
зационные структуры управления.

Менеджмент — чрезвычайно емкое понятие, содер-
жание которого можно рассматривать как: 1) науку и
практику управления; 2) организацию управления;
3) процесс принятия управленческих решений; 4) опре- 173
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деленную категорию людей, получивших образование в
сфере управления и практически занимающихся руко-
водством. Наконец, менеджмент можно трактовать как
социальный институт и специфическую субкультуру,
обладающую собственными ценностями, нормами, ду-
ховными и мировоззренческими ориентирами.

Менеджмент как наука и практика управления
Под научными основами управления понимается сис-
тема научных знаний, составляющих теоретическую
базу управленческой практики. В зарубежной науке
управления сложились четыре важнейшие концеп-
ции, внесшие существенный вклад в развитие совре-
менной теории и практики управления: концепция на-
учного управления (Ф. Тейлор), административного
управления (А. Файоль), управления с позиций психо-
логии и человеческих отношений (впервые опреде-
лившая менеджмент как «обеспечение выполнения
работы с помощью других лиц», А. Маслоу), управле-
ния с позиций науки о поведении. Последняя пред-
ставляет собой современную теорию, получившую
развитие в 1960-е гг., основным кредо которой являет-
ся повышение эффективности организации посред-
ством повышения эффективности ее человеческих
ресурсов. Отсюда — исследование различных аспек-
тов социального взаимодействия, мотивации, харак-
тера власти и авторитета, организационной струк-
туры, коммуникации в организациях, лидерства,
изменения содержания работы и качества трудовой
жизни. Основной целью этой концепции является
стремление помочь работнику в развитии собствен-
ных возможностей на базе использования открытий,
сделанных в рамках поведенческих наук.
Кроме вышеперечисленных концепций, существует
три научных подхода к управлению, получивших раз-
витие в современных условиях:
• подход к управлению как к процессу (определяет

управление как процесс, в котором деятельность,
направленная на достижение целей организации,
рассматривается не как единовременное действие,
а как серия непрерывных, взаимосвязанных дей-
ствий— функций управления. Разные авторы
предлагают различные перечни функций; опти-
мальный набор включает, однако, следующие: пла-
нирование, организация, распорядительство (ко-
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мандование), мотивация, руководство, координа-
ция, контроль, коммуникация, исследование, оцен-
ка, принятие решений, подбор персонала, предста-
вительство и ведение переговоров или заключение
сделок);

системный подход (предполагает, что руководите-
ли должны рассматривать организацию как сово-
купность взаимозависимых элементов (люди,
структура, задачи, технология), ориентированных
на достижение различных целей в условиях меняю-
щейся внешней среды);

• ситуационный подход (предполагает, что пригод-
ность различных методов управления определяет-
ся текущей ситуацией (т. е. конкретным набором
обстоятельств, оказывающих воздействие на
функционирование организации в данное время).
Поскольку как в самой организации, так и в окру-
жающей ее среде действует огромное множество
факторов, говорить об универсальном способе уп-
равления организацией не приходится. Самым эф-
фективным в конкретной ситуации методом уп-
равления является тот, что в наибольшей степени
соответствует ее специфике).

Менеджмент как процесс управления организациями.
В данном случае содержание менеджмента рассматри-
вается с точки зрения достижения — в процессе дея-
тельности — организацией определенных результатов.
В рамках данной трактовки можно говорить о менедж-
менте как об органе управления (т. е. некой структуре, в
рамках которой проводятся сознательно координируе-
мые мероприятия, направленные на достижение общих
целей); различных уровнях аппарата управления; орга-
низации работы коллектива во имя достижения наме-
ченной цели наиболее рациональным способом; систе-
ме управления, в которой фирма или ее подразделение
выступают в качестве управляемых объектов.

Менеджмент как процесс принятия управленческих
решений.
Любая ситуация, возникающая в процессе управления,
требует от руководителя-менеджера принятия соот-
ветствующих решений, касающихся, в том числе, из-
менения целей и программы будущих действий. Управ-
ляемый объект имеет внешнюю среду — рыночные 175



Теоретический раздел

отношения — к состоянию которой он должен приспо-
сабливаться, опираясь на обратную связь. Отсюда всякое
управленческое решение является результатом реагиро-
вания на информацию, полученную посредством обрат-
ной связи с рынком и другими элементами внешней сре-
ды. Принятие решений — прерогатива менеджеров всех
уровней, имеющих соответствующие полномочия. Ме-
неджер рассматривает принимаемое решение с точки
зрения лиц, отвечающих за доведение решений до испол-
нителей, и лиц, обеспечивающих контроль исполнения.
Это заставляет менеджера не только выбирать меры воз-
действия и средства контроля, но и рассматривать вари-
анты решений в отношении их практической осуществи-
мости в данной конкретной обстановке.

СОЦИОЛОГИЯ управления и социология менеджмента

Социология менеджмента — специальная социоло-
гическая дисциплина, изучающая поведение руководи-
телей и подчиненных в рамках отдельно взятой органи-
зации, а также отношения и взаимодействия больших
социальных групп, связанных с управлением, например
управленческих элит, в рыночном обществе. Предмет
этой дисциплины во многом совпадает с предметом об-
щего менеджмента, а еще точнее его подраздела, имену-
емого управлением персоналом. Вместе с тем методы
этой дисциплины, способ анализа ею социальных явле-
ний, концептуальные подходы позаимствованы из соци-
ологии. Подобный синтез оказался крайне плодотвор-
ным, ибо социологии менеджмента удалось обнаружить
такие фундаментальные тенденции и закономерности
в развитии обществ и соответствующих им систем уп-
равления, такие формы и особенности социальной
иерархии, социальной стратификации и структуры че-
ловеческих отношений, которые в социологии обычно
обходились стороной, а в менеджменте, в силу его прак-
тической направленности на решение технико-органи-
зационных вопросов, и вовсе не затрагивались.

В сферу пересечения социологии и менеджмента
попадают такие дисциплины или тематические облас-
ти, как социология менеджмента, социология органи-
заций, социальное управление, социология труда и ее
составная часть — индустриальная (заводская) социо-
логия, имеющая дело с организацией, условиями, дис-
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ЦИПЛИНОЙ и гуманизацией труда, экономическая соци-
ология, описывающая поведение социальных групп в
рыночной ситуации, социальная инженерия, деловые
игры, управленческое консультирование и множество
других направлений, имеющих теоретическое и при-
кладное назначение.

Социология управления и социология менеджмен-
та являются отраслями общей социологии, представ-
ляя более конкретный, чем она, уровень знания. А раз
так, то все или большинство отраслевых понятий, ис-
пользуемых этими дисциплинами, дедуктивно выводят-
ся из общесоциологических категорий. Дедуктивное
выведение частных понятий — обязательное условие
преемственности двух уровней знания— общесоцио-
логического и частносоциологического.

Дедуктивное выведение является единственным
каналом поступления теоретических знаний из общей
социологии в отраслевые социологические дисципли-
ны. Действительно, все социологические понятия, кото-
рыми пользуются социология управления и социология
менеджмента, спущены или, если хотите, директирова-
ны сверху вниз. Таким образом, из общей социологии в
отраслевую идет мощный поток теоретической инфор-
мации; обратного же движения не существует.

Если общая социология подкармливает отраслевые
дисциплины сверху, то практика руководства питает
социологию управления и социологию менеджмента
снизу — фактами, эмпирическими данными, экспери-
ментами, новациями и т. д. Постоянно развивающаяся
управленческая практика — не только отечественная,
но и зарубежная — является не менее ценным, чем
теоретическая наука, источником информации. Очень
многие теоретики менеджмента, в том числе и такие
авторитеты, как А. Файоль и А. Слоун, являлись прак-
тиками. Накопив практический опыт, они системати-
зировали его и описывали в книгах, по которым сегод-
ня учатся как по учебникам.

Попытаемся отобразить взаимоотношения, суще-
ствующие между общей социологией, ее отраслевыми
направлениями и практическим опытом управления,
графически (рис. 4.1).

На схеме используются два вида стрелок.: сплош-
ной линией обозначается дозволенный тип взаимоот-
ношений, пунктирной — недозволенный.

Применительно к нашему случаю можно говорить
о том, что две отраслевые науки заимствуют из общей
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Рис. 4.1. Взаимоотношения, существующие между общей
социологией, ее отраслевыми направлениями

и практическим опытом управления

социологии свой теоретический инструментарий. Од-
нако некорректно полагать, что последняя развивает-
ся, обогащаясь понятиями, взятыми из социологии уп-
равления или социологии менеджмента. Такого не
было и вряд ли когда-нибудь будет, ибо общая социо-
логия перенимает свои понятия из более абстрактной
системы знаний, каковой является философия, либо из
родственных наук, занимающих столь же высокое как
она место в иерархии научного знания, скажем из
экономики.

В нижней части схемы наблюдаются следующие
теоретико-методологические связи: две отраслевые
дисциплины постоянно подпитываются свежей эм-
пирической информацией, черпая ее из опыта прак-
тического руководства (на предприятиях, в банках,
учреждениях). Вместе с тем практикующие менед-
жеры отнюдь не стремятся обогатить свой практи-
ческий опыт посредством обращения к учебникам
по социологии или реализации советов консультан-
тов-социологов. Хороший менеджер непременно
выслушает дельный совет, но не обязательно посту-
пит именно так, как ему говорят. Поэтому функция
консультанта заключается в предоставлении менед-
жеру веера альтернативных вариантов решения.
Право же выбора одного из них остается за руково-
дителем.
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В 70 —80-е гг. XX в. десятки тысяч социологов,
трудившихся в заводских социологических службах,
пытались просветить, надоумить, воспитать свое руко-
водство, но у них мало что получалось. Советские,
впрочем, как и нынешние российские, руководители
редко заимствовали свои знания из социологической
литературы.

Тем не менее союз социологии и практического
менеджмента порожден и востребован самой жизнью.
Цивилизованные рыночные страны, такие, как США или
Япония, в значительной степени преуспели — техничес-
ки и технологически — благодаря тому, что, прежде
всего, четко и правильно определили стратегические
ориентиры развития общества и философию нацио-
нального менеджмента. Прежде чем взяться за реше-
ние второстепенных, они попытались ответить на глав-
ные вопросы: какой тип управления наилучшим образом
соответствует национальным и культурным особеннос-
тям страны, как может система управления помочь
самовыражению личности, развитию социального и
культурного потенциала нации, какой тип менеджера
отражает менталитет данной нации.

Социология управления и социология менеджмен-
та имеют сходные и отличительные черты. Социология
менеджмента описывает стратегию и тактику руковод-
ства компаниями в рыночном обществе. Социология
управления изучает наиболее общие законы социаль-
ной иерархии, действующие как в рыночном, так и в
нерыночном обществах.

В СССР термин «социология менеджмента» не
употреблялся исключительно в силу идеологических
соображений, поскольку предполагалось, что термины
«менеджмент» и «менеджеризм» — буржуазные, и как
таковые могут быть использованы для описания реа-
лий управления, присущих исключительно буржуазно-
му обществу. Методологически это не совсем коррект-
ное и явно пристрастное обоснование оказалось
удивительно верным. К советскому обществу и плано-
вой экономике термин «менеджмент» не применим не
потому, что он является буржуазным, чуждым идеоло-
гии марксизма, а потому, что он отражает культурные
особенности не планового, а рыночного хозяйства.

Кстати сказать, понятие «менеджмент» не исполь-
зовалось в отечественной науке управления и в 1920-е
годы. Большинство прикладных исследований, социоин-
женерных проектов, методик профессионального обу-
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чения, психологических тестов, экспериментов в обла-
сти психологии труда и межличностных отношений
причисляли либо к научной организации труда, либо к
научной организации управления. Термина «социоло-
гия управления» и понятия «социология менеджмента»
тогда еще не было. Главная причина подобного положе-
ния вещей заключалась в том, что идеологически чуж-
дым марксизму считался сам термин «социология».
С большим трудом он обрел право на жизнь в отече-
ственной науке лишь в конце 60-х гг. XX в. Но и тогда
термин «социология управления» не использовался.
Вместо него говорили о социальном управлении. Назва-
ние изучаемой в этой книге дисциплины вошло в науч-
ный обиход приблизительно в середине 1980-х годов.
В начале и первой половине 1990-х гг. в отечественной
научной литературе гораздо чаще употреблялся термин
«социология менеджмента»: понятие «социология уп-
равления» как бы ушло на второй план. Однако уже в
конце 1990-х годов обозначилась четкая тенденция к
равноправию обоих понятий. Сегодня важно не путать
их в учебных планах, понимать, какая социальная ре-
альность скрывается за тем и другим.

В связи с этим необходимо провести разграниче-
ние терминов «управление», «административная сис-
тема» и «менеджмент». Между ними обнаруживается
следующая зависимость:

Рис 4.2. Соотношение понятий «управление»,
«административная система» и «менеджмент).

Из рисунка видно, что универсальные законы
управления конкретизируются, разбиваясь на два под-
раздела: административную систему и менеджмент,
расположенные по разные стороны от управления.
Универсальные законы действуют в любом обществе,
но могут модифицироваться в зависимости от кон-
кретных социальных и экономических отношений,
господствующих в той или иной социальной системе.
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Универсальные законы управления действуют не
только на производстве, главными агентами которого
являются предприятие или фирма, но и в политике,
духовной и социальной сферах общества. Церковь —
один из самых мощных социальных институтов, по-
строенных на четко отлаженной системе управления и
иерархической власти. В некоторых случаях фундамен-
тальные категории социологии управления, в частно-
сти понятие власти, можно представить себе гораздо
нагляднее, если рассматривать их на примере полити-
ческой, а не производственной организации.

Таким образом, в дальнейшем речь пойдет не толь-
ко о производстве, но и о других сферах общественной
жизни.

Универсально-исторические законы — законы уп-
равления, существующие в любом обществе и описы-
вающие социальную, а не только экономическую или
производственную организации.

Административная система — это совокупность
конкретных законов управления, существующих в не-
рыночном обществе.

Менеджмент — это совокупность конкретных за-
конов управления, существующих в рыночном обществе.

Сразу оговоримся, что в наших рассуждениях две
вышеупомянутые категории представляют собой иде-
альные типы в веберовском смысле слова. Иными
словами, не встречаясь в реальности в чистом виде, они
выступают в качестве мысленных конструктов, мето-
дологических средств, позволяющих представить ин-
тересующие нас явления более отчетливо. Нормальное
общество — это смешанное общество, где в той или
иной степени присутствуют оба типа отношений.

В связи с этим

те общества, в которых более половины совокупнос-
ти социальных и экономических отношений носят не-
денежный характер, мы будем относить к обществам
с административной системой управления;

те общества, где более половины совокупности соци-
альных и экономических отношений носят рыночный
характер, мы будем относить к обществам с системой
управления типа «менеджмент».

Будем исходить из того, что первые общества по-
явились порядка 40 тысяч лет назад. Ученые считают,
что именно в этот период у первобытных людей воз-
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никли простейшие системы управления, носившие
двухуровневый характер, так называемые вождества,
где во главе племени стоял вождь, глава рода, а ос-
тальные члены общества были равны друг другу. Си-
стема управления и социальные отношения в таких об-
ществах имели в высшей степени административный
характер. По преимуществу тот же, административный,
тип отношений мы встречаем в рабовладельческом,
феодальном и социалистическом обществах.

Ко второму типу можно отнести лишь капиталисти-
ческое общество, в котором складывается преимуще-
ственно рыночный тип отношений, основанный на прин-
ципах экономической целесообразности и выгоды.

Так, например, в СССР (социалистическая систе-
ма хозяйствования) существовала плановая экономи-
ка, государство указывало, что, как и где следовало
производить. Оно оказывало определяющее влияние на
процесс ценообразования, не давая работать законам
спроса и предложения. При этом государство исходи-
ло прежде всего из необходимости поддерживать низ-
кий уровень цен, что делало любые товары доступны-
ми по стоимости для всех потребителей. Основная цель
подобной политики заключалась в недопущении соци-
альной дифференциации общества по критерию поку-
пательной способности.

В капиталистических обществах такой задачи не
ставилось. Здесь цены устанавливались и устанавлива-
ются в соответствии со спросом. Если товар пользуется
у покупателей повышенным спросом, его цена растет, а
производство увеличивается. И, наоборот, если товар не
пользуется популярностью, его цена падает, и данную
продукцию снимают с производства. Иными словами,
здесь работают рыночные механизмы ценообразования.

Менеджер — это должностное лицо, в подчинении
которого находятся один или более индивидуальных
контрибьюторов (рядовых исполнителей — служащих
или рабочих). Таким образом, если в подчинении у
представителя организации никого нет, то менеджером
он считаться не может. Поэтому, если к вам пришел
человек, представившийся менеджером по продажам,
но у него нет подчиненных, а служебные функции его
состоят в том, чтобы распространять товар, то его
можно назвать либо коммивояжером, либо продавцом,
либо посыльным, но никак не менеджером.

Другой термин, который будет использоваться
нами— «администрация». Он может быть определен в
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двух значениях. Во-первых, администрация — это со-
вокупность людей, определяющих стратегию управле-
ния фирмой (организацией) или государством. Во-вто-
рых, администрация — это совокупность людей —
кроме руководителей первичных коллективов — заня-
тых общим управлением. Обращаясь к этому термину,
мы будем использовать оба значения.

В чем состоит принципиальное отличие менедже-
ров от администраторов? Главное различие между ними
заключается в том, что первые заняты преимуществен-
но оперативным контролем за предприятием, связанным
с реально складывающимися для него обстоятельства-
ми и условиями. Администрирование же — это осуще-
ствление общего и стратегического организационного
руководства. Кроме того, если термин «администратор»
применим исключительно для обозначения руководите-
лей высокого ранга, то понятие «менеджер» относится
ко всем уровням управления. Таким образом, к высше-
му звену руководства можно применять оба термина, с
меньшей уверенностью это можно делать на среднем
уровне управления (например, при обозначении началь-
ника цеха и т. п.), а называть администратором брига-
дира или начальника участка неверно.

• Экзистенциальные условия
существования менеджера
Различие между административной системой и

менеджментом как двумя противоположными куль-
турно-историческими типами управления наглядно
проявляется в жизненных условиях существования
руководителя и менеджера. В плановой экономике ру-
ководитель имеет гарантированные статус, служебные
привилегии и даже защиту от служебного понижения.
Как правило, проштрафившихся советских руководи-
телей пересаживали из одного управленческого крес-
ла в другое, но не понижали в должности. Подобная
тенденция сохранилась и в постсоветском обществе.
Иначе обстоят дела в рыночной экономике. ЗДесь
жизненную ситуацию менеджера определяют совер-
шенно иные культурные константы, прежде всего
неопределенность, риск и неудача.

Одним из первых этой проблемой заинтересовал-
ся видный американский специалист по менеджме
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ту, профессор Мичиганского университета, директор
«Бюро индустриальных отношений» Джордж Одиор-
не. Одиорне считает, что с точки зрения абстрактного
ученого, работающего в области управления, мир ме-
неджера является недисциплинированным, т. е. не-
предсказуемым, странным, почти неуправляемым. Это
мир субъективных наблюдений, стремлений, решений,
не поддающихся эмпирической верификации. Следо-
вательно, говорит он, следует отказаться от традици-
онной науки управления, игнорирующей специфику
менеджмента и поведение руководителя в непредска-
зуемых условиях рыночной стихии, ибо реальный ме-
неджер — это всегда «экзистенциальный» менеджер,
находящийся в ситуации риска, трудного выбора, нео-
пределенных последствий. Он не столько соблюдает
правила, установленные академическими учеными,
сколько нарушает их и- лишь благодаря этому достига-
ет успеха.

Полагая, что все современные теоретические школы
рассматривают исключительно сложную и многообраз-
ную деятельность реального менеджера-бизнесмена
весьма упрощенно, Одиорне видит выход в применении
сконструированной им «экзистенциальной теории управ-
ления», основной посылкой которой является отрицание
возможности подведения управленческой деятельности
под определенные закономерности, правила, нормы.
Таким образом, он призывает вернуться к экзистенци-
альному менеджеру со всей ужасающей сложностью его
действий и выборов. Ключ к этому опыту — не исследо-
вание, а «выживание», которое может быть стимулиро-
вано экзистенциальной онтологией. Онтология, пони-
маемая Дж. Одиорне как наука существования, есть
философия экзистенциального менеджера, направляю-
щая его действия в условиях неопределенного выбора.
Как известно, экзистенциализм понимает «существова-
ние» как субъективное состояние индивида. Суть менед-
жера, по Одиорне, заключается в том, что он существует,
решает, действует. Вначале менеджер существует, затем
создает самого себя.

Одиорне отмечает, что теория управления тради-
ционно занималась исследованием руководства в круп-
ных корпорациях, огражденных в силу своего могуще-
ства от действия множества факторов, с которыми
сталкиваются менеджеры небольших фирм. Как пра-
вило, теоретики игнорируют сотни тысяч мелких орга-
низаций, где менеджеры не только не преуспевают, но
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зачастую терпят полное поражение. Между тем сегод-
ня поток оборота кадров, текучесть менеджеров на-
правлена от больших корпораций в сторону малых
фирм, отличающихся большими возможностями роста,
более интересной, хотя и более рискованной работой.

Почти все современные концепции управления,
преподаваемые как в школах бизнеса, так и на различ-
ных курсах менеджмента, сводятся, по мнению Оди-
орне, к следующему: «Как стать хорошо оплачиваемым
служащим одной из 500 крупнейших корпораций».
Никто не думает о том, что к 37 тыс. фирм со 100 — 500
рабочими приложимы одни принципы, в то время как
к 4,3 млн. фирм с числом работающих от 1 до 99 —
совсем другие. Речь идет о местной промышленности,
сфере обслуживания, небольших строительных фир-
мах, где персонал неустойчив, а организация неста-
бильна. Средняя продолжительность существования
таких фирм не превышает 7 лет. По данным статисти-
ки, в США из каждой тысячи новых предприятий ра-
зоряются 930. Поэтому мелким бизнесом управлять
гораздо труднее. Классические же теории управления
создаются для успешных менеджеров и не выдержи-
вают никакой проверки при расширении сферы их
приложения.

Принципиальную невозможность создания науки
управления по старым меркам Одиорне видит в суще-
ствовании экзистенциалистских «ситуационных огра-
ничений». Первое ограничение заключается в «ситуа-
циональности» самого менеджера, который, не успевая
выйти из одной критической ситуации, немедленно
попадает в другую. Он живет и действует в постоянно
меняющейся обстановке со многими неизвестными.
Едва решив проблему, он обнаруживает, что число
трудностей умножилось именно потому, что часть из
них уже была преодолена. Экзистенциальный менед-
жер напоминает мифологического Сизифа, всю жизнь
пытающегося поднять на гору свой груз (управленчес-
кие задачи). Всякий раз, когда ему кажется, что победа
уже близка, приходится начинать все сначала. Он на-
деется опереться на прошлый опыт, однако новые
проблемы требуют новых решений. Тем не менее толь-
ко прибегая к своему опыту, оценке конкретных ситу-
аций, через которые он прошел, менеджер может под-
готовить себя к новым неожиданным ситуациям.

Второе ситуационное ограничение— это удача.
Одиорне подчеркивает, что все теории— за исключе-
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нием статистики и теории игр — сбрасывают со счета
данное обстоятельство, в то время как в реальной дей-
ствительности оно имеет исключительное значение. Он
рассматривает удачу как чистую случайность. Никто
не знает пути к ней: она, как и беда, всегда застает
врасплох. Поэтому представления «науки управления»
о том, что менеджер управляет событиями, просто
наивны. Самое большее, что можно сделать — приспо-
собиться к обстоятельствам. Потому-то применение к
деятельности менеджера логического позитивизма
наталкивается на жесткие ограничения. Логические
конструкции, даже созданные на основе реальных
фактов и факторов, не могут применяться к новым
отношениям.

Третье ситуационное ограничение заключается в
борьбе и конфликтах, сопровождающих всю деятель-
ность менеджера. Одиорне толкует конкурентную борь-
бу (в которую вовлекаются и менеджеры) как некую
общечеловеческую ситуацию, заключающуюся в том,
что «полное согласие между людьми невозможно»?5 .
Людям, считает он, присуще стремление строить свои
отношения с позиций «господства сильного», путем
всевозможных махинаций и манипуляций, и лучшее,
на что можно надеяться, — это конкуренция без откро-
венно выраженной враждебности. В основе всего ле-
жит всеобщий конфликт между ограниченными ресур-
сами человечества и неограниченными притязаниями
людей. С этой точки зрения, конкуренция оказывается
естественной и неизменно критической ситуацией.
Ограниченность ресурсов вызывает недовольство, ос-
трие которого направлено против тех, кто добился
успеха. Никакие попытки разрешить конфликт на ос-
нове бихевиоризма или математических моделей не
приведут к успеху, они лишь помогут одной из сторон
получить временный выигрыш или будут способство-
вать проигрышу в экономической борьбе.

Четвертое ситуационное ограничение — постоян-
но сопровождающее менеджера чувство «неизбежной
вины». Речь идет о конкретной вине, связанной с со-
знанием совершенного поступка, преступления и т. д.
Чувство вины априорно: оно присуще менеджеру, по-
скольку он менеджер, т. е. сделал свой экзистенциаль-
ный выбор. По сути дела, оно даже не зависит от от-
ношения менеджера к другим людям: это прежде всего
осознание вины перед самим собой за собственные
промахи, неудачи, неизбежные в менеджерской дея-
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тельности. Менеджер обречен на то, что всегда наряду
с успехом его ждут неудачи. Терпя неудачи и стремясь
всячески продлить желаемый успех, менеджер даже в
период преуспевания ощущает чувство неизбежной
вины, поскольку уверен, что мог бы поступить иначе.
Чувство вины, никогда не покидающее менеджера, не
может не оказывать влияния на его судьбу.

Пятым «необратимым и неуправляемым» экзис-
тенциальным ограничением является смерть менедже-
ра — последняя возможность не быть. Хотя дата его
смерти конкретно не установлена, жизнь его перма-
нентно находится под знаком неопределенности. Судь-
ба менеджера в компании далеко не всегда определя-
ется его служебными успехами. Какое бы должностное
рвение он ни проявлял, всегда найдутся недоброжела-
тели или завистники, которые через серию интриг
поставят его в ситуацию пограничного выбора: уйти
добровольно или быть медленно съеденным недруже-
любным руководством. Уход, как и любая капитуляция,
означает социальную смерть в данной организации и
возможность нового рождения в другой. Очень часто
переход на новое место работы приводит к невиданно-
му доселе раскрытию творческого потенциала. Менед-
жеру кажется, что наконец-то он нашел «свой» коллек-
тив, работу по душе. Так может продолжаться очень
долго или оборваться на следующий день. Неопреде-
ленность тяготеет над судьбой менеджера. Конфлик-
ты, ссоры, интриги, неудачи и связанные с ними стрес-
сы подтачивают его здоровье и зачастую ведут не к
символической, а к физической смерти.

Мотивы, которыми руководствуется менеджер,
субъективны, они проникнуты симпатиями и антипа-
тиями, любовью и ненавистью, страхом и надеждой.
Полагать, что мотивы опираются на обоснованные
доказательства, значит, рассматривать менеджера вне
экзистенциального контекста, т. е. мыслить неправиль-
но. Предположения академических ученых, согласно
которым самый успешный менеджер — «менеджер
мыслящий», не имеют под собой никаких оснований.
Правильнее было бы предположить, что успешный
менеджер занят настолько, что не имеет времени заду-
мываться (рефлексировать) над теориями, объясняю-
щими его успех. Преуспевающий менеджер слишком
занят достижением успеха и карьерой: в суете дней он
не имеет времени рационально осмыслить причины
своих успехов или неудач. Жизненная философия



I. Теоретический раздел

менеджера не всегда ладит со здравым смыслом (хотя
он и убежден в обратном), но обязательно исходит из
накопленного опыта. Советы ученого-теоретика долж-
ны быть достаточно компетентны для того, чтобы ме-
неджер мог к ним прислушаться.

Поскольку Одиорне рассуждает об экзистенциаль-
ном менеджере, смерть оказывается самым сильным
доводом против возможности создать законченную
теорию управления. Ведь смерть — это то, что присут-
ствует в самой жизни, человек сознает и переживает
ее как неустранимый момент своего бытия. Жить —
значит жить со смертью, присматриваться, прислуши-
ваться к ней, сознавая то, что она приближается все
ближе к тебе.

Сложная природа человека и условия, в которых
он действует, не станут проще, если мы будем рассмат-
ривать его как логическую машину, а деятельность —
как математическую модель.. Однако нельзя совершен-
но отказаться от теоретического осмысления менед-
жерской деятельности. Принципы ее иррациональны,
но все же они существуют, убежден Дж. Одиорне. Те,
кто пытался описать их, шли путем логического анали-
за, что совершенно недостаточно для понимания управ-
ленческой деятельности. Теория должна быть экзистен-
циальной: ее исходным пунктом могут являться лишь
непреодолимая субъективность индивида, осуществля-
ющего свой жизненный проект, личные переживания
и жизненные ситуации, не поддающиеся эмпиричес-
кой верификации. Близость смерти, как часть управ-
ленческой теории, основана на экзистенциальной он-
тологии, предлагающей объяснение социального пути
менеджера в организации либо вдоль множества орга-
низаций как ограниченной временем и жизненными
условиями траектории.

Время для экзистенциального менеджера не есть
ординарный континуум, разделенный на три части:
прошлое, настоящее, будущее. Время — это предмет
внутреннего бытия. Пока менеджер не заполнит каж-
дый временной отрезок своей жизни значимым содер-
жанием экзистенциальных выборов, он будет теряться
в столпотворении разорванных фрагментов. Время,
поставленное перед лицом личной смерти, становится
серией его удач и поражений, которые он не должен
отличать друг от друга. Будущее для экзистенциально-
го менеджера есть не неопределенные серии «сейчас»,
а некий предел, ограниченный его смертью.
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Экзистенциальная теория менеджмента исходит из
того, что в мире бизнеса существуют неудачливые ме-
неджеры, численно превосходящие своих удачливых
коллег. Успешный менеджер создает себя посредством
собственных экзистенциальных выборов и вытекающих
из них действий. Он буквально выбирает себя. Он мо-
жет покинуть (освободиться) от существования, как
менеджер или как личность, в любое время, которое он
выберет. Существование менеджера ограничено его
ситуационной природой, а удача или неудача, конфликт
и борьба, вина и смерть, присутствующие во всех его
действиях, являются неустранимой частью такой ситу-
ации. Современный менеджер остро осознает пробле-
му выживания. Он чувствует социальную ответствен-
ность за правильность своих действий перед собой,
своей семьей, фирмой, наконец, перед обществом.

Институциональный взгляд на менеджмент

Термин «институт» имеет множество значений.
В европейские языки он пришел из латинского (от
institutum— установление, устройство), приобретя со
временем два значения — узкое техническое (название
специализированных научных и учебных заведений) и
широкое социальное, посредством которого обознача-
ется совокупность норм права по определенному кру-
гу общественных отношений, например, институт бра-
ка, институт наследования и т. п.

Социологи, позаимствовавшие это понятие у пра-
воведов, наделили его новым содержанием. Понимая
социальные институты как совокупность норм и меха-
низмов, регулирующих определенную сферу обще-
ственных отношений (семью, производство, государство,
образование, религию), они углубили представление о
них как о столпах или базовых элементах, на которых
покоится общество. Таким-образом, предназначение
института — удовлетворять важнейшие (фундаменталь-
ные) жизненные потребности общества.

Итак, социальный институт — это приспособитель-
ное устройство общества, созданное для удовлетворе-
ния его важнейших потребностей и регулируемое сво-
дом социальных норм.

Благодаря институтам происходит социализация
индивидов, рождаются новые поколения людей, добы-
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ваются средства существования, наводится порядок в
обществе, отправляются духовные ритуалы.

Предназначение институтов — удовлетворять важ-
нейшие (фундаментальные) жизненные потребности
общества. Их всего пять, а потому ровно пять и основ-
ных социальных институтов:

• потребности в воспроизводстве людей (институт
семьи и брака);

• потребности в безопасности и социальном поряд-
ке (политические институты);

• потребности в добывании средств существования
(экономические институты);

• потребности в передаче знаний, социализации под-
растающего поколения, подготовке кадров (инсти-
туты образования, включая науку и культуру);

• потребности в решении духовных проблем (инсти-
туты религии).

Ученые дают социальному институту второе опре-
деление, понимая под ним совокупность общественных
обычаев, воплощение определенных привычек поведе-
ния, образа мыслей и жизни, передаваемых из поколе-
ния в поколение, меняющихся в зависимости от обсто-
ятельств и служащих орудием приспособления к ним.
Собственно говоря, так понимают термины «институ-
ция» (установление, обычай, порядок, принятый в об-
ществе) и «институт» (закрепление обычаев и порядков
в виде закона или учреждения) юристы. Отсюда и сло-
во «институционализация», обозначающее закрепление
практики или области общественных отношений в виде
закона, социальной нормы или принятого порядка.

Так, институционализация какой-либо науки, ска-
жем социологии, предполагает издание государствен-
ных стандартов и постановлений, создание исследова-
тельских институтов, бюро, служб и лабораторий,
открытие при университетах, колледжах и школах со-
ответствующих факультетов, отделений, кафедр и кур-
сов подготовки профессиональных специалистов, из-
дание журналов, монографий и учебников, и т. д. По
существу, институционализация означает превраще-
ние размытого множества правил и норм, обычаев и
практик, идей и замыслов, людей и зданий в упорядо-
ченную систему, которую с полным основанием мож-
но именовать социальной организацией.

Мы убеждаемся в том, что понятие «социальный
институт» — не абстракция. Оно обозначает реальную
совокупность людей, которые трудятся в данной сфе-
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ре, а также систему конкретных законов, управлен-
ческих решений и практических мероприятий. Это
вполне зримые объекты — здания, мосты, заводы,- пер-
сонал, жилые квартиры, оборудование, в которых ма-
териализуется функционирование данного института.
К примеру, государственная поддержка института се-
мьи выражается в денежных пособиях, строительстве
детсадов, школ, больниц и т. п.

Кроме всего прочего, социальный институт — это
еще и гигантская система, охватывающая совокуп-
ность статусов и ролей, социальных норм и санкций,
организаций (предприятий, университетов, фирм,
агентств т. п.), опирающихся на персонал, аппарат
управления и особые процедуры или практики. Соци-
альные институты — исторически сложившиеся, ус-
тойчивые формы организации совместной деятельно-
сти, регулируемой нормами, традициями, обычаями и
направленной на удовлетворение фундаментальных
потребностей общества.

СОЦИАЛЬНЫЙ
ИНСТИТУТ

Социальные организации:
школы, колледжи, вузы,
комиссии, комитеты
и управления по образованию,
министерство и т.п.

Рис. 4.3. Социальный институт состоит из множества
учреждений, называемых в социологии социальными

организациями

Анализ общественных институтов стоит на первом
месте в двух науках — социологии и экономике. В эко-
номике лидирующие позиции до сих пор занимает ин-
ституциональный подход, представленный Т. Вебленом,
Дж. Кларком, К. Митчеллом, Дж. Гэлбрейтом. Для соци-
ологически ориентированных экономистов — а таковы-
ми являются представители не только институционализ-
ма, но и многих других направлений современной
экономики — бизнес, промышленность, рынок, банки,
собственность, корпорации являются социально-эконо-
мическими институтами, созданными или сконструиро-
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ванными по определенным правилам, выполняющими
в обществе особую миссию по упорядочению и органи-
зации жизни людей, удовлетворению первичных и вто-
ричных потребностей. Все это институты могут делать
благодаря присущим им механизмам, техникам и прак-
тикам.

Именно институциональное видение предмета
исследования позволило родоначальникам институци-
онализма преодолеть абстрактные схемы А. Смита и
Д. Рикардо, которые те накладывали на многообразные
формы реальной жизни индивидов, пытаясь упрятать
в них самые разные проявления экономического пове-
дения людей в разных странах, разных культурах и в
разные исторические эпохи. Именно этот подход по-
зволил экономической науке учитывать — наряду с
важнейшими экономическими категориями — убежде-
ния, ожидания, верования, традиции народов, наконец,
их образ жизни.

Вряд ли стоит говорить о том, какую огромную роль
играет в социологии категория общественных инсти-
тутов. Без нее невозможно не только правильно познать
объективную реальность, но и систематизировать на-
учное знание, представить его в виде логически непро-
тиворечивого целого.

Если признание огромной роли институтов социо-
логами кажется нам делом очевидным, то акцент на
этом вопросе представителей несоциологических дис-
циплин требует особого внимания. В частности, извес-
тный американский экономист, прославленный теоре-
тик современного менеджмента Питер Фердинанд
Друкер (р, 1909) как в своих ранних, так и в поздних
работах не уставал подчеркивать то обстоятельство, что
большой бизнес и менеджмент следует рассматривать
помимо всего прочего, а, возможно, и в первую оче-
редь, как важнейшие институты общества.

В своей ранней работе «Концепция корпораций»
он предлагал рассматривать крупную корпорацию как
социальную организацию современной промышленно-
сти, представительный социальный институт амери-
канского общества76 . Хотим мы того или нет, писал
Друкер, но крупные корпорации, большой бизнес, со-
ставляющие, как утверждает статистика не большин-
ство, а меньшинство, задают идеалы, ориентиры и
ценности нынешнего общества, ибо структуру обще-
ства определяет не большинство, а лидеры. Согласим-
ся, так мог сказать социолог, хотя на самом деле эти
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слова принадлежат профессиональному экономисту и
менеджеру.

Те, кто изучает менеджмент, не могут пройти мимо
того обстоятельства, продолжает свои рассуждения
ведущий теоретик науки управления, что именно этот
институт устанавливает стандарты, способ и образ
жизни; именно он формирует лицо современного об-
щества и направляет нацию; вокруг него кристалли-
зуются социальные проблемы и благодаря ему мы на-
деемся" их разрешить. И уж совсем социологически
звучит следующее высказывание П. Друкера: «Каж-
дый институт должен анализироваться в терминах ве-
рований и надежд общества, которому он служит...
Необходимо анализировать институт в его отношении
к функциональным требованиям общества, частью
которого он является...»77. Если через корпорацию или
современную индустрию американцы реализуют (во-
площают) свои верования, надежды, идеалы (массовое
потребление, благосостояние, социальная обеспечен-
ность, престижная работа и т.д.), то цели корпорации и
общества не расходятся. Общественные идеалы высту-
пают как спрос, а достижения индустрии как предложе-
ния. На функциональной ячейке «спрос-предложение»
и построено общество свободного предпринимательства.

Если мы посмотрим на два других социальных
института, говорит Друкер, которые появились в на-
шем обществе в течение прошедшего полстолетия,
т. е. на профсоюзы и органы правительственной ад-
министрации, то увидим, что они суть не что иное,
как социальный ответ на феномен большого бизнеса
и крупных корпораций. Даже возникновение буду-
щих мировых войн историки нашего времени расце-
нят, возможно, как инцидент в подъеме большого биз-
неса, аналогично тому, как историки наполеоновских
войн усматривали их истоки в индустриальной рево-
люции78 . Когда мы пишем о том, что корпорация есть
институт, то имеем в виду, что она, как и любой дру-
гой институт, представляет собой инструмент для
организации человеческих усилий, направленных к
единой цели.

«Так, например, президент компании сообщает
акционерам о положении в «их» компании. В этой кон-
венциональной формуле корпорация выглядит как
преходящая и существующая только благодаря свобод-
ному вымыслу, в то время как акционер рассматрива-
ется в качестве чего-то постоянного и действительно-
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го. В сегодняшней социальной реальности акционер —
лишь один из группы людей, состоящих с корпораци-
ей в специфическом отношении. Корпорация — посто-
янна, акционер — преходящ. Более того, не будет пре-
увеличением сказать, что корпорация есть социальная,
политическая, и вместе с тем реальная априорность,
тогда как позиция акционера производна, ибо суще-
ствует только как предполагаемая законом вещь»79 .
Таким образом, юридические законы о банкротстве
гарантируют целостность корпорации, ее приоритет
над правами отдельных акционеров.

Социальным институтом, т. е. организованной си-
стемой, является, например, армия. И в этом смысле,
утверждает П. Друкер, крупная корпорация ничем или
мало чем отличается от армии. Заимствуя метафору
из современной психологии, он пишет, что институт
подобен мелодии: он составлен не из отдельных голо-
сов, но взаимоотношений между ними80. В отличие от
человека, институт не имеет естественной смерти, ес-
тественного периода жизни, «пенсионного возраста».
Он всегда занят состязанием со временем. Следова-
тельно, теоретически и корпорация как социальный
институт не сталкивается со смертью. Однако кон-
кретная организация, принадлежащая этому институ-
ту, например, электронно-ламповый завод, смертен,
поскольку, возникнув в определенный момент време-
ни, он ликвидируется по прохождении некоторого
временного периода. Еще более смертен (в организа-
ционном смысле этого слова) отдельный менеджер.
Текучесть кадров, вызывающая обновление персона-
ла на том же ламповом заводе, показывает, что бес-
смертна только роль менеджера, но никак не кон-
кретный индивид, исполняющий эту роль в данный
момент времени. Люди приходят и уходят, а статусы
в структуре корпорации остаются. Конкретные учреж-
дения рождаются и умирают, но бизнес-корпорация
как социальный институт жива всегда.

По существу, мы столкнулись здесь с ярко выра-
женной реалистической позицией, представленной в
социологии Э. Дюркгеймом, исходившим в своих рас-
суждениях из приоритета коллектива над личностью,
института над индивидом, целого над частью. В отли-
чие, скажем, от номиналистской позиции М. Вебера,
считавшего единственной реальностью индивида, а в
коллективе, институте и государстве усматривавшего
научные метафоры, некие собирательные понятия.
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По-видимому, в великом споре реализма и номина-
лизма в философии, а затем и в социологии, П. Друкер
выбрал реализм. И не просто выбрал, а доказал свою
правоту эмпирическими фактами. В отличие от М. Вебе-
ра, предпочитавшего ограничиваться в споре непрове-
ряемостью теоретических постулатов. В самом деле,
Великая депрессия 1929 — 1939 гг. в США показала, что
правительство в первую очередь пожертвовало права-
ми отдельных акционеров и наемных рабочих, сохра-
нив при этом главные столпы современного общества —
крупные корпорации. Они-то и обеспечили в дальней-
шем не только выход из кризиса, но и всеобщее эконо-
мическое процветание. Простые граждане лишались
работы, стояли в очередях за бесплатной похлебкой,
ужимались в семейном бюджете, чтобы как-то выжить.
Они могли бы потребовать передела собственности,
раздачи всего страждущим и умирающим. Но не потре-
бовали, сохранив при этом главное достояние нации —
крупные корпорации, большой бизнес, свои институты.

Выделение роли институтов понадобилось эконо-
мисту Друкеру для того, чтобы побороться с экономи-
стом Смитом и его последователями, полагавшими, что
главным в производстве являются современная техно-
логия, машины и техника, сырье и рабочая сила. Нет,
утверждал этот «почти» социолог, главное— это прин-
ципы организации, но «не машин, а людей, т. е. соци-
альной организации»81 .

И вот теперь пришло время подойти к самой сути
вопроса — к менеджменту. То, что в ранних работах
Друкер именовал основными институтами общества,
т. е. корпорации и большой бизнес, в более поздних
работах его отступает на второй план, а главным ин-
ститутом постиндустриального общества провозглаша-
ется менеджмент82 . Приведем центральное для наше-
го исследования определение менеджмента:

• менеджмент — совокупность принципов, функций,
методов и техник управления;

• менеджмент — совокупность людей, использую-
щих указанные выше принципы и техники для уп-
равления организацией;

• менеджмент — наука, изучающая наиболее раци-
ональные способы соединения людей с принципа-
ми и способами управления;

• менеджмент — один из ведущих социально-эконо-
мических институтов рыночного общества, задаю-
щий наиболее продвинутые идеалы, ценности, цели
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и нормы поведения для большинства живущих в
нем людей.

Почему же у П. Друкера произошла переоценка
ценностей? Во второй половине XX в. крупные корпо-
рации уступают свои ведущие позиции: на авансцену
истории выходит средний и малый бизнес. Друкер
отмечает, что золотой век большого бизнеса, конец XIX
и начало XX вв., ушел в прошлое, На смену большому
пришел малый бизнес. Даже частная собственность
перестала играть решающую роль. Все больше укреп-
ляет свои позиции публичный сектор, некоммерческие
организации. В картине общества все поменялось са-
мым радикальным образом: кто был ничем, тот стал
всем. Все, кроме менеджмента. Зародившись в сфере
большого бизнеса и крупных корпораций, имевших
деньги на научные исследования, со второй половины
XX в. менеджмент начинает покорять малый бизнес,
государственный сектор, науку, медицину, образова-
ние. Именно здесь создаются авангардные теории,
проводятся основные исследования, больше всего за-
ботятся о развитии науки управления.

Какой же вывод можно сделать? В мире меняется
все или почти все. Неизменной остается роль управле-
ния. Американский историк, автор известного учебни-
ка по менеджменту Ричард Ходжетшс считает83, что
возраст менеджмента около 5000 лет. Он зародился в
древнем Шумере, пережил все империи, множество
политических потрясений, экономических кризисов,
индустриальные и гражданские войны, взлеты и паде-
ния важнейших институтов общества, в том числе боль-
шого бизнеса, но не только не утратил своего значе-
ния, а, напротив, преумножил и укрепил его.

Что представляет собой новая реальность менедж-
мента? В последние 10—12 лет в США, пишет в статье
«Эволюция в общественной работе»84 П. Друкер, быс-
тро развивается так называемый «третий сектор». Это
не сфера бизнеса, где зародился менеджмент, и не
правительственная или коммерческая сфера, куда он
затем перекочевал и которые подчинил себе. Речь идет
об общественной деятельности рядовых американцев,
миллионах добровольцев «Армии спасения», Американ-
ской кардиологической ассоциации, организации герл-
скаутов и десяти тысячах религиозных общин, разбро-
санных по всей стране и объединяющих до 20 млн.
граждан.
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ЧИСЛО добровольцев, работающих в общественных
организациях, быстро растет. Пока что точных стати-
стических данных, характеризующих «третий сектор»,
нет, но, несомненным можно считать тот факт, говорит
Друкер, что на сегодняшний день он является самым
крупным «работодателем» страны. Добровольцы заня-
ты тем, что ходят из дома в дом и собирают пожертво-
вания, организуют марши мира, подписывают петиции
и делают массу других вещей, за которые им никто и
ничего не платит. Менеджмент универсален и готов
перестроить на рациональных началах любую область
человеческой деятельности. Проник он и сюда. Еще 20
лет назад добровольцами были домохозяйки, пенсио-
неры и просто случайные люди, работавшие ради удо-
вольствия, а не во имя получения денег. Теперь же их
обучают и инструктируют, отбирают в соответствии со
специальными тестами. К добровольцам относятся как
к неоплачиваемым сотрудникам, а не как к случайным
любителям. По существу, «третий сектор» — альтер-
натива огосударствлению общественной жизни, пре-
вращению ее в формальный придаток и исполнителя
указаний «сверху». А раз так, то у добровольного дви-
жения — новой формы участия в общественной жиз-
ни — большое будущее во всех странах. Как знать,
может быть, мы становимся свидетелями зарождения
новой революции в менеджменте, заключает Друкер.

Итак, подведем итоги. Одним из основных институ-
тов человеческого общества являлся и продолжает оста-
ваться сегодня менеджмент. Рассматривать менеджмент
как социальный институт — значит подходить к пробле-
ме социологически. Если мы называем менеджмент со-
циально-экономическим (или, для краткости, социальным)
институтом, то предполагаем, что он обладает всеми не-
обходимыми и достаточными для института свойствами,
о которых речь пойдет дальше. Но сразу же надо выяс-
нить: тождественны ли по смыслу понятия «менеджмент»
и «управление»? Можно ли говорить об институте уп-
равления, пережившем множество исторических эпох и
формаций? Вправе ли мы называть управление органи-
зацией нормативной системой, неким механизмом, нако-
нец, институтом, притягивающим к себе лучшие умы
нации, определяющим ее идеалы и верования?

Что-то мешает думать об управлении именно так.
Возможно, понятие управления шире или отличается от
понятия менеджмента. Вот один из принципиальных воп-
росов, разобраться в котором предстоит прежде всего.



Управленческие революции

Будучи социальным институтом, управление про-
шло в своем историческом развитии несколько этапов,
на которых его принципы, место в обществе и соци-
альные практики, принимаемые на вооружение субъек-
тами управления, претерпевали качественные измене-
ния. В результате по мере эволюции этого социального
института происходила смена типов управления. В на-
уке переход на качественно новый этап развития уп-
равления принято обозначать термином «управленчес-
кая революция».

Первая управленческая революция
Первая управленческая революция произошла 4 —

5 тыс. лет назад — в период формирования рабовла-
дельческого государства на Древнем Востоке. В Шуме-
ре1, Египте и Аккаде историки менеджмента отметили
первую трансформацию —- превращение касты свя-
щенников в религиозных функционеров, т. е. в менед-
жеров. Это удалось им благодаря тому, что они удачно
переформулировали религиозные принципы. Если
раньше боги требовали человеческих жертв, то теперь,
как заявляли жрецы, они не стали нужны. Богам нача-
ли приносить не человеческую жизнь, а символичес-
кую жертву. Достаточно, говорили жрецы, если веру-
ющие ограничатся подношением денег, скота, масла,
ремесленных изделий if даже пирогов86.

В результате на свет явился принципиально новый
тип деловых людей — еще не коммерческих дельцов
или капиталистических предпринимателей, но уже и
не религиозных деятелей, чуждых всякой наживы.
Собираемая с населения под видом отправления рели-
гиозного обряда дань не пропадала даром. Она скап-
ливалась, обменивалась и пускалась в дело. Вскоре
оборотистые шумерские жрецы стали самым богатым
и влиятельным классом. Их нельзя было назвать клас-
сом собственников, так как приносимое в жертву яв-
лялось собственностью богов, а не людей. Деньги не
служили для жрецов самоцелью, они были побочным
результатом религиозной и государственной деятель-
ности. Ведь помимо соблюдения ритуальных почестей
жрецы заведовали сбором налогов, управляли государ-
ственной казной, распределяли государственный бюд-
жет, ведали имущественными делами.
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Деловые отношения и письменность
Сохранились глиняные таблички, на которых жре-

цы Шумера аккуратно вели юридические, историчес-
кие и деловые записи. Некоторые из них, говорит Р. Ход-
жеттс, дают представление о практике управления,
используемой шумерскими священниками. Последние
прилежно вели деловую документацию, бухгалтерские
счета, осуществляли снабженческие, контрольные, пла-
новые и прочие функции, составляющие сегодня содер-
жание управленческого процесса.

Побочный результат управленческой деятельнос-
ти жрецов — появление письменности. Запомнить весь
объем деловой информации было невозможно, к тому
же приходилось производить непростые расчеты. Из
чисто утилитарной надобности родился письменный
язык, которым затем овладели низшие слои населения.
И опять же, проникновение письменности в народные
массы происходило не как благотворительная акция
жрецов, решивших просветить шумерцев. Рядовые
шумерцы овладевали навыками письменного языка в
той мере, в какой им приходилось отвечать на различ-
ного рода запросы, официальные приказы, вести тяж-
бы, рассчитывать свой бюджет.

Итак, в результате первой революции менеджмент
сформировался как инструмент коммерческой и рели-
гиозной деятельности, превратившись позже в соци-
альный институт и профессиональное занятие.

Вторая управленческая революция
Вторая революция в области менеджмента произош-

ла приблизительно через тысячу лет после первой и была
связана с именем вавилонского правителя Хаммурапи
(1792— 1750 гг. до н. э.). Выдающийся политик и полково-
дец, он подчинил соседние Месопотамию и Ассирию. Для
управления обширными владениями требовалась эффек-
тивная административная система, которая могла бы
успешно руководить страной не по личному произволу
или племенному праву, а на основе единообразных на-
писанных законов. Знаменитый свод Хаммурапи, содер-
жащий 285 законов управления различными сферами
жизни общества — ценный памятник древневосточного
права и этап в истории развития менеджмента.

Выдающееся значение кодекса Хаммурапи, регули-
ровавшего все многообразие общественных отношений
между социальными группами населения, состоит в том,
что он создал первую формальную систему админист-
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рирования. Даже если бы Хаммураии не сделал больше
ничего, пишет Р. Ходжеттс, то и в этом случае он занял
бы достойное место в ряду исторических персоналий
менеджмента. Но он, считает американский историк,
пошел дальше. Постоянно поддерживая в. подданных
образ заботливого опекуна и защитника народа, Хамму-
рапи выработал свой оригинальный лидерский стиль.
С точки зрения традиционного метода руководства,
использовавшегося прошлыми династиями царей, это
было явным нововведением.

Итак, суть второй революции в менеджменте за-
ключается в появлении чисто светской манеры уп-
равления, возникновении формальной системы орга-
низации и регуляции отношений людей, наконец,
зарождении основ лидерского стиля, а стало быть, и
методов мотивации поведения.

Третья управленческая революция
Только через тысячу лет после смерти Хаммурапи

Вавилон возрождает былую славу и вновь напоминает
о себе как о центре развития практики менеджмента.
Царь Навуходоносор II (605 — 562 гг. до н. э.) являлся
автором не только проектов Вавилонской башни и ви-
сячих садов, но и системы производственного контро-
ля на текстильных фабриках и в зернохранилищах.
Выдающийся полководец, он прославился и как талант-
ливый строитель, возведший храм богу Мардуку и
знаменитые зиккураты — культовые башни.

На текстильных фабриках Навуходоносор приме-
нял цветные ярлыки. С их помощью метилась пряжа,
поступающая в производство каждую неделю. Подоб-
ный метод контроля позволял точно установить, как
долго находилась на фабрике та или иная партия сы-
рья. По сведениям Р. Ходжеттса, в более усовершен-
ствованной форме этот метод применяется в промыш-
ленности и сегодня.

Итак, достижения Навуходоносора II в области
строительной деятельности и разработки технически
сложных проектов, эффективных методов управления
и контроля качества продукции характеризуют третью
революцию в менеджменте. Если первая революция
была религиозно-коммерческой, вторая — светско-ад-
министративной, то третья стала производственно-
строительной.

Значительное количество управленческих нововве-
дений можно обнаружить в Древнем Риме. Но самые
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знаменитые из них — система территориального уп-
равления Диоклетиана (243 — 316 гг. н.э.) и админист-
ративная иерархия Римской католической церкви,
использовавшая принципы функционализма уже во
втором столетии. И сейчас она считается наиболее
совершенной формальной организацией западного
мира. Ее вклад высоко оценен в таких областях менедж-
мента, как управление персоналом, система власти и
авторитета, специализация функций.

Четвертая управленческая революция
Четвертая революция в менеджменте практически

совпадает с великой индустриальной революцией XVIII —
XIX вв., стимулировавшей развитие европейского капи-
тализма. Если раньше те или иные открытия, обогащав-
шие менеджмент, происходили от случая к случаю и
разделялись между собой значительными промежутка-
ми времени, то теперь они стали регулярным события-
ми. Индустриальная революция оказала на теорию и
практику управления гораздо более существенное, не-
жели все предшествовавшие ей революции, влияние.

По мере того как индустрия перерастала границы
вначале мануфактуры (ручной фабрики), а затем ста-
рой фабричной системы (ранней машинной фабрики
XIX в.) и созревала современная система акционерно-
го капитала, владельцы все более удалялись от занятия
бизнесом как экономической деятельностью, нацелен-
ной на извлечение прибыли. Руководитель-собствен-
ник, т. е. капиталист, постепенно заменялся сотнями,
если не тысячами акционеров. Утверждалась новая,
диверсифицированная (распыленная) форма собствен-
ности. Вместо единственного собственника появилось
множество акционеров, т. е. совместных (долевых) вла-
дельцев капитала. Вместо единого руководителя-соб-
ственника — несколько наемных менеджеров-несоб-
ственников, рекрутировавшихся из всех, а не только
из привилегированных классов общества.

Новая система собственности ускорила развитие
промышленности. Она привела к отделению управле-
ния от производства и капитала, а затем и к превраще-
нию администрации и менеджмента в самостоятель-
ную экономическую силу.

Профессионализация менеджера
Администрирование — формулирование общих це-

лей и политики компании, а менеджмент— контроль за
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их реализацией. Таков первоначальный и узкотехничес-
кий смысл менеджмента. Демократизация собственно-
сти привела к специализации контроля. Прежде соб-
ственник контролировал и капитал, и производство.
Теперь его заменило общество пайщиков, а контроль над
производством был передан в руки сообщества про-
фессионалов. Менеджеры и администрация, назначае-
мые акционерами, стали их представителями на про-
мышленном предприятии.

Увеличивался объем производства, ускорялись
темпы оборота капитала, расширялись банковские
операции, сфера сбыта продукции, возник маркетинг.
Управление уже не могло оставаться сферой прило-
жения наивного сознания и здравого смысла. Оно
требовало специальных знаний, навыков и умений
экспертов. Управление превращалось в совокупность
приемов, методов, принципов, инструментов и техник,
которым надо было обучаться специально.

Специализация менеджера
В фабричную эпоху (XIX в.) работа менеджера

ограничивалась процессом производства, весьма дале-
ким от научной организации труда. Позже менеджмент
распадается на множество подфункций — планирова-
ние, делопроизводство, сбыт, закупки, организация,
статистический анализ производства. Язык догадок и
интуиции обретает четкую калькуляционную основу —
все переводится в формулы и на деньги. Создается
современная система бюджета предприятия.

Таким образом, каждый производственный про-
цесс выделился в самостоятельную функцию и сферу
деятельности менеджмента. Но как только функций
стало много, появилась проблема их координации и
соединения на новой основе. Возник вопрос: как их
объединить? Оказывается, только одним способом —
закрепить за каждой функцией штат специалистов
(отдел, подразделение), а общие коордшшционные за-
дачи отдать менеджеру. Так возникли прообразы ны-
нешних отделов кадров, планового отдела, ОТиЗа, от-
дела главного технолога и других.

Итак, вначале менеджер и собственник — одно
лицо. Затем управление отделяется от капитала и про-
изводства, вместо одного капиталиста-менеджера воз-
никают два сообщества: акционеров и наемных руко-
водителей. Менеджеров много, и каждый следит за
конкретной функцией: планированием, производством,
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снабжением. После этого функция менеджера-специ-
алиста дробится вновь: вместо одного появляется со-
общество специалистов, которые образуют плановое
бюро, конструкторский отдел, бюро контроля. Отныне
менеджер координирует работу специалистов. В этом
ему помогают ученые, которые изобрели особые инст-
рументы координирования деятельности людей, в ча-
стности, систему принятия решений, определения це-
лей политики компании, философию управления.

Корпоративный менеджмент
Мы уже говорили о том, что менеджмент зародился

в частном, а не в государственном секторе, возникнув в
качестве бизнес-менеджмента. Но по-настоящему он
встал на ноги, т. е. явил себя миру как научная и соци-
альная сила, не в средних и мелких фирмах, хотя имен-
но там было очень развито свободное предприниматель-
ство, а в. крупных корпорациях. В таких гигантах, как,
например, «Дженерал Моторс», годовые доходы кото-
рых превышали бюджеты многих государств. Благосо-
стояние и государства, и частного сектора все больше
зависело от качества управления. Менеджмент притя-
гивал лучшие силы нации, и даже средние по способ-
ностям люди, пройдя сложный путь управленца, стано-
вились со временем выдающимися личностями.

Когда в середине XIX в. зарождался современный
менеджмент, его мало кто замечал. Главные бои шли
тогда между трудом и капиталом. XIX век так и называ-
ли — полем идеологического противоборства труда и
капитала. Революции, стачки, локауты сотрясали про-
мышленный мир. XX век называют эпохой противобор-
ства индивида и организации. Весь мир стал одной ог-
ромной организацией, а ее главным действующим
лицом — бюрократ. В развитых странах революции и
забастовки научились улаживать на договорной основе.
Иначе говоря, идеологическое противоборство перерос-
ло в управленческое. Сегодня не капиталист противо-
стоит рабочему, а руководитель — подчиненному.

Итак, началом четвертой революции в управлении
явилась буржуазная революция, символизировавшая
выход на историческую сцену новой фигуры — капи-
талиста. Когда он обжился и понял, что в одиночку ему
не справиться, возникла новая фигура — наемный ме-
неджер. Стало быть, начало эпохи было связано с по-
явлением капиталиста, а ее конец — с приходом ме-
неджера. - 203
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Пятая управленческая революция
В целом промышленная революция и классичес-

кий капитализм оставались временем буржуа. Менед-
жер не был еще ни профессионалом, ни главным дей-
ствующим лицом. Первые школы бизнеса и система
профессионального обучения руководителей возникли
лишь в эпоху монополистического капитализма. Как
только класс профессиональных менеджеров отделил-
ся от класса капиталистов, стало возможным говорить
о новом радикальном перевороте в обществе, который
следует считать пятой революцией в управлении. Ее
содержанием стало превращение менеджеров снача-
ла в профессиональную страту, а затем в отдельный от
капиталистов социальный класс.

Вытеснение капиталиста
Индустриальная революция доказала, что управ-

ленческие функции не менее важны, чем функции
финансовые и технические. Хотя многие, в том числе
и А. Смит, в этом сомневались — в середине XIX в.
главным героем оставался менеджер-фабрикант (капи-
талист). Уже К. Маркс, написавший в конце 60-х годов
XIX в. свой «Капитал», не верил в историческую пер-
спективу капиталиста, его способность эффективно
управлять сверхсложной экономикой и высокотехно-
логичным производством.

Со временем теоретики и практики все больше
осознавали, что капиталист в управлении производ-
ством — фигура отнюдь не самая главная. По всей
видимости, он должен уступить свой капитанский мо-
стик. Но кому именно? Маркс полагал, что пролетари-
ату, и не ошибался, поскольку именно тот завоевал
господствующие позиции в бывших социалистических
странах, включая СССР. М. Вебер видел его преемни-
ком бюрократию и тоже оказался прав, ибо во всех
странах мира бюрократия выступает мощным факто-
ром развития.

Различие взглядов социолога М. Вебера и эконо-
миста К. Маркса весьма примечательно. И Маркс, и
Энгельс видели, что капиталист — фигура преходящая.
О том же говорил и Вебер. Зарождение акционерного
капитала, появление огромных корпораций, централи-
зация банков и транспортных сетей делали фигуру
индивидуального собственника излишней. Его место
занимает бюрократ — государственный чиновник.
Укрупнение предприятий и появление акционерной
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формы собственности вытесняют индивидуального ка-
питалиста из производства точно так же, как ручной
труд вытесняется трудом машинным. Энгельс и Маркс
призывают капиталиста «уйти в отставку», уступить
свое место рабочему классу. Формируется теория соци-
алистической революции. Вебер также предлагает ка-
питалисту подать в отставку, но уступить место менед-
жерам и бюрократам. Именно он заложил основы теории
менеджерской революции и социологии бюрократии.

Зарождение теории менеджерской революции
Веберовская концепция бюрократии послужила те-

оретической платформой идеи менеджерской револю-
ции. Этот термин принят в американской социологии
и применяется по отношению к идеям, высказанным
Дж. Бернхаймом. Понятие «управленческая револю-
ция» мы будем понимать гораздо шире — как универ-
сально-исторический процесс, охватывающий не толь-
ко Новое время и западные страны, а все человечество
с момента зарождения древневосточных империй и
появления государственного управления. Хотя, по мне-
нию видного американского социолога М. Цейтлина,
некоторые ключевые положения ее восходят к идеям
Гегеля и Маркса о сущности и роли корпораций в ка-
питалистическом мире. В конце XIX— начале XX вв.,
когда Вебер создавал социологию бюрократии, теоре-
тики германской социал-демократии Э. Бернштейн и
К. Шмидт выдвинули гипотезу о том, что собственность
в своей корпоративной форме есть признак наступаю-
щего процесса отчуждения сущности капитализма.
Согласно этой теории, класс капиталистов постепенно
вытесняется административной стратой, интересы
которой противоположны интересам собственников.

Усиление и господство бюрократии
Об усилении роли администрации в государствен-

ном и частном секторах экономики писал и М. Вебер.
Она, говорил он, уже захватила господствующие высо-
ты в общественной жизни и превратилась в самостоя-
тельную социальную страту. Сословная сплоченность
бюрократии покоится не только на субъективном ощу-
щении принадлежности к данной группе, но и на впол-
не объективных процессах. В бюрократизированном
обществе повышается социальная значимость «чина»,
возникает своего рода пиетет к должности, который
защищается административно-правовыми нормами. 205



I. Теоретический раздел

206

На сеймом деле рост бюрократии отражал тот факт,
что в капитализме XX века управление производством
перестало служить прямой функцией собственности на
орудия труда. Да и сама собственность теряет индивиду-
ально-частный характер, становясь все больше корпора-
тивно-коллективной. «Люди, господствующие в бюро»,
монополизируют технику управления и каналы комму-
никации. Все чаще они засекречивают информацию под
предлогом «служебной тайны», создают такие механиз-
мы поддержания иерархической структуры, которые
исключают конкуренцию, выбор и оценку работников по
деловым качествам. Бюрократия несовместима с участи-
ем всех или большинства членов организации в приня-
тии управленческих решений. В этом вопросе она счита-
ет компетентной только себя, полагая, что управление есть
функция профессионалов. Чиновники — это, прежде
всего, те, кто прошел специальную подготовку и занима-
ется управлением всю жизнь.

Усложнение управления производством приводит
к монопольному захвату ключевых позиций «статусной
группой», имеющей свою идеологию и систему ценно-
стей. Происходит тотальная бюрократизация управлен-
ческого аппарата. Бюрократия превращается в господ-
ствующий элемент социальной структуры, и сверх
того — в такой жизнеспособный элемент, который
практически не поддается уничтожению. Из всего
многообразия социальных действий на производстве
единственно рациональными и законными признают-
ся те из них, которые осуществляются самой бюрокра-
тией или служат поддержанию ее статус-кво.

Менеджеры как социальный класс
В 1941 г. Дж. Бернхайм пишет книгу «Менеджер-

ская революция»86, основной пафос которой заключал-
ся в том, что класс капиталистов практически вытес-
нен классом управляющих. По существу, его идеи во
многом совпадают с мыслями Вебера, но с той лишь
разницей, что вместо бюрократии господствующей
силой провозглашаются менеджеры. Он считает, что
капиталист-собственник перестал быть необходимой
предпосылкой нормального функционирования произ-
водства, что менеджеры — такой же социальный класс,
как бюрократы или буржуазия. Собственность, пола-
гает Дж. Бернхайм, это не просто капитал или овеще-
ствленный труд, а, прежде всего, контроль. Если нет
контроля, то нет и собственности. Но контроль нахо-
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дится теперь в руках менеджеров, а собственности в
прежнем ее понимании не существует.

Промышленная революция XVIII — XIX вв. разру-
шила феодально-сословную систему и привела к фор-
мированию классового строя. Класс, в собственном, а
не расширительном смысле этого слова, становится
главным элементом социальной стратификации капи-
тализма. В широком значении под классом понимают
большую социальную группу людей, владеющих либо
не владеющих средствами производства, занимающую
определенное место в системе общественного разде-
ления труда и характеризующуюся специфическим
способом получения дохода. В узком смысле — класс —
это любая социальная страта современного общества,
отличающаяся от других доходом, образованием, влас-
тью и престижем.

Хотя собственность на средства производства иг-
рает в современном обществе важную роль, ее значе-
ние постепенно снижается. Эра индивидуального и
семейного капитализма уходит в прошлое. В XX в. до-
минирует коллективный капитал. Акциями одного пред-
приятия могут владеть сотни и тысячи людей. И хотя
собственность распылена между огромным числом вла-
дельцев, ключевые решения способны принимать толь-
ко те, кто держит контрольный пакет акций. Часто ими
оказываются высшие менеджеры—президенты и ди-
ректора компаний, председатели советов правления.

Страта менеджеров постепенно выходит на пер-
вый план, оттесняя традиционный класс собственни-
ков. Понятие «менеджерская революция», введенное в
оборот Дж. Бернхаймом, отражает новую реальность —
«расщепление атома» собственности, исчезновение
классов (в старом понимании этого слова), выход на
историческую арену в качестве ведущей страты совре-
менности не-собственников (ведь менеджеры — лица
наемного труда).

Сегодня в" США выделяют четыре основных клас-
са: высший, средний, рабочий и низший, каждый из
которых, за исключением рабочего, разбивается допол-
нительно на 1—3 слоя. Проводившиеся в стране на
протяжении почти 50 лет регулярные социологические
опросы, в ходе которых американцев просили отнести
себя к одному из них, позволили получить количествен-
ную картину распределения населения по классам. Как
ни странно, но она оказалась устойчивой на протяже-
нии десятилетий: колебания в ней не превышают не-
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скольких процентов. В 1947 и 1987 гг. к высшему клас-
су относили себя 3 и 4%, к среднему — 43 и 47%, к
рабочему— 51 и 43%, к низшему— 1 и 5% американ-
цев соответственно.

В высший класс входит старая родовая аристокра-
тия и нувориши, пришедшие из рядов финансистов,
торговцев недвижимостью, королей нарко- и порнобиз-
неса. Обычно богатые —- не одиночки, а семьи и семей-
ные кланы. В списке из 400 фамилий, отнесенных жур-
налом «Форбс» к числу самых богатых (т. е. имеющих
доход не менее 200 млн. долл. в год), значатся 14 Рок-
феллеров и 8 Меллонов. Многие из них сделали богат-
ство на нефти. Концентрация богатства в семейных
группах продолжается. Характерная черта американс-
кой стратификации — самовоспроизводство богатых.

Низший класс живет у черты или за чертой бедно-
сти. Но не только он. По официальным данным, в 1990 г.
32 млн., или 14%, американцев, жили ниже официаль-
ного уровня бедности, который составлял доход в 6024
долл. в год на одного человека или 9435 долл. на одну
семью. Следовательно, в число бедных попадает и
часть представителей рабочего класса. Другая, наибо-
лее квалифицированная, часть его относится к сред-
нему классу.

В результате средний класс в США составляет
порядка 60% всего населения страны. И это не удиви-
тельно. Во всех развитых странах, независимо от их
культурных и географических различий, доля средне-
го класса примерно одинакова— 55 — 60%. На социаль-
ной лестнице этот класс размещается между элитой
(«верхами») и рабочими либо социальными «низами».

Увеличение роли среднего класса в обществе
объясняется вполне объективными причинами. В XX в.
в США и других развитых странах происходит сокра-
щение ручного и расширение машинного труда как в
промышленности, так и в сельском хозяйстве. Следо-
вательно, сокращается численность рабочих и кресть-
ян, последние составляют в США лишь 5%. Но это не
традиционные крестьяне, а независимые и зажиточ-
ные фермеры. Список новых профессий обогащается
не за счет малоквалифицированных, как прежде, а за
счет высококвалифицированных, наукоемких специ-
альностей, связанных с прогрессивными технология-
ми. Их представители автоматически попадают в сред-
ний класс. С 1950 по 1990 г. доход американской семьи
удвоился. Возросла покупательная способность насе-
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ления, расширился досуг, больше времени стало отво-
диться на развлечения, туризм, увеселения. Трудовое
общество уходит в прошлое, на смену ему идет обще-
ство досуга.

Средний класс играет в обществе особую роль:
образно ее можно уподобить функции позвоночника в
чело&еческом организме, благодаря которому он со-
храняет равновесие и устойчивость. В средний класс
входят, как правило, те, кто имеет экономическую не-
зависимость (владеет предприятием, фирмой, офисом,
частной практикой, своим делом) или ярко выражен-
ную профессиональную ориентацию (ученые, свя-
щенники, врачи, адвокаты, средние менеджеры, мел-
кая буржуазия). Очевидно, что речь идет о функциях,
которые не только высоко ценятся общестром, но и
высоко вознаграждаются. Ученые, священники, вра-
чи, адвокаты, средние менеджеры, банкиры и пред-
приниматели составляют социальный стержень обще-
ства. Там, где нет среднего класса, или он еще не
сформировался, общество нестабильно.

В рыночном обществе костяк среднего класса состав-
ляют менеджеры.

Средний класс — уникальное явление в мировой
истории, возникшее в XX в. и выполняющее специфи-
ческую функцию стабилизации общества. Чем он боль-
ше, тем меньше вероятность того, что общество будут
сотрясать революции, межнациональные конфликты,
социальные катаклизмы.

Средний класс состоит из тех, кто сделал судьбу
собственными руками и, следовательно, заинтересован
в сохранении того строя, который предоставил им
подобные возможности. Средний класс разводит два
противоположных полюса — бедных и богатых — и не
дает им столкнуться. Чем тоньше средний класс, тем
ближе друг к другу полярные точки стратификации, тем
вероятнее их столкновение, и наоборот.

В социологии критерием отнесения человека к тому
или иному слою выступает не только доход, но и объем
власти, уровень образования и престиж занятия, пред-
полагающие специфический образ жизни и стиль по-
ведения. Можно получать очень много, но все деньги
тратить неумело или пропивать. Важен не только при-
ход денег, но и их расход, а это уже образ жизни.

Средний класс (с присущими ему слоями) всегда
отличают от рабочего класса. Но и рабочий класс от-
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личают от низшего, куда могут входить безработные,
бездомные, нищие и т. д. Как правило, высококвали-
фицированные рабочие включаются не в рабочий, а в
средний класс, но в низшую его страту, которую за-
полняют, главным образом, малоквалифицированные
работники умственного труда — служащие. Возможен
иной вариант: рабочие не включаются в средний класс,
но составляют два слоя в общем рабочем классе.
Специалисты входят в следующий слой среднего клас-
са, ведь само понятие «специалист» предполагает как
минимум образование в объеме колледжа. Верхнюю
страту среднего класса заполняют в основном профес-
сионалы.

За рубежом профессионалами называют людей,
имеющих университетское образование и большой
практический опыт работы, отличающихся высоким
мастерством в своей области, занятых творческим тру-
дом и относящихся к так называемой категории само-
нанятых, т. е. имеющих свою практику или дело. Это
юристы, врачи, ученые, преподаватели и т. д. Имено-
ваться профессионалом почетно. Число профессиона-
лов ограничено и регулируется государством.

Отделение собственности от контроля
Чуть раньше Бернхайма тезис о менеджерской

революции провозгласили А. Берл и Г. Мине. Их работа
«Современная корпорация и частная собственность»
(1933) стала эмпирическим источником теории менед-
жерского капитализма. В подтверждение идеи о том, что
разложение атома собственности разрушает фундамент,
на котором строился экономический порядок последних
трех веков, они привели следующие данные: около 65%
крупнейших корпораций США контролируются или
менеджментом, или с помощью особого механизма,
который включает небольшую группу (меньшинство)
акционеров87 . С тех пор эмпирические данные Берла и
Минса стали источником значительного числа теорети-
ческих обобщений, используемых при изучении отделе-
ния собственности от контроля. Если собственность
означает контроль, то их разделение предполагает ис-
чезновение собственности как социального явления,
имеющего самостоятельное существование, полагал уже
упоминавшийся нами Дж. Бернхайм.

Еще более определенно высказался в 1961 г. Д. Белл:
частную собственность в США следует считать фикци-
ей. В 1945 г. Р. Гордон, провел вторичный анализ, по-
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средством которого подтвердил данные Берла и Минса,
а несколько позже к аналогичным выводам пришел и
Р. Лернер. Мысль об особой роли управляющих в кор-
порации и миссии менеджмента в обществе высказы-
вает в своей книге «Концепция корпорации» и П. Дру-
кер, предпринявший, насколько нам известно, первое
монографическое социологическое исследование круп-
нейшей корпорации «Дженерал моторе».

Менеджмент-бум
Интерес к управлению достиг своего апогея в

середине 50-х годов XX в. В связи с этим Друкер гово-
рит о настоящем менеджмент-буме, в условиях кото-
рого идея менеджерской революции охватила сферу
не только научного, но и обыденного сознания. Акаде-
мическая социология «подключила» концепцию менед-
жерской революции к объяснению социальной струк-
туры. В 1953 г. П. Сорокин заявил о трансформации
капиталистического класса в класс менеджерский, а
Т. Парсонс — о переходе контроля над производством,
принадлежавшего когда-то семьям — собственникам
корпораций, к управленческому и техническому пер-
соналу. В 1958 г. Д. Белл ввел для обозначения менед-
жерской революции термин «молчаливая революция»
и дал ей свою интерпретацию. В 1959 г. виднейший
теоретик менеджерской революции Р. Дарендорф пи-
сал, что отныне законная собственность и формальный
контроль разделены окончательно, а потому традици-
онная теория классов потеряла какую-либо аналити-
ческую ценность. В 1960-е годы поток литературы,
посвященной менеджерской революции, увеличивает-
ся: появляются работы Р. Симеонса, Г. Ленски, Э. Гид-
денса, Дж. Шумпетера, Н. Смелзера и др.

Провозвестником окончания менеджмент-бума
явился известный бестселлер американского экономи-
ста Джона Гэлбрейта «Новое индустриальное обще-
ство» (1967), основной пафос которого заключался в
провозглашении идеи, согласно которой в больших кор-
порациях профессиональный менеджмент, вооружен-
ный современной техникой, становится непобедимой
силой, с которой не могут сравниться ни акционеры,
ни правительство. В 70-е годы XX в. менеджмент-бум,
считает П. Друкер, завершается. Растет недоверие к
официальной доктрине менеджерской революции, ко-
торую считают уже чисто идеологическим или фило-
софским явлением. Идея менеджерской революции
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отражает скорее символ веры управляющих, нежели
новую реальность, заявившую о себе в 1980-е годы.

По мнению многих зарубежных и отечественных
социологов, современное общество находится на эта-
пе пятой управленческой революции и еще не пере-
шло к шестой. «Придание приоритета человеческому
капиталу перед материальными и финансовыми ресур-
сами стало наиболее заметной особенностью пятой
управленческой революции (называемой также менед-
жерской), которая свершалась на протяжении почти
всего XX в. и продолжает идти по сей день в развитых
странах Запада (включая Японию), практически не
затронув республики, входившие в состав СССР»88 .

Управленческие революции в России
Попытаемся рассмотреть сквозь призму концеп-

ции менеджерской революции события, произошед-
шие в течение последних 80 лет в нашей стране.

В XX в, Россия дважды совершала крупномасш-
табные переходы от одного типа общества к другому.
В 1917 г. она перешла от капитализма к социализму, а
в 1991 г. совершила обратное движение— от социа-
лизма к капитализму. И в том, и в другом случае гло-
бальный переход представлял собой прежде всего уп-
равленческую революцию Изменение социальных и
экономических устоев общества в 1917 и в 1991 гг. про-
исходило «сверху» и представляло собой не результат
естественно-исторического развития, а спланирован-
ный и управляемый политической элитой переворот.

В первой и второй управленческих революциях
основные выгоды от переворота получила небольшая
группа стоящих у власти людей. В 1917 г. это была
большевистская элита, ориентированная на установле-
ние диктатуры пролетариата и отвергавшая ценности
западного общества, а в 1991 г.— демократическая
элита, низвергнувшая ценности большевизма и попы-
тавшаяся «насадить» в стране политический плюра-
лизм западного типа.

Таким образом, первая и вторая управленческие
революции совершались с диаметрально противопо-
ложных позиций, преследовали разные цели, ориенти-
ровались на различные идеалы и принципы. Обе рево-
люции совершались «сверху» меньшинством населения.
И в том, и в другом случае революцию совершала груп-
па интеллектуалов, стоявшая в оппозиции к правящей
политической элите: в 1917 г. — в оппозиции к времен-
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ному буржуазному правительству, в 1991 г. — в оппози-
ции к советскому партийному руководству. После того
как революция свершалась, находившиеся в оппозиции
интеллектуалы захватывали власть и становились пра-
вящей управленческой элитой.

Через некоторое время (спустя примерно 5 — 7 лет)
в правящей элите намечался серьезный отход от про-
возглашенных целей и идеалов. В. Ленин повернул от
идеалов коммунизма к принципам капитализма и про-
возгласил новую экономическую политику (НЭП).
Б. Ельцин отошел от шоковой терапии и повернул к но-
вой социальной политике, в основе которой лежали
принципы, которых придерживались коммунисты.

Таким образом, после первой и второй управлен-
ческих революций захватывавшее в России власть
оппозиционное меньшинство через короткое время
отказывалось от первоначальных идеологических, а
иногда и политических, претензий и превращалось в
группу обычных функционеров и чиновников, для ко-
торых главными вопросами были удержание власти и
решение насущных хозяйственных проблем. Из груп-
пы утопистов-прожектеров властвующая элита превра-
щалась в группу прагматиков-реалистов, занимающих-
ся решением хозяйственных и социальных вопросов.

Как только управленческая элита вставала на
путь прагматизма, в стране начинался бурный рост
всевозможных курсов повышения квалификации,
обучавших менеджеров основам науки управления.
В начале 1920-х годов В. Ленин учредил в стране около
10 научных институтов менеджмента и НОТ, кото-
рые в течение 5 — 7 лет сделали ряд выдающихся
научных открытий и приобщили тысячи руководите-
лей к принципам западного менеджмента. В начале
90-х годов того же века при косвенной поддержке Б.
Ельцина в России открылись сотни школ бизнеса и
менеджмента, в которых тысячи российских менедже-
ров познакомились с современными достижениями
западной управленческой мысли. Десятки и сотни ме-
неджеров отправились на стажировку в Европу и США.

Возникает вопрос, корректно ли говорить о том, что
в России имели место управленческие революции,
аналогичные тем, что были описаны Дж. Бернхаймом?
В США управленческая революция обозначала отделе-
ние собственности от контроля над производством,
вытеснение капиталистов менеджерами. Что происхо-
дило в России в 1917 г.? Большевики отстранили класс
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капиталистов от контроля над производством и поста-
вили управлять предприятиями рабочих, т. е. наемных
работников, С формальной точки зрения в России про-
изошло то же самое, что и в США, — вытеснение клас-
са собственников на периферию общества. Однако на
самом деле между американской и русской революци-
ями есть серьезные различия. Американская револю-
ция была мирной, а русская военной. Она закончилась
гражданской войной и уничтожением нескольких мил-
лионов человек, в том числе класса капиталистов и
страты старых менеджеров. Власть в российском об-
ществе, как и в Америке, получили не-собственники.
Но это лишь формальное сходство. В России класс
капиталистов уничтожили, а в США оставили жить.
В России после революции собственность перешла в
руки государства, а в США осталась в руках граждан.

В 1991 г. имел место обратный процесс: в Россию
вернулся класс капиталистов-собственников. Кто они
такие? 70% современной российской управленческой
элиты — представители партийной номенклатуры,
15%— выходцы из интеллигенции, еще 15%— кри-
миналитет («теневики»), которые еще при социализ-
ме встали на путь незаконного обогащения и пред-
принимательства. Дети и внуки большевиков, которые
в 1917 г. выгнали капиталистов, в 1991 г. вернули их
в страну и сами с удовольствием превратились в ка-
питалистов.

Таким образом, в результате второй управленчес-
кой революции контроль над производством перешел
от наемных работников, роль которых при советской
власти выполняли партийные чиновники, к частным
собственникам. Этот процесс противоположен тому,
который был описан Бернхаймом. Цели и объектив-
ные результаты второй управленческой революции,
произошедшей в России, прямо противоположны це-
лям и результатам первой управленческой революции.
Однако содержание первой и второй революций ана-
логично; речь идет о переходе политической и эконо-
мической власти от одной части управленческой эли-
ты к другой.

Ни первая, ни вторая революции в России не при-
вели к созданию рыночного общества западного типа.
Несмотря на то, что их результатом стало обновление
70—80% кадрового состава управленческой элиты,
принципы и методы руководства экономикой и людь-
ми остались прежними.
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Таким образом, несмотря на свершение управлен-
ческих революций, в России сохранялась преемствен-
ность типа, методов и приемов управления, сопровож-
давшаяся изменением кадрового состава управленческой
элиты. Ни одна управленческая революция не нарушила
традиций рутины, культивировавшихся в менталитете
российских руководителей на протяжении тысячи лет.

Итак, мы рассмотрели пять управленческих рево-
люций, коснувшись судьбы России. Не все значитель-
ные события в истории менеджмента имеют статус
«революций». К примеру, первые школы управленцев
зародились еще в Древнем Египте, хотя о профессио-
нальной подготовке менеджеров стали говорить лишь
в XX веке. Возможно, египетские школы чиновников и
не произвели революции в менеджменте, но они, не-
сомненно, заслуживают особого внимания.
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Универсально-исторические законы у М. Вебера

Первым мысль о существовании универсально-
исторических законов управления высказал в своем
главном труде «Хозяйство и общество» (1956) М. Ве-
бер. Разделив все существовавшие на свете типы эко-
номик на бюджетные (нерыночные) и небюджетные
(рыночные/, он писал о том, что каждому из них соот-
ветствует свой тип управления. Противоположностью
рыночной экономики у Вебера выступает бюджетная
экономика и бюджетное управление. Понятие «бюд-
жетное администрирование» достаточно часто встре-
чается в концепции экономического действия Вебера.
Так, например, термин «административная организа-
ция» используется им для обозначения системы регу-
лирования экономических действий, где цели унифи-
цированно задаются некой властью, осуществляющей
дисперсный контроль над конечными результатами.

Наряду с терминами «бюджетная экономика» и
«бюджетный менеджмент» у Вебера встречается слово-
сочетание «бюджетно управляемая экономика», или
«экономика, управляемая посредством бюджета»89.
В данном случае английский термин «экономика» лучше
переводить как «хозяйство», поскольку примеры «бюд-
жетно управляемой экономики» касаются, по словам
Вебера, не только бюджета государства, но и бюджета
отдельной рабочей семьи. Объединение столь разных
явлений в одну категорию может показаться современ-
ному читателю более чем странным. Однако с точки зре-
ния веберовской логики, оперирующей универсально-
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историческими категориями и глобальными схемами,
здесь нет ничего противоестественного. Более того, се-
мья и государство обязаны стоять по одну сторону не-
зримого континуума. Ибо на противоположном его по-
люсе находятся ориентированные на прибыль формы
хозяйства, такие, например, как деловое предприятие.

Экономический термин «бюджет» означает утвер-
жденное в законодательном порядке распределение
государственных доходов на определенный срок, либо
предположительное исчисление ожидаемых доходов и
расходов какой-либо организации или индивида. Отсю-
да происходят выражения «потребительский бюджет»
(баланс доходов и расходов семьи), «бюджет времени
населения» (система показателей, характеризующая
распределение затрат времени по видам его использо-
вания). Часто Вебер употребляет термин «бюджетный»
как эквивалент понятию «домашний» (от греческого
oikos— дом, жилище, домашнее хозяйство).

Вебер уверяет, что примеров «бюджетной экономи-
ки» в человеческой истории гораздо больше, чем эконо-
мики рыночной. Практически всю свою историю чело-
вечество прожило под знаменем «бюджетной экономики»
и бюджетного менеджмента. Правда, в чистом виде «бюд-
жетная экономика» встречались редко. В порах ее ткани
ученые обнаруживают то сильные, то слабые примеси
рыночной экономики и денежной калькуляции. Вебер
указывает на то, что денежную калькуляцию — правда,
без реального употребления денег или q их ограничен-
ным применением— можно найти уже в Египте и Вави-
лоне. Свидетельства о Применении в качестве средства
измерения оплаты натурой обнаруживаются в законах
Хаммурапи, на периферии Древнего Рима и в средневе-
ковой Европе90. Но везде деньги использовались наряду
с другими формами оплаты, а не как единственное пла-
тежное средство. Однако только' безальтернативность
денег служит верным признаком развитой рационализа-
ции экономики.

«Бюджетное управление» существует в экономи-
ке, которая покоится на бюджете и производит товары
ради их внутреннего потребления, а не продажи во-
вне. Искусство такого управления состоит в том, чтобы
ограничивать потребности населения заранее извест-
ным перечнем, который велик настолько, насколько его
способно удовлетворить существующее производство.
Иными словами, потребности людей и их удовлетворе-
ние подгоняются под существующие промышленные 217



I. Теоретический раздел

218

мощности. Одним из инструментов «бюджетной эконо-
мики» выступает «доход». Судя по тому, как определяет
его Вебер, речь идет о национальном доходе, совокупном
товаре, выраженном в денежной форме91 . Но это спра-
ведливо лишь в том случае, если «бюджетная экономи-
ка» охватывает— как при социализме— всю страну.
Национальный доход рассчитывают либо по выражен-
ному в денежной форме количеству товаров, произведен-
ных в прошлом, либо исходя из неких рациональных
потребностей или оценок, проектируемых в будущее.
Степень товарности «бюджетной экономики» зависит от
того, будет ли продаваться произведенная здесь продук-
ция на внешнем рынке, т. е. там, где обмениваемые това-
ры оцениваются в наиболее рациональной форме, и где
они приобретают свою ликвидность. Если в «бюджетной
экономике» достигнута высокая степень товарности, или
конкурентоспособности ее продукции, то здесь возника-
ют предпосылки для развития «рационального управле-
ния». Но если общество или отдельная организация
движутся по пути рационального менеджмента, то им
придется отказаться от иллюзорной возможности раз и
навсегда запланировать потребности людей. Если послед-
ние заданы директивно, возникают сравнительно легко
решаемые проблемы, не требующие сложной техники и
особого искусства управления92 .

Упрощенный тип управления приживается там, где к
удовлетворению потребителей подходят упрощенно. В та-
кой экономике исчезают возможности использования ге-
терогенных хозяйственных единиц, расчета сложных со-
четаний рисков и непредсказуемых рыночных факторов,
а значит, утрачивается и необходимость в совершенство-
вании техники денежных расчетов. Проблемы решаются
посредством применения традиционных методов, выру-
чавших в прошлом, либо использования весьма прибли-
зительных и грубых прикидок. Однако, с точки зрения Ве-
бера, подобные приемы ведут к успеху, ибо в данном
случае потребности людей неким образом стандартизи-
рованы и спланированы наперед, а процесс удовлетворе-
ния одинаковых потребностей не представляет никаких
проблем93 . Здесь господствует традиция, а стандартизи-
рованным потребностям людей соответствует набор стан-
дартизированных же товаров, которые они могут приоб-
ретать. Здесь царит ограниченный выбор. Подобные
экономические и управленческие системы эффективны
при неизменных условиях производства. Стоит внешней
среде измениться, например в случае неурожая, как воз-
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никают непреодолимые трудности. Опасность поджидает
подобные системы и со стороны изменяющихся челове-
ческих потребностей. В идеале люди не должны изменять-
ся, а их потребности расширяться, расти, разнообразить-
ся. Всякое изменение ставит такого рода систему на грань
катастрофы, ибо требует неожиданных, новаторских ре-
шений, к которым «бюджетный менеджмент не готов в
принципе, ибо просто на них не рассчитан. «В условиях,
которые достаточно просты и ясно понимаемы, адап-
тация может проходить без особых трудностей»94 .
Трудности возникают тогда, когда каждую потреб-
ность людей приходится переводить на денежный
язык, которым менеджеры «бюджетной экономики»
не владеют вовсе или владеют очень плохо, либо к
которому совсем не приспособлена она сама.

Движение «бюджетной экономики» в сторону рын-
ка выглядит у Вебера как «эмансипация от традиций»,
процесс освобождения от господства управления, по-
коящегося на философии, выражаясь современным
языком, «планирования от достигнутого», отталкивания
от традиций, принятых в прошлом стандартов и норм.
Но если бы от старых норм был сделан шаг вперед, то
«бюджетную экономику» можно было бы записать в
разряд экономик рационально ориентированного типа.
Беда, однако, состоит в том, что в действительности
социалистический тип экономики ориентировался на
то, чтобы в будущем повторять прошлое. Старые стан-
дарты превращались в новые цели экономики, а сама
она двигалась по экстенсивному пути развития, озна-
чавшему простое расширение существующих произ-
водственных мощностей, погоню за количественным
приростом в ущерб ориентации на новое качество.

Таким образом, экстенсивность предполагает ти-
ражирование известного опыта, т. е. механическое
расширение традиций. Вопрос же рационализации
экономики состоит не в приращении рабочих мест или
расширении потребностей без их качественного изме-
нения: подобные трансформации не ведут к усложне-
нию техники управления экономикой, не расширяют
область применения денежной калькуляции. Для обще-
ства важно не столько разнообразие потребностей,
сколько полифония способов их удовлетворения, вле-
кущая за собой появление разнообразных форм соб-
ственности на товары и средства производства. А это
уже вопрос коренной перестройки «бюджетной эко-
номики» и соответствующего ему типа управления. 219
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И бюджетные, и рыночные формы хозяйства в
равной степени могут быть проявлениями высокой
рациональности. Вебер пишет: «...формулируя точное
понятие рациональной бюджетной единицы и отлич-
ного от него понятия рационального ориентирован-
ного на получение прибыли предприятия, важно со-
вершенно определенно указать, что оба они могут
принимать одинаково рациональную форму. Удовлет-
ворение потребностей нельзя считать более «прими-
тивным» занятием, чем получение прибыли; «богат-
ство» с необходимостью не есть более примитивная
категория, чем капитал. С исторической же точки зре-
ния, верно, что бюджетные единицы возникли рань-
ше и являлись доминирующей формой в подавляю-
щем большинстве прошлых эпох»95.

Веберовскую концепцию бюджетных и рыночных
форм хозяйствования можно изобразить схематически:

Континуум хозяйственной рациональности
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Бюджетная
жопомика

Рыночная
экономика

Рис. 5.1. Континуум рациональных хозяйственных форм:
бюджетная и рыночная экономики — два его полюса

Но если рыночная и бюджетная экономики спо-
собны быть рациональными, то рациональными долж-
ны быть и свойственные им системы управления.
Другое дело, что в них могут встречаться отклонения и
нарушения. В жизни нарушаются, а подчас извраща-
ются любые принципы управления. Если сказанное
насчет степени рациональности бюджетной и рыноч-
ной экономик и присущих им систем управления (ме-
неджмента) верно, то отсюда следует, что ни у капита-
лизма, ни у социализма нет преимуществ относительно
степени рациональности. В принципе рационально и
то, и другое. Иное дело, как проводятся в жизнь капи-
талистические и социалистические принципы — какие
из них извращаются больше. Или, сформулируем воп-
рос иначе, какие легче исказить? Вебер не затрагивает
вопроса рационалистического уравнивания социализ-
ма и капитализма. Этот вывод можем сделать только
мы, живущие в начале третьего тысячелетия.

Хотя Вебер и противопоставляет два вида экономи-
ки — бюджетную и небюджетную, а также свойствен-
ные им типы управления, он делает это скорее в теоре-
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тическом или методологическом плане, отмечая, что в
реальной жизни идеально-типические схемы могут на-
рушаться. В частности, речь идет о так называемой сме-
шанной экономике, где два типа управления могут яв-
лять пример гармонии, а не конфронтации. Вебер пишет
о том, что «на практике администрирование бюджетных
единиц и прибыльных предприятий не представляет
взаимной альтернативы»96. А это значит, что принципы
управления, характерные для административной систе-
мы социалистического общества, и принципы управле-
ния, используемые в менеджменте, свойственном чисто
рыночной экономике, по большому счету схожи. Ины-
ми словами, наряду с некими универсальными принци-
пами управления, выработанными человечеством за
многовековую историю, существуют конкретизирующие
их исторические и культурные варианты. Скажем, прин-
ципы американской системы менеджмента, управления
эпохи Хаммурапи, древнегреческие законы управления
и законы советской административной системы бази-
руются на всеобщих императивах, таких, как принцип
единоначалия, субординации, распределения власти по
уровням иерархии, направления директивной информа-
ции сверху — вниз, а не наоборот, и т. п. А вот социо-
культурные интерпретации, которые получают уни-
версальные законы управления в разных странах и в
разные исторические эпохи, весьма специфичны.

Позже идеи о бюджетной и небюджетной эконо-
мике легли в основу учения М. Вебера о бюрократии и
социальной иерархии.

Социальная иерархия

На многих современных предприятиях и в органи-
зациях управленческие структуры строились в соответ-
ствии с принципами управления, сформулированными
еще в начале XX века. При этом главное внимание
уделялось разделению труда на отдельные функции и
соответствию ответственности работников управления
предоставляемым им полномочиям. В течение многих
десятилетий организации создавали так называемые
формальные структуры управления, получившие назва-
ние иерархических, или бюрократических, структур.

Концепция иерархической структуры была сфор-
мулирована М. Вебером, разработавшим нормативную 221



I. 1еоретический раздел

222

модель рациональной бюрократии, исходившую из
следующих принципиальных положений:

• четкое разделение труда, следствием которого
является необходимость использования квалифи-
цированных специалистов по каждой должности;

• иерархичность управления, при которой нижесто-
ящий уровень подчиняется и контролируется вы-
шестоящим;

• наличие формальных правил и норм, обеспечиваю-
щих однородность выполнения управленцами сво-
их задач и обязанностей;

• дух формальной обезличенности, с которым офи-
циальные лица выполняют свои обязанности;

• осуществление найма на работу в соответствии
с квалификационными требованиями, предъявляе-
мыми к данной должности.

Объективный характер управленческих решений
рассматривался в качестве гаранта рациональности
такой структуры.

Вместе с тем иерархия управления, служащая всего
лишь механизмом завоевания власти, какой бы совершен-
ной — с геометрической и социальной точек зрения — она
ни была, представляет собой символ бюрократизма и
неравенства. Власть доступна не всем, стоящие наверху
пользуются привилегиями, недоступными нижестоящим.

Что же такое иерархия? Будучи социологическим
и управленческим, этот термин пришел к нам из цер-
ковной практики, где он обозначал управленческую
лестницу должностных статусов. Иерархия (от греч.
hieros — священный и arche — власть) — 1) распо-
ложение частей или элементов целого в порядке от
высшего к низшему; 2) порядок подчинения низших
должностей, подразделений, органов высшим; 3) рас-
положение служебных званий, чинов в порядке их
подчинения (иерархическая лестница).

Наиболее часто понятие иерархии используется
для обозначения структуры отдельной организации или
общества в целом, различения служебных званий и
должностей в их соподчиненности.

Мы же будем понимать под иерархией совокупность
должностей, позиций и рабочих мест, выстроенных в
восходящем порядке от наименее престижных и наиме-
нее вознаграждаемых к наиболее престижным и наибо-
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лее вознаграждаемым. Везде, где существует иерархия,
существует неравенство позиций и уровней управления.
С социологической точки зрения неравенство некоррек-
тно оценивать в этических терминах, поскольку оно
выполняет как негативную, так и позитивную функции.

Управленческая иерархия может существовать в
изустной традиции и нигде письменно не фиксировать-
ся, а может оформляться специальными документами.
Одним из них является знаменитая «Табель о рангах»
Петра I и появившаяся вслед за ней «Табель о рангах»
французского императора Наполеона. Первая состоя-
ла из 14 классов— «чинов», вторая— всего из четы-
рех. И сегодня все французские служащие публичной
(центральной государственной) службы разбиты на
классы А, В, С, Д. Класс А (около 20% всех бюрократов)
объединяет тех, кого в нашей стране именуют «номен-
клатурой». Это министры, начальники служб, департа-
ментов, послы, высшие военные чины. Класс В — са-
мый многочисленный (40%); в него входят, как правило, -
люди, работающие на местах (например, префекты).
Класс С (30%) и класс Д (7%) — состоит из «исполни-
телей»: машинисток, стенографисток, секретарш, ре-
ферентов. По сравнению с французским бывший (со-
ветский) и нынешний (российский) аналоги класса Д
гораздо больше, поскольку наш номенклатурный чинов-
ник окружен целым сонмом секретарш, референтов,
помощников, советников, шоферов.

Природа иерархии и мобильности состоит в пре-
восходстве одних над другими. Люди, наделенные вла-
стью, располагаются наверху общественной пирами-
ды, другие, лишенные ее, — внизу. Такой порядок
называется иерархическим.

Любая иерархия может быть представлена в виде
пирамиды, состоящей из трех основных уровней —
верхнего, среднего и нижнего. В управленческой иерар-
хии это уровни управления, в социальной — классы.

Социальная иерархия устроена таким образом, что
внизу (в основании пирамиды) находится большинство
населения, а наверху — большинство благ и привиле-
гий, к которым стремятся люди (власть, богатство, вли-
яние, льготы, престиж^. Социальные блага — это дефи-
цитные ресурсы, которые присутствуют или доступны
наибольшему количеству людей в наименьшем числе.

Если верх и низ социальной пирамиды уподобить
полюсам магнита, то окажется, что между ними возни-
кает напряжение, которое можно назвать социальным.
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Действительно, те, кто находится внизу, считают, что
блага распределяются неравномерно и, более того, не-
справедливо: меньшинство населения владеет большей
частью национального богатства. Возникает естествен-
ное желание перераспределить все так, чтобы каждому
досталось поровну. Вот почему история полна револю-
ций, восстаний, мятежей, переворотов, зачинщиками
которых выступают те, кто оказался обделенным.

Но как только революционеры добиваются успеха и
захватывают власть, в привилегированном положе-
нии вновь оказывается меньшинство, а большинству
не хватает на жизнь.

Революционеры перераспределили общественное
богатство, но снова не поровну: ближайшему окруже-
нию досталось больше, а массе рядовых участников
революции — меньше.

Более медленный и консервативный способ пере-
распределения богатства заключается в продвижении
наверх не группой или массой, а в одиночку. Такой путь
не требует разрушений: просто каждый, кто желает, и
у кого есть возможности, делает личную карьеру. Про-
движение наверх называется восходящей мобильностью.

Людям свойственно стремиться снизу вверх, а не
наоборот. Каждый из нас желает жить лучше и ник-
то — хуже. По возможности мы, обгоняя друг друга,
устремляемся наверх -*• туда, где больше власти, при-
вилегий и благ. Конечно, далеко не все испытывают
страсть к обогащению или власти, но жить лучше хо-
чет каждый. Одни видят лучшую жизнь в приобщении
к духовному, другие —- к материальному.

Итак, явление восходящей мобильности (движение
снизу вверх) формируется только там, где большинство
благ и большинство людей находятся на разных полюсах
социальной шкалы. Если то и другое соединить, никто не
захочет продвигаться наверх. Восходящей мобильности
соответствует явление, которое мы будем называть до-
стижительной мотивацией (мотивацией достижения).

Социальные законы иераркин

Мы уже сказали о том, что социальную иерархию
можно представить в виде пирамиды, построенной
исходя из ряда законов.
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Первый закон: количество вакансий, расположен:
ных внизу, всегда больше количества вакансий, распо-
ложенных наверху. Под вакансиями нужно понимать
или рабочие места, или должности, или позиции в
формальной структуре организации. Благодаря тому,
что вакансий наверху меньше, а желание занять их
присутствует у большинства, появляется возможность
отбирать людей: возникает конкуренция. Принцип
пирамиды в управлении предполагает отбор среди
претендентов на свободные вакансии. Чем выше уро-
вень иерархии, тем выше уровень вознаграждения, тем
ближе дефицитные блага.

Второй закон: количество социальных благ, кото-
рые получают те, кто находится наверху, всегда боль-
ше количества социальных благ, получаемых теми, кто
находится внизу.

Таким образом, мы получаем обратную (перевер-
нутую) пирамиду.

В социальной иерархии внизу людей больше,
а благ и привилегий меньше. Наверху — все наоборот.

Рис. 5.2. Закон обратно пропорционального соотношения
количества вакансий и благ в социальной иерархии

Из двух универсальных законов вытекает тре-
тий — закон социального неравенства. Согласно этому
закону, в социальной иерархии большинством соци-
альных благ всегда обладает меньшинство населениями
наоборот.

8 СОЦИОЛОГИЯ управления
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Между двумя социальными полюсами (теми, кто
находится внизу и имеет мало, и теми, кто располагается
наверху и обладает многим) возникает социальное на-
пряжение, переходящее в социальный конфликт. Люди,
находящиеся внизу, стремятся переместиться наверх.
В этом случае можно говорить о позитивной мотивации,
ибо люди желают сменить свое низкое положение на
более высокое и заполучить большее количество соци-
альных благ. Когда речь заходит о тех, кто расположен
наверху, мы сталкиваемся с явлением негативной моти-
вации людей, не желающих добровольно расстаться со
своим положением и социальными возможностями.

Из всего вышесказанного можно сделать два вывода:
1) самые непрестижные позиции в обществе или

организации находятся внизу;
2) в социальной иерархии добровольное продвиже-

ние или восходящая социальная мобильность мо-
жет иметь единственное направление — снизу
вверх.

Принудительной мобильности «сверху вниз» не
желает никто! И это вполне естественно, поскольку,
лишившись верхних позиций в обществе или органи-
зации, человек автоматически лишается и определен-
ного количества социальных благ. Восходящая мобиль-
ность может выполнять функции вознаграждения или
позитивных санкций; нисходящая — наказания или
негативных санкций.

Обществу часто приходится доплачивать людям за
то, чтобы они заняли непрестижные рабочие места, а
поскольку таких мест довольно много, то велика и сум-
ма доплаты. В советском обществе иногда уборщица по-
лучала больше инженера. В противном случае на долж-
ность уборщицы в принудительном порядке пошел бы
инженер. Но если общество доплачивает тем, кто согла-
сен занять непрестижные позиции, возникает вопрос:
«Откуда на это берутся деньги?». Ответ прост— из кар-
мана среднего и высшего классов. Заполняя высококва-
лифицированные средние позиции, мы оплачиваем их
меньше рабочих, что ведет к низкому уровню развития
производства.

Тесно связанный с ним четвертый закон — закон
социальной поляризации гласит: в любом обществе
существует две экстремальные точки, в которых коли-
чество благ и вакансий находится в обратно пропорци-
ональной зависимости. Этот закон описывает уже знако-
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мую нам ситуацию, при которой большинство людей
обладает меньшинством социальных благ, а меньшин-
ство людей — большинством благ. Социальная поляри-
зация предполагает отсутствие в составе населения
среднего класса, который заполняет пространство меж-
ду полюсами и делает переход от одного полюса к дру-
гому постепенным; либо столь незначительное его при-
сутствие, которое не дает ему возможности оказывать
существенное влияние на процесс распределения соб-
ственности и определение профиля стратификации.

Из закона социальной поляризации вытекает пя-
тый закон — закон социальной дистанции, в котором
нашли отражение несколько эмпирически наблюдае-
мых признаков:

1) чем больше уровней в иерархии, тем дальше от-
стоят друг от друга полюса богатства и бедности;

2) чем больше уровней в иерархии и чем длиннее
общая дистанция либо расстояние между соседни-
ми статусными позициями, тем труднее отдельно-
му индивиду преодолеть эту дистанцию в течение
своей жизни;

3) чем больше уровней в иерархии и длиннее дистан-
ция между полюсами, тем:

• менее прозрачной для общественности является
социальная пирамида;

• труднее низам контролировать действия верхов;
• шире диапазон свободы маневра и выше вероятность

использования верхами нелегитимных действий;
• с большей вероятностью люди, занимающиеся

поддержанием этой пирамиды, будут стремиться к
ее сохранению, а не изменению;

• в большей степени судьба каждого отдельного
чиновника будет зависеть не от его личных спо-
собностей, а от общих правил игры и существую-
щих в иерархии традиций;

• с большей вероятностью продвижение на следую-
щую ступеньку будет определено не конкурсными
правилами, а старшинством и выслугой лет;

• вероятнее, что сложность прохождения каждого
последующего уровня будет возрастать, а пропуск-
ные фильтры становиться жестче.

Сравнив управление в рыночном и нерыночном
обществах, сопоставив многочисленные исторические
свидетельства, социолог может сделать вывод о том, что
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в административной системе субъекты управления
(чиновники) заинтересованы в сохранении иерархии
больше, чем в менеджменте. Если мы возьмем в каче-
стве объекта исследования рыночное общество и срав-
ним между собой государственный и частный сектора
его, окажется, что в государственном секторе госслу-
жащие заинтересованы в поддержании иерархических
отношений в большей, чем в частном секторе, мере.

Отсюда можно вывести еще один, шестой, уни-
версально-исторический закон управления — закон
сохранения status quo иерархии, который гласит: чем
больше выгод (благ, льгот, преимуществ) сулит субъек-
там управления социальная иерархия, тем выше их
мотивация сохранять, а не разрушать ее. Пример зна-
менитого института кормленщиков, существовавшего
на Руси с незапамятных времен, убеждает нас в том,
что если служилые люди, поставленные на места цен-
тральными органами власти, получают средства суще-
ствования исключительно за счет сборов с местного
населения, они в максимальной степени заинтересо-
ваны сохранить сложившуюся систему неприкосновен-
ной. Если в организации, не важно крупной или сред-
ней, служебное продвижение основано на принципе
старшинства, и каждый ждет своей очереди, то заин-
тересованность в изменении существующего положе-
ния дел будет выше у тех, кто получил от этой системы
наименьшее количество благ, и наоборот. Иными сло-
вами, старослужащие, исчерпавшие резерв мобильно-
сти и поднявшиеся по иерархии на максимально до-
ступную им позицию, будут считать действующую в
организации систему справедливой и эффективной.
Напротив, молодые сотрудники, ждущие своей очере-
ди и находящиеся внизу пирамиды, будут относиться к
ней более негативно.

Но чем сильнее заинтересованы в сохранении
существующей системы управления ее субъекты, чи-
новники, тем ниже скорость ее социального обновле-
ния, тем меньше количество управленческих иннова-
ций, приходящихся здесь на единицу времени. Назовем
это утверждение седьмым законом управления. Для
наглядности нарисуем график, где по оси OY будем
откладывать количество управленческих инноваций, а
по оси ОХ — историческое время. Изображенные кри-
вые показывают два типа обществ — рыночное и не-
рыночное. В первом плотность инноваций, происходя-
щих в единицу времени, больше, и, следовательно, оно
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развивается быстрее. В нерыночном обществе динами-
ка развития управления выражается более пологой
кривой, демонстрирующей более медленный темп ин-
новационного движения управления.

Рис. 5.3. Темп управленческого развития в рыночном
и нерыночном обществах

Как видим, скорость социального обновления сис-
тем управления разного типа неодинакова. В рыночном
обществе она выше, в нерыночном ниже. Поскольку
управление развивается, т. е. внедряет разное количе-
ство управленческих методов, принципов и техник,
радикально меняющих положение дел, с неодинаковой
скоростью, по прошествии некоторого времени между
двумя типами обществ образуется разрыв во времени.
Он показывает, насколько нерыночное общество отста-
ло в своем развитии от рыночного.

В нерыночном обществе субъекты консервативны,
они больше других заинтересованы в сохранении со-
циальной иерархии. Социальное время в такой систе-
ме течет медленнее, чем в рыночной, стало быть, от-
ставание ее от менеджмента в части внедрения новых
техник, стилей и принципов управления не только
существенно; постепенно оно все больше увеличива-
ется. Выходом из подобной ситуации может стать пе-
реход от нерыночных к рыночным методам управле-

'ния. Таково положение дел в теории, основанной на
универсально-исторических законах управления. Атак
ли это на самом деле, предстоит выяснить социологам,
оперирующим данными эмпирических исследований. 228
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В рыночном обществе, которое по природе своей
заинтересовано в малоуровневой иерархии и быстрой
ротации кадров, социальное время движется быстрее
и количество новаций, приходящихся здесь на едини-
цу времени, выше.
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Экономические ресурсы и социальные Влага
В масштабе всего общества, как и на уровне от-

дельной организации, управление строится, создается
и функционирует по поводу распределения дефицит-
ных благ. Мы уже употребляли это понятие выше.
Напомним, что благо — это все то, что способно удов-
летворять повседневные жизненные потребности лю-
дей, приносить им пользу. Выше других ценятся дефи-
цитные блага, а именно то, чего недостает, как правило,
к ним относят власть, доход, образование и престиж.
Если денег на всех не хватает, возникает необходимость
в разумном распределении их среди групп населения.

В социалистическом обществе социальные и эконо-
мические блага стремятся распределить поровну, неза-
висимо от трудового вклада, привилегий или социального
положения. Таков социалистический идеал, воплощаю-
щийся в реальном обществе с большими или меньшими
отклонениями. При капитализме никаких идеалов не
выдвигают, а блага распределяются на основе конкурен-
тной борьбы и рыночных механизмов. Поскольку конку-
рентоспособность людей различается, постольку блага
достаются всем далеко не в равной мере, зато пропорци-
онально личному трудовому вкладу.

В отдельной организации благом могут выступать
зарплата, премии, путевки, престиж, свободное время,
задания. Поскольку к обладанию благами стремятся
все, у менеджеров появляется эффективный механизм
стимулирования производительного труда. Повышение
зарплаты, выделение премии или предоставление до-
полнительного отпуска стимулирует людей трудиться
лучше. Стоит перевести дефицитные блага в разряд
недефицитных, т. е. общедоступных, благ, как пропа-
дет мощный рычаг воздействия на людей. Система
управления во всех обществах и во все исторические
эпохи строилась вокруг распределения и контроля за
дефицитными благами. В одном случае удавалось со-
здать очень эффективный механизм распределения
благ и контроля за ним, в другом менеджеров поджи-
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дала неудача, и все их попытки стимулировать эффек-
тивный труд проваливались.

В конце XIX в. Ф. Тейлор разрушил артельную и
предложил индивидуальную организацию труда с
единственной целью: стимулировать — посредством
нового механизма распределения дефицитных благ
(денег) — рост трудовой отдачи и индивидуального
участия в общих делах организации. Во второй полови-
не XX века, а именно в 70-е годы, в индустриально
развитых странах, в том числе в СССР, наблюдалась
обратная тенденция: от индивидуального труда пере-
ходили к его бригадной (групповой) организации. Ра-
бочие сами распределяли дефицитные блага и реша-
ли, кто в соответствии с коэффициентом трудового
участия должен получить больше, а кто — меньше.
Результатом экспериментов с внедрением новых форм
организации труда стал рост его эффективности.

В экономике ресурсы выступают средством созда-
ния социальных благ. В общем и целом, экономика —
это наука о том, как люди и общество придумывают
способы лучшего распределения и использования де-
фицитных ресурсов (земли, труда, оборудования, тех-
нических знаний и т. п.) во имя производства товаров
и оказания услуг, необходимых различным группам
потребителей. Ресурсы можно разделить на два боль-
ших класса: а) созданные природой и б) созданные
человеком. Нефть или каменный уголь — пример пер-
вых. Капиталы и управление — вторых.

Но далеко не все, что сотворено природой или че-
ловеком, является ресурсами. Ими становится только то,
что может быть задействовано в производстве и прино-
сить деньги. Когда в стране урожай, и хлеб дешев, мы
выкидываем его на помойку, кормим им голубей, кида-
емся на уроках. Но стоит случиться неурожаю, а ценам
вырасти в 10 — 30 раз, как хлеб тут же станет дефицит-
ным благом. Дефицитные блага обладают ценностью.

Дефицитным благом можно сделать не все, что
угодно, а только то, в чем человек нуждается, т. е. то, в
чем у него есть потребность. В переводе на язык эко-
номики потребность— это спрос. А он, как известно,
рождает предложение. Общество строит заводы и от-
крывает химчистки потому, что спрос на автомобили и
чистую одежду резко подскочил.

Экономика появляется там, где человек осознает,
что природные ресурсы ограничены, а человеческие
потребности— нет, поэтому первые надо сохранять и
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рационально использовать, т. е. экономить. Африкан-
ские бушмены, живущие впроголодь и с пользой рас-
ходующие каждый природный ресурс (землю, воду,
растительный мир), находятся намного ближе к пони-
манию того, что есть экономика и как следует распо-
ряжаться дефицитными благами, нежели одна из са-
мых больших по территории и природным запасам
держав мира — Россия, планомерно и бездумно раз-
базарившая дефицитные ресурсы, но так и не сумев-
шая поднять население выше уровня бедности.

Таким образом, редкость ресурсов — их важнейшее
качество. Под редкостью ресурсов в науке понимают
ограниченность отдельных видов ресурсов, несоответ-
ствие их количества тому, которое необходимо для удов-
летворения потребности производства.

В рыночном обществе самым мощным и сильным
дефицитным ресурсом выступают деньги. Но они яв-
ляются здесь не самоцелью, а дверью, открывающей
вход в широкий социальный мир. Через деньги, как
посредника, можно получить доступ к отдыху, даче,
машине и т. д.

Надо заметить, что благом может стать самая про-
стая, но дефицитная вещь, например, вода в пустыне.
Тем не менее список дефицитных благ не бесконечен.
Что еще может быть благом? Отпуск, т. е. свободное
время. Если ваш рабочий день состоит из 12 часов, то
один час будет ценен для вас гораздо больше, чем в том
случае, если бы вы трудились восемь часов. Если вы
работаете шесть дней в неделю, то один день может
стать для вас дефицитным и желаемым благом. Но если
вы работаете три дня в неделю, то один день уже пере-
стает быть таковым. Что еще можно сделать благом? Да
что угодно. Вот этим и пользуются на предприятиях, в
учреждениях, организациях, раздавая блага, вознаграж-
дая наилучших работников, тех, кто имеет максималь-
ную мотивацию достижения (передовиков производ-
ства), тех, кто продвинулся по карьерной лестнице до
замдиректора, а значит, формирует свою команду, и т. д.

Искусство превратить незначимую вещь в дефицит-
ное благо именуется искусством управления. Например,
вы исчерпали всю палитру традиционных способов воз-
награждения: отпуск, деньги, моральное поощрение
(фото на доске Почета) — и выяснили, что они не рабо-
тают. А вам необходимо «раскругить» людей. Что вы де-
лаете? Начинаете придумывать нетрадиционные ходы.
Например, можете оплатить квартиру или часть ее сто-
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имости, помочь в строительстве дачи, отправить в путе-
шествие на Канарские острова и т. д. Таким образом,
чем больше палитра, т. е. чем большее количество дефи-
цитных благ как средств вознаграждения находится в
руках менеджера, тем эффективнее его управление,
стабильнее организация, тем выше его личное искусст-
во руководителя. Оказывается, что директор, занятый
текущими проблемами, вовсе не должен придумывать
новые формы стимулирования. Ему должны подсказы-
вать это штабисты. И наилучшим знатоком в этой обла-
сти является специалист, которого называют менедже-
ром по персоналу, обычно это социологи и психологи.
Они как функциональные служащие должны предло-
жить на выбор широкий диапазон способов вознаграж-
дения. Сегодня на Западе ни одна крупная компания не
мыслит своего существования, если во главе отдела уп-
равления персоналом не стоит специалист с научной
степенью, например, доктор наук.

Экономисты различают четыре основных ресурса:
земля, труд, капитал, управление. Земля включает
почву и природные ресурсы: минералы, леса, воды,
климат и выпадение осадков. Труд — это использова-
ние (эксплуатация) человеческого времени, энергии и
способностей для производства и распределения това-
ров и услуг. Капитал состоит из созданных человеком
орудий и оборудования, используемых в производстве.
Управление — процесс принятия решений.

Рис. 5.4. Основные ресурсы управления 233
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Земля и труд — первичные экономические ресур-
сы, а капитал и управление — вторичные. Капитал —
это производный продукт взаимодействия земли и тру-
да, создающийся благодаря накоплению, т. е. ограни-
чению нынешнего потребления во имя расширения
потребления будущего.

Другое название ресурсов — факторы производ-
ства, и это неслучайно, ведь они хороши не сами по
себе, а в качестве источника чего-то полезного. Самым
полезным выступает общественное производство —
совокупность всех отраслей народного хозяйства. Там
ресурсы и служат исходной точкой роста.

Современная эпоха характеризуется появлением
ресурсов нового типа: информационных и человечес-
ких. Под информационными ресурсами понимаются
знания и сведения, накопленные человечеством и не-
обходимые для его жизнедеятельности. Информацион-
ные ресурсы включают также индивидуальные знания
специалистов, доступ к которым породил понятие «кон-
салтинг» (практика консультирования).

Человеческие ресурсы — это физические и умствен-
ные усилия, которые человек затрачивает для производ-
ства материальных благ. Частью человеческих ресурсов
являются ресурсы трудовые — персонал действующих
предприятий, учащиеся, безработные и работающие, но
желающие сменить место работы или найти подработку.
В концепции человеческих ресурсов труд считается при-
надлежностью человека, а не рабочего места. А раз так,
то организацией производства должны заниматься ра-
ботники по персоналу (кадровики), а не инженеры и
экономисты, как раньше. В понятие организации произ-
водства сегодня входят не только оснащение и снабже-
ние рабочего места, физический климат (температура,
движение воздуха, освещение), комфортность режима
труда, но и моральный климат, стиль руководства, моти-
вация и стимулирование. Специалисты по персоналу за-
нимаются психологической паспортизацией работников
и составлением профессиограмм должностных мест. Но
перед этим они проводят сложную роботу по отбору
кадров — рекрутингу. Затраты на замену одного работ-
ника другим оценивается для рабочего в 7 — 20%, специ-
алиста— 18 — 31%, менеджера— 20% годового оклада.

Четвертый фактор называют по-разному — то уп-
равление, то предпринимательство. И то и другое вер-
но, поскольку эти термины описывают с разных сторон
одно и то же явление — способность организовать дело.
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Управленец (менеджер) является наемным работником
и служит в организации. Предприниматель — собствен-
ник и нигде не служит. У них разный экономический и
социальный статусы, но род деятельности один и тот же:
им надо соединить в одно целое три предыдущих фак-
тора производства — землю, труд и капитал — и напра-
вить их на создание товаров и услуг.

И предприниматель, и менеджер делают это од-
ним единственным способом— интеллектуальными
усилиями. Надо знать рыночную ситуацию, уметь до-
говориться с партнерами и клиентами, подобрать ква-
лифицированные кадры, наладить взаимоотношения со
служащими, достать кредиты и т. п. На техническом
языке такая интеллектуальная деятельность именует-
ся принятием управленческих решений. Иногда пос-
ледние принимаются самими менеджерами или пред-
принимателями, иногда этот процесс делегируется
подчиненным. Но если предприниматель расплачива-
ется за ошибки своими деньгами и может разориться,
то менеджер рискует чужими, и его могут уволить.

Итак, функцию принятия решений осуществляют
главным образом два лица: предприниматель и менед-
жер. Предприниматель ищет новые сферы приложе-
ния капитала, вводит инновации, рискует. Именно он
решает, что выпускать, в каком количестве, и как ис-
пользовать для этого имеющиеся в его распоряжении
капитал, труд, землю и управление. Менеджер же за-
нимается решением технических вопросов, т. е. выпол-
няет то, что наметил предприниматель.

Современные наукоемкие производства все боль-
ше нуждаются в специалистах самой высокой квали-
фикации. Следовательно, можно сказать, что, по мере
того как индустриальное общество переходит к постин-
дустриальному:

• возрастает роль функциональных служб,
• укрепляется роль служб управления персоналом и

увеличиваются требования к научной грамотности
специалистов.

Вторым — после редкости — свойством социальных
благ является их притягательность, или значимость,
т. е. способность или возможность участвовать в обще-
ственной жизни. Иметь значение в обществе — значит
принимать участие, вмешиваться, оказывать влияние на
общественную жизнь. Чем больше влияние, тем выше
должность, и, наоборот, чем большую должность вы
занимаете, тем большее влияние оказываете. 235
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Качество управленческих решений

Как мы выяснили, наибольшее количество соци-
альных благ в пирамиде концентрируется наверху, наи-
меньшее — внизу. Люди устремляются не сверху вниз,
а снизу вверх, Но на их пути общество выстраивает
систему фильтров-барьеров. Почему это происходи!?
Почему в рыночном обществе компания стремится на-
брать квалифицированный персонал, руководство ко-
торым она доверяет еще более квалифицированным
людям — менеджерам.

Американские социологи У. Мур и К. Дэвис созда-
ли теорию социальной стратификации и управленчес-
кой иерархии, согласно которой самые ценные должно-
сти в обществе располагаются наверху: принимаемые
там управленческие решения наиболее важны.

Если любое решение и ошибка среднего менедже-
ра (управленца) касаются ограниченной совокупности
людей и всегда могут быть исправлены вышестоящим
руководством, то ошибки и решения топ-менеджеров
касаются всей популяции и никем не исправляются, а
их деятельность не страхуется.

Рационально устроенная организация — будь то
общество в целом или отдельная компания в частно-
сти — базируется на ряде аксиом, которые можно
сформулировать следующим образом:

Аксиома 7. Высшие управленческие посты в организа-
ции должны занимать самые способные и квалифици-
рованные сотрудники.

Аксиома 2. Чем выше позиция в иерархии, тем более
способным и квалифицированным должен быть зани-
мающий ее менеджер.

Аксиома 3. Чем выше позиция в иерархии, тем более
качественными должны быть принимаемые менедже-
ром управленческие решения.

Аксиома 4. Наиболее качественные управленческие
решения должны приниматься на самом верхнем уров-
не иерархии.

Аксиома 5. Чем выше качество принимаемого менед-
жером решения, тем выше должна быть его ответ-
ственность перед теми, кого это решение касается.

Аксиома 6. Чем выше ответственность менеджера за
принимаемое им решение, тем больше властных полно-
мочий для проведения его в жизнь он должен иметь.
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Аксиома 7. Чем выше качество и ответственность за
принимаемое решение, тем более жестким должен
быть отбор кандидатов, претендующих на высокие по-
зиции в иерархии.
Аксиома 8. Максимально жесткими фильтры-барьеры
должны быть на верхних ступеньках пирамиды (рис. 5.5).

В управленческой пирамиде наиболее качественные управленческие решения
принимаются наверху, ибо они касаются максимально большого числа людей

Рис. 5.5. Качество управленческих решений

Ни одна организация не сможет функционировать
долго и успешно, если все интеллектуальные силы ее
сконцентрируются внизу или посредине, а все бездар-
ности окажутся наверху. Такая организация просто
развалится. Жизненный принцип успешной организа-
ции гласит: самым талантливым и грамотным откры-
вай зеленую улицу наверх.

Согласно функциональной теории стратифика-
ции, самые высшие посты должны занимать наибо-
лее подготовленные люди. Здесь действует механизм
заинтересованности (мобильности). Но при этом дол-
жны существовать и механизмы обратной (нисходя-
щей) мобильности, под которыми следует понимать
такие процедуры, как разжалование в военном чине
и увольнение, лишение титулов и привилегий и т. п. 237
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Отсюда следует важный вывод:

механизм социальной мобильности симметричен от-
носительно позитивных и негативных санкций.

Общество, в котором не существует механизма рек-
рутирования (выдвижения) талантливых людей и их даль-
нейшего продвижения, становится менее стабильным.

Именно наверху, где принимаются основные адми-
нистративно-стратегические решения, должны концен-
трироваться лучшие умы компании или нации. Чем
выше уровень управления, тем на большее число людей
распространяются принимаемые здесь управленческие
решения, тем, стало быть, выше должно быть качество
этих решений. Ошибка, допущенная бригадиром, может
сломать судьбы 5 — 8 человек, ошибка же, допущенная
президентом, способна погубить миллионы людей. От-
сюда можно сделать вывод: качество принимаемого ре-
шения должно быть прямо пропорционально степени
его ответственности и обратно пропорционально степе-
ни ошибочности. Запишем уравнение качества управ-
ленческого решения:
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где К у р _ качество управленческого решения,
Отв — степень ответственности этого решения,
Ошб — степень его ошибочности.

Продвигаясь наверх, талантливые менеджеры по-
падают в зону повышенной ответственности, но одно-
временно и повышенной власти. Оказывается, зона
повышенного объема власти и зона повышенного объе-
ма ответственности совпадают. Так устроена рацио-
нально организованная иерархия.

Функциональная теория Дэвиса и Мура, создан-
ная для систем стратификации в масштабах всего об-
щества, предполагает неравноценность высших и низ-
ших позиций. Первые приносят обществу больше
пользы: на каждом последующем уровне иерархии
возрастают степень важности принимаемых решений,
ответственности за их принятие, трудозатраты (нервная
энергия), а следовательно, и степень получаемого воз-
награждения. Во сколько раз заработная плата управ-
ленца выше заработной платы рядового сотрудника, во
столько раз должны быть выше его ответственность и
масштабность принимаемых им решений.
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Так должно быть устроено идеальное общество, но в
жизни не все происходит так, как задумано. Те, кто нахо-
дится наверху, предпочитают брать на себя меньше от-
ветственности при сохранении большего объема денег,
власти и привилегий. Сделать это несложно, поскольку
чем выше ты поднялся, тем меньше над тобой контроли-
рующих тебя инстанций. Степень контролируемости об-
ратно пропорциональна масштабу дополнительных благ.

Большая власть — это то, чего человек хочет. Боль-
шая ответственность — то, чего он всячески избегает.
Первая имеет под собой позитивную, а вторая — нега-
тивную мотивацию. Понятно, чего человек станет до-
биваться, и чего он будет избегать. Вот почему в обще-
стве, построенном на принципах административной
системы, так много начальников, имеющих много вла-
сти и мало ответственности.

В рыночном обществе такого быть не должно. Ина-
че ваша компания не выдержит конкуренции с более
сильными и профессионально управляемыми фирмами.
Рынок, обрушившийся на административную систему —
не только огромное зло (для социальных аутсайдеров),
но И огромное добро. Подобно ветру он очищает управ-
ленческую систему, обладая принудительной силой.
Рынок вынуждает избавляться от слабых предводите-
лей, которые никогда не покинут притягательные по-
сты с максимальной властью и минимальной ответствен-
ностью добровольно.

Может быть, топ-менеджерам зря платят высокие
оклады и раздают массу привилегий? Зря их (и то не всех)
балуют только в административной системе. Многим
советским директорам приходилось гораздо труднее, чем
западным. Описанная выше схема выявляет лишь общую
тенденцию, а не повседневное правило.

Правило гласит: высокие оклады платят за высокую
квалификацию и высокое морально-психологическое
напряжение. Отвечать за судьбы миллионов или тысяч
людей — дело крайне трудное и опасное для здоровья.
Риск получить психологический стресс растет пропор-
ционально росту служебной карьеры. Чем выше уровень
управления, тем выше риск получить стресс. Кроме того,
чем выше качество принимаемого решения, тем больше
знаний и опыта оно требует. Высокими ставками оплачи-
вают знания, опыт и психологическое напряжение.

В обобщенном виде указанные выше восемь акси-
ом качества управленческих решений можно сформу-
лировать в виде следующих двух законов иерархии: 239
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Закон 8. Качество управленческих решений и цена
допускаемых ошибок повышаются с каждым следую-
щим уровнем управления.

Закон 9. С каждым последующим уровнем иерар-
хии возрастает количество людей, на которых распро-
страняется принимаемое решение.

Качество управленческого решения должно быть
обратно пропорционально количеству и масштабу до-
пускаемых ошибок.

А в чем измеряется цена ошибки? В потерянных
деньгах, ресурсах, убитых, заболевших или потерянных
людях. Таким образом, цена ошибки с каждым после-
дующим 'уровнем растет. Растет и качество управлен-
ческого решения. Но тогда на каждый вышестоящий
уровень иерархии следует подбирать людей, допуска-
ющих меньше управленческих ошибок.

Умение принимать правильное решение — скорее
приобретенная черта. Стало быть, самыми мудрыми и
не подверженными ошибкам являются старики, обла-
дающие большим, по сравнению с детьми, юношами и
людьми среднего возраста, жизненным опытом.

Можно предположить, что умение принимать ка-
чественные управленческие решения представляет
собой приобретаемую в процессе социализации спо-
собность просчитывать акты социального взаимодей-
ствия, их логику и последствия, выбирать наилучшую
из имеющихся альтернатив. Прирожденных руководи-
телей не бывает, передать способность управлять людь-
ми по наследству невозможно. Отсюда следствие:

Никакие тесты не помогут нам отличить руководите-
лей от неруководителей.

Конечно, если эти тесты замеряют врожденные
качества. Попробуйте это опровергнуть.

С помощью тестов можно попытаться определить
склонность или тенденцию к руководству. Впрочем, и
это сделать крайне непросто. Скажем, такие черты, как
риск, предприимчивость, коммуникабельность, сообра-
зительность, скорее, приобретаются, нежели даются
при рождении.

Власть и ответственность
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Власть и ответственность — два тесно связанных

между собой понятия, которые не должны, хотя вполне
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могут, существовать друг без друга. При тирании или
диктатуре власть первого лица в управленческой иерар-
хии почти ничем не ограничена, он ни перед кем не
отвечает. Но в рационально построенной организации
такого быть не должно. Уточним исходные понятия.

Ответственность— 1) обязательство исполнения
особых задач, которыми наделяются подчиненные; 2)
необходимость, обязанность отдавать кому-нибудь от-
чет в своих действиях, поступках. В этой связи каждый
работник организации должен знать не только свои
права, но и обязанности и то, за что он лично несет
ответственность. Реализация категории ответственно-
сти на практике означает создание четкой организа-
ционной структуры; разработку положений о ее под-
разделениях, правах и обязанностях руководителей,
премировании работников, должностных инструкций
для исполнителей и т. П.

Ответственность должностного лица — необхо-
димость отвечать за свои действия, неисполнение или
ненадлежащее исполнение должностных обязаннос-
тей, задержку и слабую работу в направлении постав-
ленных целей, неполное использование предоставлен-
ных прав и т. п. в рамках установленных должностной
инструкцией прав и обязанностей. Ответственность
должностного лица может быть административной,
дисциплинарной (замечание, выговор, увольнение с
работы), Материальной либо уголовной.

Немалое внимание проблеме ответственности уде-
лял один из корифеев организационной науки Честер
Ирвинг Барнард (1886—1961), сочетавший теоретичес-
кие исследования с активной административной рабо-
той в промышленных фирмах9 7 и стремившийся со-
здать (на основе «системного подхода») целостную
теорию организации управления. В своих работах
«Функции администратора» (1938), «Организация и
управление» (1948), «Элементарные условия деловой
морали» он неоднократно обращался к проблеме мо-
ральной ответственности — «морали организации».
Понятие ответственности сводилось им к комплексу
моральных, юридических, технических, профессио-
нальных и организационных кодексов, которые, рег-
ламентируя деятельность организации, оказываются
эффективными не в силу внешних санкций, а вслед-
ствие чувства морального долга, возникающего у чле-
на организации, некоего ощущения внутренней вины,
появляющегося тогда, когда он отказывается от взято-
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го на себя обязательства. В этой связи Барнард указы-
вал на необходимость тщательного учета моральных
факторов, влияющих на функционирование организа-
ции, подчеркивая, что в основе своей они относятся к
области неформальной организации. По мнению Бар-
нарда, неудачи многих администраторов зачастую
вызваны не их технической неспособностью, а своего
рода «параличом действия», выражающимся во фрус-
трации, утрате решительности. Все это является резуль-
татом конфликтов, вытекающих из сложности и взаим-
ной противоречивости различных кодексов, а также
реакций на противоположные кодексы. Барнард отме-
чал, что управленческие решения всегда связаны с
вопросами морали, однако, наиболее известные и при-
знанные моральные принципы, в том числе и христи-
анская этика, имеют лишь незначительное отношение
к моральным проблемам делового Мира.

Как мы уже установили, в социальной иерархии
меньшинству всегда доступно большинство, а большин-
ству — меньшинство социальных благ. Только благо-
даря такой асимметрии высшие посты в иерархии
становятся такими притягательными.

Однако не только благ, но и ответственности у топ-
менеджмента больше, чем у тех, кто находится на низ-
ших иерархических позициях. В связи с этим сформули-
руем десятый закон иерархии, который гласит, что объем
ответственности, которым обладают стоящие наверху,
всегда больше объема ответственности стоящих внизу.

Если социальные блага — это то, что привлекает
людей к властным постам, то ответственность, сопро-
вождающая их занятие, выступает отталкивающим
условием. Исходя из этого, сформулируем одиннадца-
тый универсально-исторический закон управления:
благодаря высокому объему ответственности высшие
посты иерархии являются мотивационно негативными,
хотя и остаются социально привлекательными.

В рационально организованной системе управле-
ния негативная и позитивная мотивация, так же как
власть (права) и ответственность (обязанности) долж-
ны быть уравновешены на всех уровня иерархии. Бу-
дем считать, что мы сформулировали двенадцатый
закон иерархии, частным случаем которого является
утверждение, касающееся распределения власти и
ответственности: в рациональной организации объем
власти и объем ответственности на каждом уровне
иерархии равны.
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Отсюда следует, что на всех трех уровнях пирами-
ды (иерархии) —- высшем, среднем и низшем — долж-
но соблюдаться следующее уравнение:

В (власть) = О (ответственность).

• Наверху максимальная власть должна равняться
максимальной ответственности: В т а х = О т а х ;

• на среднем уровне средняя власть равна средней
ответственности: Bopt = Oopt;
внизу минимальная власть соответствует мини-
мальной же ответственности: Вп

= О п

Рис. 5.6. Равенство власти и ответственности

Если социальная иерархия функционирует соглас-
но этому уравнению, мы вправе считать, что наверх
продвигаются самые достойные, готовые заботиться о
всей организации в целом. Посмотрим, что же проис-
ходит в том случае, если равенство нарушается.

Возьмем, к примеру, такой вариант: B m a x = Omjn.
В этом случае власть почти безгранична, а ответствен-
ность минимальна. Подобное соотношение соответству-
ет либо тирании, либо социалистическому варианту
управления, при котором вышестоящее начальство
прикрывает всевластного демагога, и тот позволяет
себе все, что захочет.

Мотивационная структура власти и ответственности
разная. Более того, они мотивационно несимметричны:
одни люди хотят и добиваются, другую не желают и из-
бегают. Люди жаждут большой власти, но не хотят отве-
чать за свои поступки. Вместе с тем, одно без другого
невозможно: в противном случае общество развалится.

Власти люди достигают добровольно, к ответствен-
ности их надо принуждать. Жизнь устроена так, что 243
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первое осуществляется гораздо успешнее второго.
Далеко не каждое общество сумело организовать эф-
фективную систему ответственности, обратной связи
власти и отчетности перед народом (подчиненными).
Коррупция, мафиознрсть, корысть, злоупотребления и
т. п. — показатели неэффективности системы социаль-
ной ответственности.

Ответственность может стать эффективной только
тогда, когда из принудительной она превратится в
добровольную. Но как этого достичь? Первое — повы-
сить уровень образования власть имущих. Статистика
говорит о том, что эти явления связаны между собой.
Второе — сделать ответственность привлекательной,
награждать за ее соблюдение. В США проводятся кон-
курсы, вручаются награды, пресса пишет о победите-
лях и героях в области социальной ответственности
перед обществом — от директоров корпораций до по-
судомоек. Третье — строго карать любое нарушение
ответственности.

Власть невозможна без ответственности, т. е. обя-
занности отвечать за свои действия перед обществен-
ностью. Если есть власть, но нет ответственности, в
обществе наступает диктатура, имеет место произвол
верхов и бесправие низов. Субъект власти (правитель,
начальник) издает приказы и карает за их нарушение,
но не отчитывается перед общественностью. Можно
сказать, что ответственность — это права подчиненных
перед начальником. Власть же — права начальника
перед подчиненными.

Ответственность и власть прямо противоположны
по направленности. В уравновешенном и рационально
устроенном обществе, компании, учреждении они дол-
жны быть одинаковой величины. Интенсивность вла-
сти должна быть соизмерима с интенсивностью ответ-
ственности. Как уже сказано выше, максимальной
власти должна соответствовать максимальная ответ-
ственность. В современном обществе вторую составля-
ющую контролируют общественность, пресса, судеб-
ные органы. В архаичном обществе их не было.

Избавиться от максимальной ответственности мож-
но введением института наследования власти. Изби-
раемая власть — это полюс максимальной ответствен-
ности. Наследуемая власть — полюс минимальной
ответственности. Конечно, такова лишь теоретическая
тенденция, которая на практике знает немало исклю-
чений.
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Иерархия как система социальный фильтров
Избирательность, социальный отбор и социальный

фильтр, а также иерархия — понятия, логически и
, содержательно связанные друг с другом. Психологи
часто пользуются концепцией «избирательности вос-
приятия», предполагающей, что из бесчисленного ко-
личества подробностей, которые можно вычленить в
любой ситуации, люди воспринимают только те, что
представляют для них важность, с точки зрения дости-
жения актуальных целей, остальные же они игнориру-
ют. Точно также ведет себя социальный фильтр: он
отбирает одно и не отбирает другое. Важное для сис-
темы он накапливает, оценивает, пропускает, не важ-
ное — отбраковывает.

С точки зрения социального дарвинизма, в соци-
ально-иерархическом мире выживает сильнейший.
Социальный отбор действует наподобие живого филь-
тра, в результате чего в нашем мире побеждают самые
приспособленные. Социальные навыки борьбы могут
быть легитимными (законными) и нелегитимными, но к
самой сущности борьбы за существование характер
действия, его правовая оценка не имеют никакого отно-
шения. Продвигаться наверх можно, повышая квалифи-
кацию и конкурируя с равными тебе по силам соперни-
ками или используя каналы выгодных связей, поддержку
влиятельных лиц, обходя законы и социальные нормы.
«Подковерная» или закулисная борьба — одно из воз-
можных средств борьбы за выживание, а в нашем слу-
чае — продвижения вверх по социальной лестнице.

Если бы вершины достигали самые умные и вос-
питанные, дело обстояло бы следующим образом: все
умники находятся наверху, те, кто находятся внизу,
стремятся наверх, а те, кто занимает высшие иерархи-
ческие позиции, придерживаются строгих моральных
принципов. Наступает период, когда количество людей
внизу становится меньше, чем наверху. Социальные
блага перестают быть редкими, и то, что раньше дели-
лось на 20 человек, теперь делится на 2 миллиона. Блага
перестают быть дефицитными, иерархия лишается
своей движущей силы. В ныне существующей иерар-
хии для продвижения наверх требуется быть мудрее
остальных в социальном плане.

Социальный фильтр— это односторонне направ-
ленный механизм отсева кандидатов, не способных или
не достойных занимать освободившиеся вакансии.
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Социальный фильтр включает;
1) критерии отбора,
2) процедуру аттестации,
3) социальные санкции.

Разработка критериев отбора является самой слож-
ной проблемой, хотя здесь используются практический
опыт и научные наработки. Для того чтобы выработать
хорошие критерии отбора, требуется от 3 до 5 лет.

Процедура аттестации представляет собой приме-
нение к конкретным лицам, претендующим на ту или
иную социальную позицию, набора нормативных тре-
бований и механизмов, критики. Это сложный этап,
однако, его сложность несколько иного, нежели в пер-
вом случае, рода. На этом этапе возникает больше
социальных, а не технических трудностей, ибо на ис-
ход экспертизы воздействуют агенты влияния — люди,
обладающие более высоким статусом или более мощ-
ной силой, нежели члены экспертной комиссии.

Этап применения социальных санкций завершает
деятельность экспертной комиссии. Санкции бывают
позитивными (появление претендующих на вакансию
в списках пропущенных через социальный фильтр) и
негативными (их отсутствие).

Рассмотрим устройство социального фильтра на
примере вступительных экзаменов в вуз. Первое свой-
ство фильтра — количество входящих в него всегда
больше количества выходящих. Если конкурс в данный
вуз 3 человека на место, то разность двух потоков рав-
няется этой величине, иначе говоря, входящий поток в
3 раза превышает выходящий.

С социологической точки зрения, устройство экза-
менационного фильтра включает три основных элемен-
та: критерии, оценка, санкции. Приемная комиссия,
деканат и руководство вузов разрабатывают положе-
ние об экзаменах либо руководствуются общегосудар-
ственными требованиями, в которых указано, какие
именно экзамены необходимо сдавать на данный фа-
культет, какие критерии следует применять при оцен-
ке знаний абитуриентов и т. п. Таков первый слой
фильтра. Второй слой включает в себя работу экзаме-
наторов по проверке письменных (сочинений) и уст-
ных знаний абитуриентов и сравнению их с эталоном,
в качестве которого может выступать прецедент, т. е.
уровень знаний по конкретному предмету, выявленный
в прошлом году. Сравнение знаний абитуриентов с эта-
лоном формирует базу для вынесения преподавателем
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окончательной оценки. Третий слой включает работу
приемной комиссии по сортировке успешно прошед-
ших экзаменационный тур абитуриентов. Вначале про-
пускаются лица с максимальным числом балов,
затем со средним и, наконец, если остаются места, с
минимальным. Послеэкзаменационный тур часто пред-
ставляет собой разновидность нового фильтра, если из
каждых 10 успешно сдавших экзамены могут занять
вакансии 9, 8, 7, 6, 5, 4, 3, 2, 1 человека. Выражение
«социальные санкции» применимо к третьему элемен-
ту фильтра в том смысле, что приемная комиссия про-
пускает (позитивная санкция) или не пропускает (не :

гативная санкция) определенное количество успешных
абитуриентов в ряды студентов.

Рис. 5.7. Устройство социального фильтра (на примере
вступительных экзаменов)

Таким образом, социальная иерархия — это система
фильтров, пропускающая наверх тех людей, кото-
рые не столько умны, воспитанны или нравственны,
сколько социально мудры и культурны. Иерархия
выступает единственной кузницей кадров, которые
нужны обществу, потому что больше никто не спосо-
бен выполнять эту функцию.

Соответственно, следующий, тринадцатый закон
управленческой пирамиды гласит, что иерархия пред- 247
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ставляет собой систему социальных фильтров, жест-
кость которых по мере продвижения наверх возраста-
ет, а пропускная способность убывает.

Сформулируем первое следствие этого закона:

экзамены для кандидатов, стремящихся занять более
высокие вакансии, с каждым уровнем усложняются.

Напомним, что каналами вертикальной мобильно-
сти являются армия, образование, деньги, промышлен-
ность, семья. Деньги становятся каналом вертикальной
мобильности потому, что с их помощью вы можете
купить себе все, что хотите. Армия — потому, что ваша
отвага и боевое мастерство позволяют вам надеяться,
что вы, пройдя все армейские ступеньки, когда-нибудь
достигнете высших чинов. Семья становится каналом
вертикальной мобильности только в том случае, если
за ней закреплены определенные социальные блага,
знаки и символы. Родившись в семье Рокфеллера, вы
автоматически можете взлететь до вершин общества.

Самый интересный канал вертикальной мобильно-
сти — образование. Обратимся к примеру средневеко-
вого китайского общества. В те времена во всех китай-
ских провинциях были созданы общедоступные школы,
куда могли поступать все, независимо от умственных
способностей и материальных возможностей. Это была
самая низкая ступень. На следующей ступени школ было
меньше, туда — независимо от своего социального про-
исхождения — поступали только самые способные уче-
ники. Далее школ было еще меньше: возможность обу-
чаться там получали лишь наиболее одаренные.
И, наконец, последнюю ступень образования представ-
ляли один или два университета, из выпускников кото-
рых пополнялся чиновничий аппарат. Это были самые
образованные, способные и талантливые чиновники, ко-
торых когда-либо знало человечество. На их отбор не
влияли никакие привходящие факторы.

Америка и Англия идут практически тем же путем:
выпускники немногих привилегированных вузов по-
полняют управленческую элиту общества.

В качестве социального фильтра или барьера мо-
жет выступать имущественный ценз, социальное про-
исхождение. Так, например, для получения дворянско-
го титула надо было иметь заслуги перед отечеством,
а его жалование влекло за собой серьезное улучшение
материального положения. Получив поместье, дворя-
не могли надеяться быть избранными в одну из палат
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сената, принимать участие в важных управленческих
решениях.

В роли социального фильтра, способного превра-
титься в социальный барьер, может выступать возраст.
Современные бизнес-предприятия ориентируются,
главным образом, на сотрудников не старше 35 лет.
А президентом вы можете стать, лишь отпраздновав
35-й день рождения. Вряд ли разумно надеяться на ус-
пех в большом спорте, перешагнув 35 — 40-летний ру-
беж, а вот в обычной жизни у человека этого возраста
наблюдается самый расцвет. Цвет кожи и гражданство
также иногда выполняют функцию социального барь-
ера-фильтра. При апартеиде черным нельзя посещать
заведения для белых; президентом не может стать
уроженец другой страны и т. п.

Таким образом, социальный фильтр становится для
одних пропускной калиткой, для других же — непрео-
долимым препятствием.

Второе следствие, выводимое из последнего зако-
на, можно сформулировать следующим образом:

чрезмерное ужесточение социальных фильтров спо-
собно породить серьезную проблему, ориентировав
социальный канал на дисфункцию.

Монополизируя привилегию пополнять ряды выс-
шей бюрократии, престижные вузы превращаются в
клубы для избранных. Доступ туда самой талантливой
молодежи, которая практически всегда распределена
равномерно по всем слоям общества, становится огра-
ниченным либо невозможным. Если в Гарвард или Итон
отбираются отпрыски аристократических семейств, то
образование как канал пополнения государственной
службы и вертикальной мобильности перестает быть
функциональным, превращаясь в дисфункциональный.
Если в ряды номенклатуры, которая составляла костяк
управленческой элиты СССР, назначали только по кри-
териям партийности и идеологической преданности, то
все другие свойства, нужные для квалифицированно-
го управления, прежде всего, талант и компетентность,
блокировались. Во власть шли приспособленцы и фун-
кционеры. Номенклатура превратилась в закрытый
клуб друзей.

В данном случае дисфункция состоит в том, что
выпускники привилегированных вузов, добравшиеся до
власти, всегда предпочитают «своих» — выпускников
тех же или аналогичных им вузов. Так создается за- 248
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крытая корпоративная группа, в которую очень труд-
но попасть талантливому выходцу из низов. В резуль-
тате происходит снижение критериев отбора, требова-
ния к таланту и квалификации минимизируются. Вы
можете учиться на тройки, но закончили Итон, а вы,
сэр, закончили другой вуз, хотя и учились на все пя-
терки. Я же, как начальник, предпочту «своего».

Система найма и подготовки научных кадров в
США имеет иерархический характер. На рынке науч-
ного труда все академические учреждения классифи-
цируются по 5 уровням: верхние 10 университетов
нанимают новых докторов наук из своего круга и не
привлекают никого из учебных заведений, занимаю-
щих в иерархии позиции с 3-й по 5-ю. Следующие но
рангу 20 университетов нанимают 52% докторов из
своей группы, 20% из первой группы и лишь 16% из
третьей. Сходная картина наблюдается на социологи-
ческих факультетах: 86% обучавшихся в 20 наиболее
престижных университетах устраивались на работу
туда же. Еще одна цифра, треть всех докторов филосо-
фии выпускается пятью элитарными университетами.

Конкуренция университетов за престижных препо-
давателей, талантливых ученых и высокие ставки фор-
мирует в США структуру неравенства, своего рода пира-
миду престижа с немногими счастливчиками наверху.

Жесткая иерархия престижных и непрестижных
вузов как каналов вертикальной мобильности может
быть как позитивным, так и негативным явлением.
В первом случае престижные вузы требовательнее под-
ходят к вступительным экзаменам, набирая лишь та-
лантливых учеников. На протяжении всего учебного
процесса они исключают лодырей и бездарей незави-
симо от того, хлопочут ли за них начальство или вли-
ятельные родственники или нет. Вуз высоко несет свое
имя и не допускает брака в работе.

Во втором случае, престижность вуза использует-
ся его администрацией лишь для того, чтобы получать
высокие взятки с абитуриентов, фильтруя последних
не по знаниям, а по имущественному цензу или партий-
ной принадлежности. В советские времена вузы, гото-
вившие дипломатов, были подвержены сильной соци-
альной коррозии. Они функционировали по образцу
закрытых клубов и набирали блатных детишек.

Можно сделать вывод о том, что одним из послед-
ствий описанной дисфункциональности является вы-
рождение элитной группы или управленческой элиты.
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Отсутствие возможности нисходящей вертикальной
мобильности управленца, невыполнение формальных и
неформальных правил игры являются свидетельствами
процесса вырождения управленческой элиты, которую
просто передвигают по горизонтали с места на место.

По горизонтали
происходит передвижение

проштрафившихся

Рис. 5.8. Передвижение проштрафившихся происходит
по горизонтали

В рыночном обществе подобная ситуация невоз-
можна, это исключение, в нерыночном — правило.

Самый эффективный способ избавиться от данного
вида дисфункции — сделать конкурс открытым и глас-
ным. На принципе открытости базируется западная си-
стема государственного управления, достигшая значи-
тельных успехов. Западные демократии нашли иные
способы отбора неподходящих людей. В демократических
обществах действует насквозь прозрачная система рек-
рутинга. Контролируют прозрачность не администрация
вуза или министерская комиссия, а средства массовой
информации. Таким образом, любое нарушение или зло-
употребление должностью становится достоянием широ-
ких слоев общественности, которые вольны выразить
свой протест и заставить подчиниться закону даже само-
го высокопоставленного чиновника. Иначе говоря, те, кто
находится внизу, получают в свое распоряжение мощ-
ное средство контроля за действиями тех, кто находится
наверху. Малейшее злоупотребление превращается в
скандал, который газете выгодно не замалчивать, а «рас-
кручивать», ибо от этого зависит ее популярность. Для
чиновников, государственной и ведомственной бюрокра-
тии подобная «гласность» совсем невыгодна.

Почему газетный прессинг действует столь эффек-
тивно? А потому, что когда одна газета начинает крити-
ковать проштрафившегося руководителя, у того обяза-
тельно найдутся завистники, соперники и конкуренты.
Именно они и будут заинтересованы в его устранении,
а потому не позволят «задавить» прессу.
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Третье следствие из тринадцатого закона гласит:

чем жестче в иерархии фильтры-барьеры и притяга-
тельнее высшие посты, тем большее количество лю-
дей, неспособных идти прямо, будут искать обход-
ные пути.

Как мы знаем, социальные фильтры должны уже-
сточаться по мере продвижения к вершине. Но это
нравится далеко не всей. Это может устроить только тех,
кто способен выдержать конкуренцию. В обществе, где
существуют легитимные каналы восходящей мобильно-
сти, обходные пути к вершине ищет наименьшее число
людей. В обществе с противоположными характеристи-
ками к власти в обход закона часто приходит особая
социальная группа, которую именуют «блатными», «по-
звонками», людьми с «мохнатой лапой» и т.д.

Раньше в Средней Азии и на Кавказе хорошие
должности при райкомах партии или органах милиции
распределялись по признаку родства. В результате
появились мощнейшие семейные кланы, организован-
ные по инструментальному признаку «я — тебе, ты —
мне». Кроме того, высшие или властные посты можно
было купить за деньги, как покупаются вступительные
экзамены в вуз.

Обходные каналы смягчают жесткость социальных
фильтров и помогают продвинуться наверх тем, кто
этого совсем не заслуживает. Продвижение наверх
неподходящих руководителей ведет к деградации уп-
равленческой элиты й снижению доверия народа к
властным институтам в целом.

Обходные каналы дисфункциональны. Их вред
заключается в том, что они пропускают наверх «слаба-
ков» и «середняков», ограничивая доступ туда талан-
тливым и сильным работникам. Стоит одному «плохи-
шу» пробраться наверх, как он тут же потянет за собой
кучу себе подобных, жизненно необходимых ему лю-
дей. Почему необходимых? Да очень просто. Во-пер-
вых, на их фоне не так заметна его собственная глу-
пость. Во-вторых, таким образом он избавляется от
конкуренции со стороны «умников» и «умниц».

Характерная черта «середняков» — стремление
уютно обустроиться и избавиться от конкурентов. Они
всегда беспокоятся, ведь наверх они пробрались вовсе
не потому, что блистали эрудицией или талантом. Ча-
сто у руководства просто не было выбора; кадры нуж-
ны, вот и пришлось брать кого попало. Но этот «кто
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попало» постоянно живет с опаской, поджидая неми-
нуемую аттестацию.

Тот же, кто живет в страхе, всегда.чрезмерно
страхуется. Перестраховка — свойство тех, кто неуве-
рен в себе не от природы, а в силу сложившихся усло-
вий. Как правило, такие люди стремятся подстраховать-
ся и ищут для себя дополнительных социальных гарантий:
приобретают высокопоставленных знакомых, угоднича-
ют перед начальством, добиваясь его расположения^ По
возможности они пытаются устранить конкурентов. Если
пост начальника занял «середняк», то своего конкурен-
та — более талантливого подчиненного, он переведет в
другой отдел, уволит или на худой конец постарается
создать о нем негативное общественное мнение (якобы
тот плохо справляется с поручениями, часто нарушает
дисциплину, своеволен и т.д.).

Когда «середняков» скапливается слишком мно-
го, в компании возникает та критическая обстановка,
«благодаря» существованию которой в ней формиру-
ется климат социального болота. Середняки продви-
гают только себе подобных. Как только они получают
доступ к высшим постам, нарушается изначальное со-
отношение: власть перестает равняться ответственно-
сти. Возникает климат терпимости к недостаткам, все-
прощения, минимальной ответственности за свои
поступки. Ведь получается, что руководитель не раз-
глядел «середняков», пропустил их наверх, следова-
тельно, принял некачественное решение. А отвечать
никто и ни за что не желает.

Постепенно власть уплывает у талантливого руко-
водителя из под ног. Им манипулирует его теневой
кабинет — «середняковое» окружение. Управленчес-
кая команда, или свита короля, начинает перековывать
предводителя по образу и подобию своему. Если тот
сопротивляется, -его постепенно убирают.

Проблема управленческой иерархии состоит в неза-
щищенности демократических, талантливых руководите-
лей, которые, как правило, чрезмерно мягкотелы и не
всегда готовы сказать твердое «нет» тем, кто недостоин
повышения. Таким образом, получается, что талантливые
способны продвинуть неталантливых. Бездарности же
пропустят наверх только таких, как они сами. В этом и
состоит асимметрия управленческой иерархии.

Нормально функционирующая организация должна
жестко расправляться с неквалифицированными, непод-
ходящими ей сотрудниками, иначе она не выживет. 253
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Четвертое следствие из тринадцатого закона уп-
равленческой пирамиды звучит так:

по мере продвижения наверх конкуренция за вакан-
сии увеличивается.

Конкуренция за обладание вакансиями в управлен-
ческой иерархии увеличивается снизу вверх. Здесь
работает так называемая «конфликтная вертикаль»,
имеющая своим логическим следствием следующее
утверждение: поскольку конкуренция за обладание
вакансиями нарастает снизу вверх, постольку количе-
ство и глубина конфликтов увеличиваются в том же
направлении. О конфликтах в организации мы погово-
рим особо.

Ужесточение фильтров и сокращение числа при-
тягательных вакансий по мере продвижения вверх по
управленческой иерархии вынуждает людей соревно-
ваться между собой за обладание престижными долж-
ностями. В результате в управленческой пирамиде
складывается весьма причудливый рисунок социаль-
ного взаимодействия, в качестве узоров которого выс-
тупают формы сотрудничества и соперничества, коо-
перации и конфликта, переплетение всевозможных
интриг, слухов и сплетен, подсиживаний, устранения
соперников, временных коалиций врагов-друзей, меж-
подразделенческие стычки и соперничество за выгод-
ные заказы, доминирование, полномочия.

Кроме четырех указанных следствий тринадцато-
го закона иерархии существуют и другие. Так, пятое
следствие гласит:

требования лояльности по отношению к организации
усиливаются с каждым последующим уровнем.

Согласно следствию номер шесть:

с каждым следующим уровнем возрастает степень за-
крытости социальной группы (поэтому наиболее зак-
рытыми оказываются высшие эшелоны управления).

А раз так, то вероятность:
• нисходящей мобильности с каждым уровнем по-

нижается (однажды всплывший, да не утонет ни-
когда),

• а горизонтальной мобильности повышается (подобная
практика получила название пересаживания руково-
дителя из одного кресла в другое, но не на стул).
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В результате действия указанных следствий дирек-
торский корпус формируется по типу клановой органи-
зации. Вырожденным вариантом ее выступает дирек-
торский корпус как мафиозная организация. Мафия —
это псевдоклановая система. В своей высшей и завер-
шенной форме она исповедует нелегитимные способы
добывания средств. В Италии XIX в. эта система исполь-
зовалась крестьянами для защиты чести и достоинства
своих родственников. Будучи мощным механизмом со-
циальной защиты и гарантий мафия «принята на воо-
ружение» и сегодня. Главный закон этой системы —
предпочитать своего чужаку, каким бы хорошим тот ни
оказался. Согласно второму закону, регулирующему ее
жизнь, своего надо наказывать строже, чем чужого.

• Вхождение в закрытую, особенно мафиозную, груп-
пу основано на признании следующих принципов:

• принцип посвященности в общую тайну, которую
ни при каких обстоятельствах нельзя разглашать;

• принцип повязанности общим преступлением, за
которое всех ждет коллективная ответственность;

• принцип круговой поруки, предполагающий по-
мощь и взаимовыручку даже тогда, когда тебе са-
мому грозит опасность;

• принцип общего денежного фонда (общака), кото-
рый зачастую выступает единственным источни-
ком средств существования.

Механизм вознаграждения

Поскольку с каждым последующим уровнем иерар-
хии вакансий становится все меньше, а количество
людей с высокой мотивацией достижения не умень-
шается, то борьба за более высокие позиции постепен-
но усиливается.

Из первого универсально-исторического закона
управления можно вывести два следствия:

1. По мере повышения уровней иерархии конкурен-
ция за обладание высокими позициями возрастает.

2. Поскольку на каждом следующем уровне количе-
ство вакансий сокращается, то коллективное вос-
ходящее перемещение всех желающих становится
невозможным: единственным способом продвиже-
ния оказывается индивидуальная восходящая мо-
бильность.
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Второе следствие подчеркивает важную позитив-
ную функцию индивидуальной мобильности. Во-пер-
вых, такой способ перемещения и продвижения
формирует у человека высоко развитую индивидуали-
стическую психологию, предполагающую, что каждый
имеет право выбрать ту траекторию карьеры, которая
лучше всего соответствует его духовным устремлени-
ям. Во-вторых, каждый берет на себя риск за те по-
следствия, к которым может привести его продвиже-
ние (например, женщины рискуют остаться без семьи,
уделяя все время карьере). В-третьих, каждый, кто
берет на себя индивидуальный риск, должен наделять-
ся правом требовать индивидуально высокое вознаг-
раждение. Топ-менеджмент, будь то правительство или
руководство организации, с гораздо большим желани-
ем И меньшим риском для себя берется вознаграждать
индивидов, а не коллектив. В-четвертых, в иерархичес-
ки устроенном обществе индивиду гораздо легче, чем
коллективу, добиться высокого индивидуального воз-
награждения и получить те блага, которыми распола-
гают верхи. Индивидуальное вознаграждение функци-
онально позитивно для иерархии в целом, поскольку
не требует разрушения существующего строя. Напро-
тив, коллективное приобщение к благам, которыми рас-
полагают верхи, предполагает не только разрушение
существующего строя, но и создание новой системы
распределения ВВП. Именно в этом случае мы гово-
рим о социальной революции. В-пятых, верхи всегда
готовы открыть шлюзы для индивидуального проник-
новения в свои ряды, но никогда не допустят такого
проникновения для коллектива в целом. В-шестых, чем
эффективнее действуют механизмы индивидуального
восхождения и вознаграждения, тем выше вероятность
добиться разобщения низового коллектива и выбрать
из его рядов самых лучших. Более того, топ-менедж-
мент создает подготовительные центры, курсы повы-
шения квалификации, организует стажировки в
лучших компаниях с одной-единственной целью — ин-
тегрировать в свои ряды лучших представителей ниж-
них уровней иерархии.

В нерыночной экономике качество управленческих
решений не измеряется деньгами. Если отношения
между компаниями не диктуются рынком, то рыноч-
ные отношения не могут проникнуть и внутрь органи-
заций. На социалистическом предприятии один цех не
может торговать с другим. Нет рыночных отношений
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и между предприятиями, поскольку они работают на
госзаказ. Государство снабжает Предприятия рабочей
силой, техникой, сырьем, оно же «покупает» готовую
продукцию. Точнее, забирает ее в свое распоряжение,
так как в социалистическом обществе все считается
общенародной собственностью.

Если между объектами отсутствуют рыночные от-
ношения, то между ними нет и конкуренции. Послед-
нюю заменяет другая форма трудового соперниче-
ства — социалистическое соревнование, при котором
служащие берут на себя повышенные обязательства, а
планы выполняются для того, чтобы отчитаться. Побе-
дители премируются, хотя фонд поощрения участни-
ков соцсоревнования чисто символический. Но и его
делят поровну между рядовыми членами коллектива.
Гораздо больший по объему премиальный фонд по
итогам работы предприятия за год делится на нерав-
ные части, основная из которых идет на премирование
начальства. Большая часть оставшихся денег оседает у
начальников среднего уровня. До самого низа пирами-
ды доходит минимум, который делится между значи-
тельным числом работников. Таким образом, дефицит-
ные блага растекаются по всей иерархии в неравных
пропорциях. Даже если бы на каждый уровень иерар-
хии попадала равная доля денег, скажем по 10 млн., то
и тогда их распределение оставалось бы неравным,
поскольку, спускаясь вниз, одна и та же сумма денег
делится на все большее число людей (рис. 5.9).

Видимо, подобный механизм премирования харак-
терен и для рыночного менеджмента. Более того, его
можно рассматривать в качестве универсально-исто-
рического закона, присущего всем обществам во все
исторические эпохи.

Рис. 5.9. Премии, как и другие дефицитные блага,
растекаются по управленческой иерархии в неравных

, пропорциях

9 СОЦИОЛОГИЯ управления
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Объяснение этому надо искать не в присвоении вла-
сти, а в узурпации управленческой верхушкой права рас-
пределять блага по своему усмотрению. Это явление су-
ществует, и его, конечно же, нельзя сбрасывать со счетов.
Однако обнаруживается и другое обстоятельство, о кото-
ром мы уже упоминали. Чем выше уровень пирамиды, тем
ответственнее и весомее принимаемые решения, тем
выше интеллектуальный потенциал и квалификация
субъектов управления, тем существеннее их'вклад в раз-
витие общего бизнеса. Подобная закономерность прису-
ща цивилизованному рыночному обществу. Поскольку оно
исповедует принцип оплаты труда пропорционально тру-
довому вкладу, то топ-менеджеры должны получать боль-
ше менеджеров среднего уровня и рядовых сотрудников.

В условиях рыночного менеджмента такой меха-
низм вознаграждения влияет на поведение руководи-
телей в меньшей степени, поскольку никто не знает,
сколько получает сосед. В административной системе
это влияние больше, так как все про всех знают и остро
реагируют на «несправедливое» (несоциалистическое)
распределение материальных благ.

Чем меньше круг людей, знающих реальное поло-
жение дел с распределением дефицитных благ в орга-
низации, тем:

• больше возможностей у топ-менеджера проявить
себя хозяином на предприятии,

• сильнее степень зависимости и шире круг завися-
щих от менеджера работников,

• выше мотивация приспешников угождать начальству,
• больше возможностей присваивать себе все новые

социальные блага.

Феномен бюрократической тайны базируется на
четкой экономической основе — стремлении людей
ухватить, пользуясь служебным положением, больше,
но так, чтобы об этом никто не узнал.

Искусство сокрытия важной информации, составля-
ющей суть бюрократической тайны, — основа суще-
ствования закрытой группы.

Феномен мотивации
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Как известно, вознаграждение очень тесно связа-

но с проблемой мотивации подчиненных98. Ни для кого
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не секрет, что успех работы любой организации есть
произведение способностей и мотивации ее сотрудни-
ков. Между тем, нередко приходится слышать сетова-
ния руководителей на то, что находящиеся у них в
подчинении команды достигли т. н. «плато продуктив-
ности»: люди работают без должной энергии и энтузи-
азма, активность и предприимчивость уступают место
формальному исполнению обязанностей «от и до», а
некоторые сотрудники и вовсе воспринимают пребы-
вание на рабочем месте как тягостную повинность.
В этом случае специалисты в области менеджмента
единодушно сходятся в своем диагнозе: налицо симп-
томы известной корпоративной болезни, названной
«демотивация работников».

Возникает вопрос: «Где кроются причины столь
серьезного недуга, не только снижающего эффектив-
ность деятельности организации, но и ставящего под
угрозу сам факт ее существования?» Известно, что пас-
сивность и равнодушие персонала не в последнюю
очередь связаны с недостаточной психологической ком-
петентностью самих руководителей, недооценивающих
важность мотивирования подчиненных, а главное —
практически не владеющих приемами мотивирования.
Действительно, зачастую общение с управленцами раз-
ных уровней показывает, что компетенция по показате-
лю «мотивирование» оказывается у них одной из наи-
менее развитых. Простой вопрос: «Как вы мотивируете
своих сотрудников?» — ставит в тупик значительное
число руководителей. Ответы же оставшихся незатей-
ливы и, как правило, сводятся к рассуждениям о пакете
прямых и косвенных выплат.

Между тем в западном менеджменте мотивирова-
ние персонала является одной из ключевых управлен-
ческих компетенций. В той или иной формулировке она
непременно входит в приоритетные стандарты управ-
ленческого поведения, которые должны демонстриро-
вать менеджеры (т. н. корпоративные модели компетен-
ций) ведущих мировых компаний. На Западе убеждены,
что сегодня система управления персоналом немыс-
лима без такой важной составляющей, как мотивация
труда. Каждая компания, серьезно относящаяся к воп-
росам управления персоналом или, по крайней мере,
планирующая свой завтрашний день, старается разра-
ботать собственную систему стимулирования и моти-
вации труда. На основе учета базовых факторов рабо-
чей мотивации (конкретных стимулов эффективной



Теоретический раздел

260

работы) крупные корпорации проводят систематичес-
кие мониторинги «мотивационного фона». Подобные
мониторинга являются непременной составляющей
процедур employee survey (опросов персонала). Если
результаты замеров оказываются настораживающими,
корпоративной верхушкой оперативно предпринима-
ются необходимые меры по усилению мотивации.
Причем далеко не всегда связанные с материальным
стимулированием. По данным экспертов Strategic
Management Journal, эффективные технологии нема-
териального стимулирования позволяют в рамках того
же фонда заработной платы увеличить производитель-
ность труда до 20% и сократить до минимума незапла-
нированную руководством текучесть персонала.

Проблемы, связанные с мотивацией, трудно опре-
делить и еще труднее анализировать. Согласно одной
точке зрения, мотивация включает в себя: 1) направле-
ние поведения индивида; 2) меру усилий индивида
после того, как он выбрал это направление; 3) устойчи-
вость этого поведения, т. е. как долго индивид будет
действовать в данном направлении" . Другая точка
зрения заключается в том, что анализ мотивации дол-
жен быть сосредоточен на факторах, направляющих и
стимулирующих деятельность индивида100. Один тео-
ретик подчеркивает аспект целевой направленности
мотивации101 . Другой утверждает, что мотивация «за-
трагивает область, с которой начинается данное на-
правление деятельности, его силу, его устойчивость,
его направленность и его прекращение, а также како-
го рода субъективные реакции организма сопровож-
дают эту деятельность»'02 . Тщательное изучение всех
этих позиций приводит к следующим выводам: 1) раз-
личия во взглядах на фактор мотивации у разных тео-
ретиков невелики; 2) мотивация относится к поведению
и результативности; 3) в мотивацию включается целе-
вая направленность; 4) мотивация есть результат со-
бытий и процессов, которые являются по отношению
к индивидам как внутренними, так и внешними.

В контексте управления можно дать следующее
определение мотивации:

мотивация — это процесс побуждения себя и дру-
гих к деятельности для достижения личных целей или
целей организации. Мотивация является понятием,
которое мы используем при описании внешних и внут-
ренних сил, воздействующих на индивида и побужда-
ющих его действовать определенным образом. Мы
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используем это понятие для объяснения различий в
интенсивности (напряженности) поведения, определяя
более интенсивное поведение в данном направлении
как результат более высоких ступеней мотивации, а
также для обозначения направления деятельности.
Таким образом, мотивация является разъясняющим
понятием, используемым для выявления сущности
поведения, которое мы наблюдаем.

Оговоримся сразу, что в процессе управления важ-
но уметь различать собственно мотивацию и стимули-
рование, И мотивация, и стимулирование являются
методами управления трудом, однако, они противопо-
ложны по направленности. Мотивирование представ-
ляет собой долговременное воздействие на работника в
целях изменения по заданным параметрам структуры
ценностных ориентации и интересов, формирования
соответствующего мотивационного ядра и развития на
этой основе трудового потенциала (то есть, по существу,
мотивация направлена на изменение существующего
положения вещей). Иными словами, мотивирование
персонала можно определить как процесс регулирова-
ния системы взаимоотношений индивида (работника) с
материально-социальной средой (организация, рабочее
место, коллектив, предмет деятельности, система управ-
ленческих стратегий и политик, применяемого инстру-
ментария и т.п.). В этом случае главную задачу процес-
са мотивирования можно определить как создание
устойчивого позитивного отношения работника к
этой среде, в самом широком ее спектре. Стимулирова-
ние же как тактика решения проблемы является ориен-
тацией на фактическую структуру ценностных ориен-
тации и интересов работника (то есть стимулирование
направлено на закрепление существующего положения).
Однако при этом мотивация и стимулирование взаимно
дополняют друг друга.

Говоря об управлении персоналом как области де-
ятельности, в качестве приоритетной выделяют, как
правило, систему стимулирования труда. Сотруднику в
надежде на то, что он начнет работать продуктивнее и
качественнее, предлагается некоторое поощрение за
требуемый результат или штрафные санкции за низкий
уровень выполнения функциональных обязанностей.
Однако с точки здравого смысла очевидно (и практика
подтверждает это), что не всякий стимул побуждает
сотрудника работать так, как ждет от него компания. Это
объясняется тем, что именно мотив, а не стимул как
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таковой, побуждает и направляет деятельность челове-
ка. Мотивом он станет тогда, когда встретится с «внут-
ренним» миром — потребностью или уже сложившей-
ся (на основании прошлого опыта) системой мотивов.
Поэтому менеджмент организации, и в первую очередь,
специалисты по персоналу, должен думать не столько в
терминах стимулирования, сколько в терминах мотиви-
рования деятельности сотрудников. Только в случае
создания полноценной системы мотивации персонал
компании (на всех уровнях ее структуры) будет заинте-
ресован в достижении корпоративных целей.

Большинство менеджеров сталкивались с задачей
мотивации различных, зачастую непредсказуемых
групп людей. «Пестрота» этих групп выражается в
различном поведении входящих в них индивидов, что
в определенном плане можно свести к различным
потребностям и целям. Потребности — это различные
виды «нехватки» чего-либо, ощущаемой индивидом в
определенный промежуток времени. Виды «нехваток»
могут быть физиологического (например, потребность
в еде), психологического (например, потребность в
самоутверждении) или социального свойства (потреб-
ность в общении).

В принципе потребности можно классифицировать
на первичные и вторичные. Первичные потребности
заложены генетически, являются по природе своей
физиологическими и, как правило, врожденными. Вто-
ричные потребности психологичны и, как правило,
приобретаются с опытом. Поскольку приобретенный
опыт людей различен, их вторичные потребности раз-
личаются в большей степени, чем первичные. Поэтому
именно они проявляют себя как дифференциаторы
индивидов и влияют на формирование целостной лич-
ности человека.

Потребность, осознанная субъектом, принимает
форму интереса, то есть стремления действовать опре-
деленным образом во имя удовлетворения потребности.
Потребность может порождать разные интересы, может
быть удовлетворена различными способами. То, какой
именно интерес будет сформирован на базе определен-
ной потребности, зависит от системы ценностей субъек-
та. Если интерес — это стремление действовать опре-
деленным образом, то мотив — это особое состояние
субъекта, непосредственно предшествующее поведе-
нию, тот смысл, который субъект поведения придает
своим поступкам, выбор способа действий для реализа-
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ции интересов субъекта в конкретных условиях внеш-
ней среды. Структура мотивов трудового поведения
мобильна, подвижна, она гибко реагирует на измене-
ние системы внешних стимулов.

Таким образом, о существовании потребностей
можно судить по поведению людей, поскольку они
служат своего рода «стартером» действия. Поведенчес-
ким проявлением потребности является побуждение,
сконцентрированное на достижении цели. Когда чело-
век достигает определенной цели, его потребность
оказывается удовлетворенной, частично удовлетворен-
ной или неудовлетворенной. Степень удовлетворения,
полученная при достижении поставленной цели, вли-
яет на поведение человека в сходных обстоятельствах
в будущем, В общем случае люди стремятся повторить
то поведение, которое ассоциируется у них с удовлет-
ворением потребности и избегать того, которое ассо-
циируется с недостаточным удовлетворением. Этот
факт известен как закон результата.

В любой дискуссии по вопросам мотиваций оче-
видна важная роль целей. Мотивационный процесс, по
мнению большинства теоретиков, является целенаправ-
ленным. Таким образом, разработку организационной
программы мотивации персонала, как и любой другой
программы, следует начинать с установления цели
(ориентира, критериев), описания результата, который
нужно достичь. Эффективная программа мотивации —
это одновременно и цель, достижение которой позво-
лит более полно раскрыть потенциал каждого сотруд-
ника, и средство для достижения целей организации.

Установление целей позволяет выработать крите-
рии, позволяющие каждому сотруднику оценивать дея-
тельность (свою и других) с четко определенной точки
отсчета. Суть постановки цели — концентрация внима-
ния на достижении желаемых результатов. Цель — это
всегда выбор. Сделав выбор, человек берет на себя
определенные обязательства. Цели играют роль филь-
тра, привлекая нужных людей в организацию. Наличие
целей само по себе задает определенность, ясность
поведения и взаимоотношений в организации. Цели
позволяют ощущать чувство сопричастности к чему-то
значимому, гордости за организацию. Возможность ис-
пользовать цели организации в собственных интересах
и способность воспринимать ее цели как свои собствен-
ные — это тот самый мотив, который нельзя не исполь-
зовать.
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Первоначальная модель мотивационного процес-
са состоит из нескольких взаимосвязанных этапов (см.
рис. 5,10):
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Рис. 5.10. Мотивациотшй процесс: первоначальная модель

Люди ищут пути уменьшения ощущаемой ими
нехватки в удовлетворении потребностей, что являет-
ся импульсом к поиску способов снятия напряжений,
вызываемых ею. Выбирается путь действий, и тем са-
мым появляется целенаправленное поведение. По ис-
течении определенного периода менеджеры оценива-
ют такое поведение. Выполнение работы оценивается
должным образом: с помощью вознаграждения либо
наказания. Полученные результаты анализируются
индивидом, на основе чего происходит переоценка
«нехватки» в потребностях. Это, в свою очередь, спо-
собствует возобновлению процессов и т. д.

Самое сложное для менеджере* — узнать, какими
мотивами руководствуются их подчиненные. Наблюда-
тельные управляющие знают, что манеры поведения и
поступки людей сигнализируют об их мотивационных
потребностях. При этом управляющий должен выпол-
нять правило: фиксировать именно модель поведения
человека, а не отдельные его черты. Модель поведе-
ния — это наиболее часто повторяющийся, а следова-
тельно, характерный для человека набор реакций. Та-
кой набор реакций тесно связан с потребностями.
Именно поэтому по данному набору можно выявить
мотивационный тип подчиненного — и решить, чем
стимулировать его желание работать.

Таким образом, можно утверждать, что процесс
мотивации сложен и неоднозначен. Для того чтобы пред-
сказать с определенной точностью поведение служаще-
го, менеджеру надо иметь некоторое представление о
его целях и действиях, которые он должен предпринять
для их реализации. Многочисленные теории и исследо-
вания по мотивации пытаются объяснить соотношение
поведения и его результатов. В современных исследо-
ваниях теории мотивации разделяются на две базовые
категории: содержательные и процессуальные103.

Содержательные теории мотивации фокусируют-
ся на внутренних факторах индивида, придающих
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импульс, направляющих, поддерживающих и прекра-
щающих данное поведение, а также на идентифика-
ции тех внутренних побуждений или потребностей,
которые заставляют людей действовать определенным
образом. Они пытаются определить специфические
потребности, мотивирующие людей.

Более современные процессуальные теории мотива-
ции позволяют описать и проанализировать то, как пове-
дение получает импульс, направляется, поддерживается
и прекращается, и основываются на выяснении того, ка-
ким образом ведут себя люди с учетом их восприятия и
познания. В таблице 1 обобщены основные характеристи-
ки содержательных и процессуальных теорий мотивации.

Таблица 1

Краткий анализ
содержательных и процессуальных теорий мотивации104

Теоретическая
база

Содержательные
теории

Процессуальные
теории

Теоретические
изыскания

Фокусируются на
внутренних
факторах
индивида,
которые дают
импульс,
направляют,
поддерживают и
прекращают
данное поведение.
Только эти
факторы
подразумеваются
в качестве
переменных

Опьсывают,
объясняют и
анализируют
процессы
импульса,
направления,
поддержания и
прекращения
данного
поведения.

Основатели теории

1, А. Маслоу:
5-уровневая иерархия
потребностей;

2. Кл. Альдерфер:
3-уровневая иерархия
(ERG);

3. Ф.Херцберг;
два главных фактора —
«гигиенические и
мотивационные»;

4. Д. Макклелланд:
три вида потребностей,
приобретаемых на

' основе культуры -
достижение, участие и
власть

1. В. Врум:
вероятностная теория
выбора;

2. Б. Скиннер:
теория «навязывания»,
связанная с
обучением,
вытекающим из
данного поведения;

3. Дж. С. Адаме:
теория равновесия,
базирующаяся на
сравнениях, которые
делает индивид;

4. Э. Локк:
теории системы целей,
согласно которым
поведение определяют
сознательные цели и
намерения

Применение в
менеджменте

Менеджерам
необходимо
знать о
различиях в
потребностях,
намерениях и
целях
подчиненных им
сотрудников
вследствие того,
что многие
индивиды по-
своему
уникальны.

Менеджерам
необходимо
понимание
процесса
мотивации и
того, как
индивиды
делают свой
выбор,
основываясь на
преимуществах,
вознаграждении
и достижении
цели.
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Сравнение четырех содержательных теорий мотивации1 0 5

Таблица 2

^

Tvttnutt

Иерархия
потребнос-
тей
Л. Macioy

ERG -
теория
K.i. Vri.-

Сбитые пр,'<тп.юж-,,!„ч

\ Человеком ллпжег не сама потребность, а степень се i icyjio иле пюре ния
(т.е. ее актуальность).

2. Потребности делятся на пять основных категорий, которые располагаются
по восходящей линии — от «низших» (материальных) до «высших»
(духовных).

У. Критерием иерархии по гребное ген яв тяется доминирование
неудовлетворенных пофсбносюи

4. Индивиды пытаются удовлетворить основные потребности, прежде чем
приступить к удовлетворению пофсбностен высшего порядка.

5 В каждый конкретный момент времени человек будет стремиться к
удовлетворению 1ПЙ потребности, которая дли него является более важной
пли сильной

1. Индивидуальные noipconocni можно расположи! ь и виде иерархии,

(existence) - потребное MI. удовлетворяемые такими факторами, как еда,

пофсбиосгп, удонлемюряемые значимыми общественными и
межличностными огпотснпями;/хкчп (growth) - пофебносги,

индивида.
3. В дополнение к прогресс и вно- последовательному восхождению

присутствует и ре-фсссивмын процесс, связанный с кругиснисм планов и

удалось удовлетворить потребноеiи в pocic, испытывают разочарование и
впоиь сосредоточивают-ся па потребностях низшего порядка.
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Дж. О'Шопессп уi вержласi.
что модель Маслоу HMCCI следующие недостатки:
1 Категории Маслоу непригодны для решения

практических задач: невозможно безоговорочно
объяснил» наблюдаемое поведение ICM ИЛИ ИНЫМ
мотивом.

2. Можно указать на поведение, которое

3, Хо'гя данная иерархии имеет вил модели процесса,
в пей не описывается механизм перехода с одного
уровня па другой.

Кроме тою, чга концепция не ставит вопроса об

Недостаточно исследований, проведенных я
гтолтвержлсшге теории, а имеющиеся примеры
построены на данных анкетирования, что аавит
под сомнение достоверность результатов. Другой
спорный момеп i заключается в том, действтельно ли
люди имеют только три данных уровня нотребносчен.



Двух фак-
торная
модель
Ф. Херц-
берга

Существует две системы факторов трудовой деятельности: 1) система
внутренних уемтш— содержание работы (job content) — достижение,
признание, ответственность, продвижение, собственно работа,
возможность р о с т ; 2) набор внешних условий работы (job conlcxt), т.е.
зарплата, политика компании, гарантии рабочего места, межличностные
отношения, статус, условия труда.

Отсутствие первых не является показателем большой степени
Неудовлетворенности. Однако если они присутствуют и трудовом
процессе, го придают ему сильные мотивацконные стимулы, результатом
чего становится хорошее исполнение работы. Эти факторы называются
факторами удовл&пморемжк'ти, или мотивации.
Наличие вторых необязательно мотивирует индивида. Однако их
отсутствие сказывается на удовлетворенности служащих, так как они
нуждаются в поддержании уровня, который можно назвать отсутствием
неудовлетворенное ги. Эти условия называются факторами
нехчЪклетвореншкти, или гигиеническими (fxiKmojxivu.
Таким образом, удовлетворение от работы является результатом наличии
внутренних стимулов, а состояние неудовлетворенности возникает при
отсутствии внешних факторов.

Интервью с
работниками для
выявления их
отношения
к определенным
моментам работы.

Изложена
в доступных для
понимания
менеджера
терминах.
Выявляет факторы
мотивации, которые
менеджеры могут .
развивать
и использовать.

1. Теория с самого начала основывалась
на исследованиях групп, состоящих из бухгалтеров
и инженеров. Отсюда, сомнение в том, что результат,
полученный на такой узкой исслсдователь-ской базе,
может быть экстраполирован па другие
профессиональные группы.

2. ! 1скоторые исследователи считают, что эта теория
грубо упрощает природу удовлстворе-ния, получаемого
от работы, что ведет к распространению представлении
о том, что менеджер может легко содействовать его
возникновению.

3. Методология, требующая от людей ретроспектив-
ной самооценки.

4. Слишком мало внимания уделяется изучению
прикладного аспекта мотивации и деятельности,
конкретному применению теории. С помощью этой
концепции невозможно объяснить сравнительную
важность различных факторов работы.

Приобре-
таемые
потреб-
ности
Д. Мак-
кле.ишнда

Многие потребности человека приобретаются им благодаря •
соответствующей культуре общества.
Людям присущи три приобретаемые потребности: потребность «
достижении (need lor Achievement) - Adi: потребность к
принадлежности (need (or Affiliation) - Ati; потребность во власти (nect
Гот Power) — Pow.
Pow выражается как желание воздействовать на других людей.
Исследования показали, что наиболее эффективные руководители
организаций обладают, в том числе, и высокими показателями Pow.
Adi удовлетворяется процессом доведения работы ло успешного
завершения. Условия, при которых появляется мотив достижения:
I) готовность человека взять на себя ответственность за конечный исход
дела; 2) наличие четких представлений о том, чем закончится дело, и
каковы будут его результаты: 3) умеренный риск.
Люди с развитой А1Т заинтересованы в наличии компании знакомых,
налаживании дружеских отношений, оказании помощи другим.
Индивид с явно выраженной потребностью имеет стимул для се
удовлетворения посредством соответствующего поведения.

Тематический
оценочный тест
(ТОТ) -
проективный тест,
в котором для
оценки таких
индивидуальных
различий,как
потребность
в достижении,
потребность
в принадлежности и
Потребность во
власти, .

используется анализ
индивидами
рисунков

Если пофсбности
индивида
поддаются
развитию,
то менеджеры
могут влиять на них
путем создания
программы
обучения и
повышения
квалификации
работников,
развивающей их
в направлении,
совпадающем
с целями
организации.

1. Сомнительна целесообразность использования ТОТ
для определения трех уровней потребностей.
Интерпретация результатов теста является сложной
процедурой и требует высокой степени квалификации
исследователя.

2. Недостаточно подтвержден эффект, оказываемый
программами обучения на изменение потребностей,
3. Идея Макклелданда спорна в той се части, где
утверждается постоянность приобретаемых
потребностей. Необходимо исследовать возможность
поддержания потребностей в тсченнсопрсдслснного
периода времени.
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Мы уже упоминали о том, что содержательные те-
ории мотивации сосредоточены на изучении личных
потребностей во имя объяснения удовлетворения от
работы, поведения рабочего и систем вознаграждения.
Эти теории предполагают, что «нехватка» в личных
потребностях обусловливает внутреннюю напряжен-
ность индивида и ведет к соответствующей поведенчес-
кой реакции. Менеджерам для их эффективной работы
содержательные теории мотивации предлагают:

• определить, какие Потребности вызывают требуе-
мое поведение индивида и группы;

• быть в состоянии предложить значительное воз-
награждение, которое поможет работнику удовлет-
ворить свои потребности;

• уметь определять Момент для предложения соот-
ветствующего вознаграждения, оптимизирующего
требуемое поведение;

• не считать, что «нехватка» в личных потребностях
индивида характерна для всех. Люди изменяются
вследствие приобретенного опыта, жизненных со-
бытий, взросления, изменений в окружающей сре-
де и под воздействием других факторов.

Каждая из четырех содержательных теорий объяс-
няет человеческие потребности и поведение с очень
небольшими различиями. Ни одна из них не использу-
ется менеджерами в качестве единственной теории,
объясняющей феномен мотивации. Основное различие
между четырьмя теориями заключается в том, что
Д. Макклелланд выделяет потребности, приобретаемые
под влиянием жизни в обществе; А. Маслоу предлагает
иерархическую систему потребностей; Кл. Альдерфер —
гибкую трехуровневую классификацию, а Ф. Херцберг
обсуждает внутренние и внешние факторы работы.

Не останавливаясь подробно на каждой из этих
теорий, отметим, что все они имеют свои достоинства
(недостатки) и области применения, которые следует
учитывать менеджерам-практикам. В таблице 2 осве-
щены основные характеристики каждой модели.

Очевидно, что, как это обычно бывает при существо-
вании нескольких конкурирующих теорий, ни одна из
них не имеет явно выраженного преимущества перед
другими. Ясно также, что каждая из представленных
теорий может критиковаться из-за методов, используе-
мых для ее проверки, и вытекающих из нее последствий.
Все эти критические замечания показывают, что моти-
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вацию надо воспринимать как вероятностный процесс.
То, что мотивирует данного человека в конкретной си-
туации, может не оказать на него никакого воздействия
в будущем, а также не повлиять на другого человека в
аналогичных условиях. Впоследствии исследователям
стало понятно, что для того, чтобы объяснить механизм
мотивации, необходимо рассмотреть многочисленные
поведенческие аспекты и параметры окружающей сре-
ды. Реализация .этого подхода привела к созданию про-
цессуальных теорий мотивации.

В процессуальных теориях мотивации анализиру-
ется то, как человек распределяет усилия для достиже-
ния различных целей и каким образом он выбирает
конкретный вид поведения. Процессуальные теории не
оспаривают существования потребностей, но считают,
что поведение людей определяется не только ими.
Согласно процессуальным теориям мотивации, пове-
дение личности является также функцией восприятия
ею ожиданий, связанных с данной ситуацией, и воз-
можных последствий выбранного типа поведения.

Существует несколько основных процессуальных
теорий мотивации, каждая из которых имеет опреде-
ленную направленность. Теория подкрепления, ориен-
тированная на производственную среду, фактически
игнорирует понятие индивидуальных потребностей и
установок!06 . Теория ожидания акцентирует внимание
на индивиде, работе и факторах внешней среды; она
признает различия в потребностях, восприятии и убеж-
дениях. Теория справедливости анализирует главным
образом взаимосвязь между оценкой работниками соб-
ственного трудового вклада и их вознаграждением.
Теория постановки целей подчеркивает познаватель-
ный процесс и роль в мотивации сознательного пове-
дения10?. Не останавливаясь подробно на каждой из
вышеупомянутых концепций, рассмотрим кратко две
из них — теорию ожидания и теорию справедливости.

Теория ожидания — одно из наиболее популярных
объяснений мотивации — была разработана известным
канадским психологом, исследователем проблем орга-
низационного поведения Виктором Гарольдом Врумом
(р. 1932), перу которого принадлежат девять моногра-
фий, в том числе книга «Работа и мотивация» (1964),
ставшая поворотным пунктом в развитии теоретичес-
ких взглядов на природу этого феномена.

Концепция, предложенная В. Врумом, исходит из
того, что наличие активной (неудовлетворенной) по-
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требности не является единственным необходимым
условием, мотивирующим человека на достижение
определенной цели. Человек должен также надеяться
на то, что выбранный им тип поведения действительно
приведет к удовлетворению или приобретению жела-
емого. Иными словами, индивид прикладывает усилия
для достижения тех действий, которые: а) ведут к удов-
летворению его потребности; б) имеют наивысшую, по
его мнению, вероятность успеха. Определяя мотива-
цию как процесс, управляющий выбором из альтерна-
тивных форм волевой активности, Врум анализирует,
как человек распределяет собственные усилия для
достижения различных целей и выбирает конкретный
вид поведения, и приходит к выводу, что большая часть
типов поведения находится под волевым контролем
личности и, следовательно, мотивирована.

Врум вводит в свою теорию понятие ожидания или
воспринимаемой вероятности того, что за определенным
действием последует определенный результат. По су-
ществу, ожидание есть субъективная оценка данной
личностью вероятности определенного события, прини-
мающая значения от 0 (нет шансов, что результат про-
изойдет) до + 1 (уверенность в том, что предпринимае-
мые действия будут иметь определенные последствия).

При анализе мотивации теория ожидания подчер-
кивает важность трех взаимосвязей: затраты труда —
результаты; результата: — вознаграждение и валент-
ность (удовлетворенность вознаграждением). Ожида-
ния в отношении затрат труда —- результатов [3-Р],
или результатов первого уровня, — - это соотношение
между затраченными усилиями и полученными резуль-
татами. Результаты первого уровня, обусловленные по-
ведением, ассоциируются с самим рабочим процессом
и включают производительность, абсентеизм, текучесть
рабочей силы и качество продукции. Если люди чув-
ствуют, что прямой связи между затрачиваемыми уси-
лиями и достигаемыми результатами нет, то, согласно
теории ожидания, их мотивация будет ослабевать.

Ожидания в отношении результатов — возна-
граждений (Р-В), или результатов второго уровня, есть
ожидания определенного вознаграждения, получаемо-
го в ответ на достижение некоторого уровня результа-
тивности. Таким образом, результаты второго уровня —
это события (поощрения или наказания), к которым, ве-
роятно, приведут результаты первого уровня. Если че-
ловек не ощущает четкой связи между достигнутыми
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результатами и желаемым вознаграждением, мотива-
ция трудовой деятельности будет ослабевать108.

Валентность (или ценность вознаграждения) —
это предполагаемая (с точки зрения личности) степень
удовлетворения или неудовлетворения, возникающая
вследствие получения определенного вознаграждения.
Поскольку у разных людей потребности и пожелания
в отношении вознаграждения различаются, то конкрет-
ное вознаграждение, предлагаемое в ответ на достиг-
нутые результаты, может и не иметь для них никакой
ценности. Если валентность низка, т. е. ценность полу-
чаемого вознаграждения для человека не слишком
велика, то, согласно теории ожидания, мотивация тру-
довой деятельности будет ослабевать и в этом случае.

Таким образом, если значение любого из перечис-
ленных выше факторов мало, слабой будет и мотива-
ция. Соотношение этих факторов можно выразить
формулой:

Мотивация -
ожидание того, что усилия дадут желаемые

результаты х
ожидание того, что результаты повлекут

за собой ожидаемое вознаграждение х
валентность.

Несмотря на то что применение теории ожидания
в управлении сопровождается некоторыми проблема-
ми, эта концепция предоставляет менеджерам, стремя-
щимся усилить мотивацию сотрудников, целый диапа-
зон возможностей. Поскольку разные люди обладают
различными потребностями, то конкретное вознаграж-
дение они оценивают по-разному. Следовательно, руко-
водство организации должно сопоставить предлагаемое
вознаграждение с потребностями сотрудников и при-
вести их в соответствие. Для эффективной мотивации
менеджер должен установить твердое соотношение
между достигнутыми результатами й вознаграждением
(в связи с этим необходимо предоставлять вознаграж-
дение только за эффективную работу).

Менеджеры должны сформировать высокий, но
реалистичный уровень результатов, ожидаемых от
подчиненных, и внушить им, что они смогут добиться
их, если приложат усилия. То, как работники оценива-
ют свои силы, во многом зависит от того, чего ожидает
от них руководство. Вместе с тем следует помнить, что
сотрудники сумеют достичь уровня результативности, 271



I. Теоретический раздел

272

необходимого для получения ценного вознаграждения,
лишь в том случае, если делегированный им уровень
полномочий, их профессиональные навыки будут дос-
таточны для решения поставленной задачи.

Другое объяснение того, как люди распределяют и
направляют свои усилия во имя достижения поставлен-
ных целей, дает теория справедливости, разработанная
и испытанная американским психологом-исследователем
Дж. С. Адамсом109 . Сущность теории справедливости
состоит в том, что работники субъективно определяют
отношение полученного вознаграждения к затраченным
усилиям, а затем сравнивают собственные усилия и воз-
награждения с усилиями и вознаграждениями лиц, на-
ходящихся в схожих рабочих ситуациях.

Таким образом, теория справедливости исходит из
предположения, согласно которому работники органи-
зации мотивируются желанием получать справедливое
вознаграждение. В целом она изложена посредством
четырех важных терминов:

• личность — человек, воспринимающий справедли-
вость или несправедливость;

• эталон для сравнения — любой человек или груп-
па людей, используемые личностью как эталон для
анализа соотношения вкладов и результатов;

• вклады — характеристики личности, вложенные в
дело;

• результаты — то, что личность получила, выпол-
нив работу.

Справедливость установлена, если сотрудники
обнаружили, что отношения их вкладов (усилий) к по-
лученным результатам (вознаграждению) эквивалент-
ны аналогичным отношениям у других сотрудников.
Если сравнение показывает дисбаланс и несправедли-
вость, т. е. человек считает, что его коллега получил за
такую же работу большее вознаграждение, то у него
возникает психологическое напряжение. В результате
необходимо мотивировать этого сотрудника, снять на-
пряжение и исправить дисбаланс.

Согласно теории справедливости, люди могут вос-
становить баланс или чувство справедливости несколь-
кими способами: изменив уровень затрачиваемых уси-
лий; попытавшись изменить уровень получаемого
вознаграждения; изменив занимаемые позиции, эталон
сравнения или саму ситуацию (последнее возможно
путем ухода с работы). При этом исследования пока-
зывают, что если люди считают, что им переплачива-
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ют, они менее склонны изменять свое поведение и
деятельность 4°.

Заканчивая раздел, посвященный теоретическим
аспектам феномена мотивации, хотелось бы подчерк-
нуть, что каждая из представленных в нем теорий
способна предложить менеджерам определенные при-
емы мотивирования находящихся в их подчинении
сотрудников. Различные элементы этих теорий во мно-
гих отношениях дополняют друг друга. Противоречия,
высказанные разными авторами в части теоретичес-
ких и практических аспектов действующих ныне моти-
вационных моделей, отнюдь не приводят к их полному
отрицанию, наоборот, критические замечания, по наше-
му мнению, направлены главным образом на их совер-
шенствование. Эффективность или жизненность той
или иной модели можно проверить только путем ее
апробации на практике с учетом специфики той среды,
в которой она будет использоваться. Бесспорно одно:
отсутствие мотивационных моделей в организациях
снижает эффективность действующих в них систем
управления и ухудшает социально-экономическую дея-
тельность трудовых коллективов в целом. Поэтому, вме-
сто того чтобы игнорировать этот феномен, менедже-
рам следует играть активную роль в деле мотивирования
и стимулирования своих работников.

Приведем несколько конкретных рекомендаций,
предложенных Дж.Л. Гибсоном, Дж. Иванцевичем и Дж.Х.
Доннелли-мл.'' 1, недооценка которых приводит к упуще-
нию возможностей позитивной мотивации работников:

1. Менеджеры в состоянии воздействовать на моти-
вацию работников. Если необходимо повысить ре-
зультативность труда, менеджеры должны содей-
ствовать созданию атмосферы, способствующей ее
улучшению.

2. Менеджеры обязаны помнить, что в мотивации
имеют значение способности, умения и возможно-
сти. Организация, которая не обеспечивает возмож-
ностей и создает препятствия в виде неудовлетво-
рительного оборудования, плохих условий труда и
неквалифицированных менеджеров, едва ли со-
здаст атмосферу, способствующую общей мотива-
ции и самомотивации.

3. Менеджерам следует проявлять чуткость в отно-
шении изменения потребностей, способностей и 273
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целей работников. При планировании форм моти-
вации следует учитывать индивидуальные разли-
чия работников в предпочтениях вида поощрения.

4. Некоторые индивиды характеризуются высокой
степенью саморегулирования и личной мотивации.
Менеджерам следует попытаться направить такое
поведение в продуктивное русло.

5. Менеджеры способны повлиять на мотивацию своих
работников, выступая в качестве ролевых моделей.

6. Когда работники замечают, что желательных ре-
зультатов можно добиться с помощью продуктив-
ных усилий, это означает, что максимальная часть
стратегии мотивации достигла успеха.

7. Определение целей для непосредственного пове-
дения является важным элементом программы мо-
тивации.

8. Менеджерам следует стремиться поручать сотруд-
никам такие виды работ, которые обеспечивают
справедливость, разумную напряженность; разно-
образие и необходимые возможности для удовлет-
ворения индивидуальных запросов.

Многолетний опыт цивилизованных стран мира
свидетельствует о том, что для активизации человечес-
кого фактора трудовая деятельность должна осуществ-
ляться с полным учетом всего комплекса организа-
ционно-технических и социально-психологических
факторов, обусловленных эволюцией общественных
форм жизни, биологическими особенностями развития
человека, этапами его жизненного цикла. При условии
правильных действий со стороны руководства можно
активизировать личность, ее интеллектуальную, эмо-
циональную и волевую сферы, обеспечить реализацию
интеллектуально-творческих и психофизиологических
возможностей каждого сотрудника. Вопрос лишь в том,
каким образом этого добиться.

Пользуясь метафорой генерального директора
одного крупного предприятия, можно сказать, что мо-
тивация— это «морковка», которая висит перед со-
трудником. Понятно, что морковка отдаляется, когда он
к ней бежит: человек может время от времени от нее
откусывать, но не должен съесть ее целиком! При этом
сам работник зачастую не знает, что может его моти-
вировать, поэтому задача руководителя — понять, что
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представляет собой та самая «морковка» и как ее раз-
местить, чтобы, стремясь к ней, человек решал одно-
временно и свои, и организационные задачи. Осозна-
вая, в общем и целом, необходимость побуждать людей
работать на организацию, руководители традиционно
полагали, что для этого достаточно простого матери-
ального вознаграждения. Однако, несмотря на то, что
материальное вознаграждение, как правило, оказыва-
ется достаточно успешным и эффективным средством
побуждения к работе, представление о том, что деньги
всегда заставляют человека трудиться усерднее, явля-
ется стойким заблуждением.

Опытным руководителям и консультантам извест-
но, что многократное'применение материального воз-
награждения (например, в виде премии) существенно
снижает его действенность и мотивационную нагруз-
ку. Парадоксально, но факт. Почему это происходит?
Да потому, что материальное поощрение — это всего
лишь внешний — по отношению к работе — стимул —
и как таковой оно будет действовать эффективно лишь
при условии "постоянного увеличения, что, разумеется,
невозможно.

В действительности истинные побуждения, застав-
ляющие отдавать работе максимум усилий, определить
трудно, ибо они чрезвычайно сложны. Для того чтобы
понять, как стимулировать человека, необходимо уз-
нать, что именно ценно для него в его работе, какие
факторы оказывают влияние на высоту планки дости-
жений, задаваемой им самому себе, а также что влияет
на интенсивность усилий, прилагаемых им для выпол-
нения поставленных задач.

Пытаясь ответить на эти вопросы, психологи, про-
фессионально занимающиеся решением корпоратив-
ных проблем, пришли к достаточно очевидному (с точки
здравого смысла) выводу, согласно которому професси-
ональный энтузиазм исполнителей зависит прежде все-
го от четырех факторов: 1) уверенности (либо неуверен-
ности) работника в том, что его активность приведет
к запланированному рабочему результату (росту объе-
ма продаж, своевременной разработке нового продук-
та, успешной реализации предпринятого проекта, по-
вышению качества обслуживания клиентов и т. п.);
2) степени уверенности, что достигнутые им успехи
не останутся незамеченными, а будут оценены и воз-
награждены руководством; 3) ценности в глазах работ-
ника самого ожидаемого поощрения и 4) положительно-
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го результата сравнения своего поощрения и поощре-
ния коллег.

Отсюда нетрудно выделить основные причины
демотивации: специалисты будут работать «спустя
рукава» в той мере, в которой они испытывают неуве-
ренность относительно возможности достичь заданных
результатов если они сомневаются, что их эффектив-
ность будет отмечена и вознаграждена, и низко оцени-
вают привлекательность ожидаемого бонуса. Установ-
ление того, в каком из звеньев цепи существует сбой,
позволяет руководителю наметить основные мероприя-
тия по повышению уровня мотивированности своих
сотрудников.

Современная корпоративная психология предлага-
ет широкий спектр технологий управления рабочей
мотивацией. Многое здесь могут сделать сами менед-
жеры, прошедшие обучение в т. н. центрах развития
«Мотивирование подчиненных», организуемых различ-
ными бизнес-школами и тренинговыми фирмами. В хо-
де подготовки менеджеры не только изучают закономер-
ности профессиональной мотивации, но и получают
возможность оценить уровень развитости своего уме-
ния «мотивировать», усилить его, овладеть широким
спектром практических навыков мотивирования и вли-
яния. Другим эффективным способом совершенствова-
ния мотивационной деятельности руководителей выс-
тупает коучинг (от англ. coaching — репетиторство,
инструктаж) — индивидуализированная технология
развития менеджерского потенциала, предусматриваю-
щая диагностику сложившегося у данного управленца
стиля мотивирования, составление совместно с консуль-
тантом плана его совершенствования и отслеживание
достигнутых успехов в ходе периодических сессий.
В отличие от центров развития, рассчитанных на управ-
ленцев самых разных уровней, коучинг адресован в
первую очередь менеджерам высшего звена.

Безусловно, описанные программы дают максималь-
ный эффект, будучи подкрепленными мерами общеорга-
низационного порядка и, в частности, соответствующей
«доводкой» корпоративной культуры организации. Здесь
речь идет главным образом о росте информационной
открытости руководства компании по отношению к ра-
ботникам, гарантиях профессионального обучения и
должностного роста. Иногда, впрочем, мало и этого.
Порой первые лица компании сталкиваются с необходи-
мостью «выстроить» мотивацию всей организации в
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едином направлении, сделав это в максимально сжатые
сроки, сфокусировать общекорпоративные усилия на не-
скольких ключевых направлениях работы, обеспечива-
ющих компании стратегический прорыв.

Приведем несколько достаточно общих рекоменда-
ций, предлагаемых руководителям различных уровней
управления специалистами в области корпоративной
психологии и нацеленных на борьбу с демотивацией и
повышение уровня мотивированности работников орга-
низации:

1) руководитель должен начинать работу по мотиви-
рованию сотрудников уже с момента их прихода в
организацию (на этапе проведения вводных бесед
с вновь привлеченными специалистами необходи-
мо сообщать им об имеющихся ожиданиях относи-
тельно их продуктивности, формировать в них
установку на высокие достижения как непремен-
ную норму жизни организации);

2) несмотря на высоту заданной планки, у работников
всегда должна быть уверенность в ее преодолимос-
ти: в противном случае главным побудительным мо-
тивом для них становится не достижение успеха, а
избежание провала. Усилить веру сотрудников в их
способность выполнить порученное руководитель
сможет, являя собой образец уверенности и энтузи-
азма; введя «табу» на заявления типа: «Нам не уда-
стся повлиять на ход событий» (при этом отнюдь не
следует побуждать людей затушевывать сложность
решаемых проблем, просто необходимо помнить о
том, что сообщение о существующих трудностях и
барьерах всегда должно сопровождаться конкретны-
ми предложениями по их преодолению); не давая
заданий со значительной долей риска и неопреде-
ленности тревожным работникам; организуя специ-
альные системы наставничества, предполагающие
прикрепление к новичкам опытных коллег-настав-
ников,- а также бизнес-обучение. Главное помнить,
что уверенность способствует успеху, а пришедший
успех закрепляет и усиливает профессиональную
уверенность;

3) руководителю следует периодически посещать бэк-
офисные и инфраструктурные подразделения.
Подобные визиты оказывают мощный мотивирую-
щий эффект, являясь для людей свидетельством
внимания к их повседневной работе и позволяя пре-
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одолеть ощущение себя малозначимыми «винтика-
ми» корпоративного механизма, а следовательно,
препятствуя равнодушию к достижениям или не-
поладкам в работе;

4) одной из серьезных болезней крупных организаций
является чрезмерное дробление различных видов и
участков работы: по мере укрупнения компании де-
ятельность большинства ее специалистов и даже
представителей менеджерского звена приобретает
все более и более «усеченный» и рутинный харак-
тер. При этом общеизвестно, что скучная и монотон-
ная работа создает много трудностей, таких как боль-
шая текучесть кадров, низкая производительность
труда и т. п., и непременно снижает уровень мотиви-
рованности работников. В результате организации
стремятся улучшить организацию и планирование
работы, рассматривая возможные варианты ее пе-
рестройки — чередование, расширение, обогащение.
Одним из наиболее эффективных путей повышения
осознанности отношения исполнителей к работе и
их заинтересованности в ее успехе выступает т. н,
«вертикализация» рабочей нагрузки. Речь идет о том,
что менеджеры передают подчиненным часть своих
полномочий и ответственности, расширяя зону их са-
мостоятельности. В результате вчерашние малоини-
циативные исполнители резко «прибавляют в рабо-
те», проникаясь сознанием того, что теперь они могут
участвовать в принятии ответственных решений.
Последнее значительно повышает их профессио-
нальное самоуважение, способствует росту иденти-
фикации с компанией, готовности внести максималь-
ный вклад в ее успехи. Вертикализация нагрузки
позволяет преодолеть и другой серьезный мотива-
ционный барьер, а именно — пресыщение однооб-
разием и рутиной. Она является естественным сред-
ством обогащения содержания работы, поскольку
благодаря ей люди приобретают новые для них на-
выки принятия решений, планирования и контроля.
Следовательно, руководитель должен стремиться
расширять сферу контроля и влияния своих замес-
тителей и помощников, усиливать в глазах подчинен-
ных значимость и ответственность вновь поручае-
мых им заданий, демонстрировать талантливым
сотрудникам, что рассматривает их в качестве пер-
вых кандидатов на выдвижение и т. п.112;
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5) чаще всего профессиональные стимулы работни-
ков носят комплексный характер и не сводятся к
какой-либо единственной форме вознагражде-
ния 1 1 3 . Поэтому для умелого мотивирования под-
чиненных необходимо найти ответы на следующие
вопросы: какие стороны выполняемой работы яв-
ляются для конкретных сотрудников самыми при-
влекательными и почему? А получив ответ, суметь
определить оптимальные для поощрения моменты:
например, некоторые работники нуждаются в си-
стематической эмоциональной поддержке со сто-
роны руководства; для других важнее получить
оценку и признание на заключительном этапе
работы. Нужно помнить и о том, что чрезмерное
увлечение руководителей каким-либо одним моти-
ватором приводит к резкому снижению его дей-
ственности.

В качестве примера можно привести еще множе-
ство различных рекомендаций в области управления
трудовой мотивацией. Однако руководителям не следу-
ет забывать самого главного: эффективное управление
мотивацией, независимо от используемых подходов и
конкретных технологий, отнюдь не предполагает дест-
руктивного манипулирования работниками с целью вы-
жать из них максимум возможного. Задача ответствен-
ного менеджера и специалистов по организационному
поведению иная — сделать структуру профессиональ-
ной мотивации работающих в организации людей бо-
лее зрелой и устойчивой, способствовать гармонизации
интересов компании и отдельных работников.

Мы уже говорили о том, что каждый профессио-
нал неизбежно соотносит весомость своего вклада в
выполнение работы (времени, энергии, опыта и квали-
фикации) с величиной получаемого вознаграждения.
Причем последнее включает в себя не только прямые
выплаты, но и целый ряд других моментов, например,
возможность профессионального и должностного рос-
та, публичное признайие коллег и руководства. Далее
мы поговорим о тех формах мотивации, которые, как
правило, не гарантируются государством и, по суще-
ству, являются продуктом самостоятельной кадровой
политики конкретных организаций114.

Формально все методы мотивации можно разде-
лить на две группы: материальные и нематериальные.
К материальным относятся система заработной платы,
премии и выплаты, участие в прибыли компании, по- 279
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дарки. К нематериальным — различного рода благо-
дарности, пакеты социальных льгот, повышение ста-
туса сотрудника. Вместе с тем, это деление достаточно
условно, так как некоторые способы мотивации можно
отнести сразу к обеим группам, например, пакет соци-
альных льгот может предоставлять определенные ма-
териальные блага. Естественно, что только комплекс
мер, сведенных в единую систему стимулирования
труда, способен оказать должное позитивное влияние
на его эффективность. Именно это и является главной
целью кадрово-мотивационной политики компании.

Не вдаваясь детально в психологию труда, попро-
буем охарактеризовать и оценить методы мотивирова-
ния, применение которых способствует созданию внят-
ных и эффективных систем мотивации труда. Прежде
всего, эффективность труда зависит от его организа-
ции. Существует несколько классических принципов
корректной организации труда, среди которых можно
выделить следующие:

• работа должна иметь смысл, т. е. каждый работник
должен знать, зачем он выполняет свою работу,
четко осознавать ее цели и ощущать значимость ее
выполнения;

• каждый работник должен иметь соответствующим
образом оборудованное рабочее место;

• руководство должно создать на рабочем месте такие
условия труда, которые позволили бы работнику
выполнять свои обязанности наиболее эффективно;

• требования, предъявляемые к работнику, не долж-
ны быть завышенными или заниженными;

• каждый работник должен видеть результат своего
труда и осознавать свой индивидуальный вклад в
коллективную деятельность;

• каждый работник может иметь собственный взгляд
на оптимизацию рабочего времени и процесса: все
рационализаторские предложения должны быть
рассмотрены и должным образом оценены;

• каждый работник должен обладать необходимой
информацией по работе.

Достаточно важный блок системы мотивации тес-
но переплетен с понятием корпоративной культуры,
под которой в большинстве случаев понимается «на-



Глава 5. Универсально-исторические законы иерархии

бор наиболее важных предположений, принимаемых
членами организации и получающих выражение в
заявляемых организацией ценностях, задающих людям
ориентиры их поведения и действий»115. Сотрудники
компании должны чувствовать уверенность в завтраш-
нем дне, которая формируется под воздействием ста-
бильности предприятия, заботы о персонале, достаточ-
ного уровня заработной платы и регулярности ее
получения, системы социальных льгот.

Существенную роль в системе мотивирования труда
играет комплекс социальных льгот (социальный пакет),
или так называемый «стимулирующий» набор дополни-
тельных благ, гарантий, компенсаций, не входящих в
систему оплаты труда (в СССР подобный набор называл-
ся «социальным обеспечением трудящихся»). Спектр
подобных льгот чрезвычайно широк, поскольку зависит
только от фантазии руководства конкретной организации.
Наиболее популярные составляющие социальных паке-
тов — организация бесплатного или льготного питания
сотрудников, оплата проезда на работу, дополнительная
медицинская страховка, дополнительное негосударствен-
ное пенсионное страхование, страхование от несчастных
случаев во время выполнения служебных обязанностей,
оплата обучения сотрудника и предоставление ему воз-
можности повышать профессиональные навыки, оплата
поднайма жилья, предоставление ссуд на приобретение
жилья, оплата отдыха и занятий спортом и др. Достаточ-
но прогрессивна и интересна такая форма, как «банк
отпусков», аккумулирующий в себе дни планового отпус-
ка, часы переработки, отгулы и пр. Банк отпусков позво-
ляет работнику планировать свой отдых самостоятельно
и использовать выходные дни максимально полезно для
себя, согласуй это с руководством.

Говоря об эффективности стимулирующего воздей-
ствия и «затратности» различных видов социальных
льгот, применим комплексную оценку их по признаку
«эффективно— дешево». В этом случае на первое ме-
сто, по мнению специалистов, выходят медицинское
обслуживание и выдача ссуд; на второе — оплата про-
езда. Далее, в порядке убывания — страхование, пита-
ние, обучение и др.

Немаловажным условием для повышения эффектив-
ности мотивирования труда являются ясно видимые
перспективы карьерного роста сотрудника. В компани-
ях, дорожащих своими кадрами и стремящихся идти в
ногу со временем, существует такое понятие как планиро- 281
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вание карьеры: сотрудники периодически составляют
план личной карьеры, планируют для себя желаемые
результаты на определенный период и определяют пути
их достижения. При этом изменения в статусе сотрудни-
ка не обязательно должны быть значимыми, с точки зре-
ния должностной иерархии компании: это может быть
повышение статуса (разряда) в рамках одной должности,
что само по себе является признанием заслуг сотрудни-
ка, но не влечет за собой заметного повышения оплаты
его труда. Ротация кадров не обязательно должна прохо-
дить по вертикали, достаточно эффективно и горизонталь-
ное перемещение сотрудников.

В целом, формируя систему мотивации труда, ру-
ководителю организации необходимо предпринять
следующие шаги:

1) провести исследование и анализ рынка труда на
интересующем его сегменте рынка;

2) определить необходимый и возможный список со-
циальных льгот, который может быть сведен в еди-
ную систему и должен положительно повлиять на
общую картину состояния производительности
труда в компании;

3) по необходимости ранжировать предоставляемые
льготы по иерархической системе предприятия
(чем выше статус, тем более значимы предоставля-
емые льготы);

4)определить источники финансирования соци-
альных программ, так как система должна функ-
ционировать достаточно четко и носить регуляр-
ный характер.

Нельзя утверждать, что эти шаги неоспоримы и
должны восприниматься как аксиома: каждый руково-
дитель имеет свой взгляд на пути формирования сис-
темы мотивации, а конкретная организация создает эту
систему, исходя из своих индивидуальных особеннос-
тей. Однако какие бы шаги ни предпринимались, об-
щий смысл будет в целом идентичен вышесказанному.

Говоря о мотивации как о системе стимулирования
труда, нельзя не отметить тот факт, что помимо позитив-
ных методов повышения эффективности труда, существу-
ют и негативные. Обычно они представлены разного рода
наказаниями, штрафами 1 1 6 . Наказание— сложнейший
способ активизации человеческой деятельности, но от-
дельные руководители считают, что это лучшее и самое
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простое средство мобилизации трудовых усилий. Прак-
тика показывает, однако, что применение такого подхода
оправданно лишь в комплексе с позитивными методами:
в результате формируется так называемая система «кнута
и пряника», важным условием эффективности которой
является прозрачность механизмов ее работы. Иными
словами, каждое взыскание, моральное или материаль-
ное, должно накладываться обоснованно и быть понят-
ным самому сотруднику.
, Основой для применения наказания является кон-
фликтная ситуация. Однако не при всяком нарушении
дисциплины следует наказывать подчиненных: нередко
бывает достаточно ограничиться требованием. Мера
наказания должна быть всегда строго индивидуальна,
как индивидуальны и психические особенности людей,
и причины их проступков. Весомость наказания зави-
сит от взаимоотношений подчиненного с руководителем.
Даже к мягкому порицанию авторитетного, уважаемого
начальника относятся болезненно. И, наоборот, заслу-
женное наказание со стороны малоавторитетного руко-
водителя воспринимается как придирчивость и неспра-
ведливость.

Постоянное применение одной и той же формы
наказания притупляет его силу, неожиданное, непри-
вычное наказание обычно действует лучше, чем самое
строгое, но привычное. Необходимо учитывать, что
разных работников необходимо наказывать по-разно-
му, принимая в расчет уровень их общей культуры,
знаний, индивидуальные особенности. Вместе с тем
никогда не следует забывать, что поощрение — более
весомая, чем наказание, мера воздействия, а регуляр-
ное применение поощрений предупреждает необходи-
мость вынесения наказаний.

Проблемы мотивации трудового поведения стоят
достаточно остро для любых стран, типов экономики,
предприятий и организаций. Рассматривая тенденции
формирования трудового поведения в условиях кризис-
ных, в частности российского, обществ, необходимо
отметить особенности существующей здесь мотиваци-
онной структуры. Резкая дифференциация, стратифи-
кация наемного персонала по степени конкурентоспо-
собности, проявляющаяся в статусе занятости, размере
заработка и различной структуре мотивов труда у со-
циально-профессиональных групп, занимающих раз-
ное место в «иерархии работников», выражается в том,
что наиболее квалифицированные и востребованные 283



I. Теоретический раздел

работники стремятся не только получать высокую за-
работную плату, но и повышать при этом свой профес-
сиональный и должностной статус, иметь интересную,
перспективную работу. Работники со средним и низ-
ким уровнем конкурентоспособности вынуждены —
ради сохранения рабочего места — мириться с усло-
виями приложения своего труда, которые не вполне их
удовлетворяют, становясь носителями особого «вынуж-
денного» типа мотивации. Однако бывают ситуации,
когда и работники с достаточно высоким уровнем про-
фессионализма также проявляют «вынужденный» тип
мотивации. Это происходит, например, в монофункци-
ональных городах, где практически единственным
местом трудоустройства является одно градообразую-
щее предприятие, а возможности смены места житель-
ства и работы ограничены.

Таким образом, можно утверждать, что в условиях
кризиса отчетливой тенденцией является распростра-
нение «вынужденной» мотивации. В то же время для
эффективной работы и выхода из кризисной ситуации
необходимы совершенно иные, действенные механиз-
мы мотивации наемного персонала, ведь умение моти-
вировать подчиненных — сердцевина менеджерского
искусства, научившись которому, руководители смогут
достичь больших успехов и помочь своим организаци-
ям прийти к намеченным целям.



Глава 6
ВЛАСТЬ и СОЦИАЛЬНЫЙ КОНТРОЛЬ

Социальная природа власти

Поскольку власть реализуется одним человеком по
отношению к другим людям, причем и те и другие
рассматриваются как представители больших соци-
альных групп, она затрагивает социальные отношения,
являясь, по существу, одним из видов этих отношений.
Речь идет о социальных отношениях власти или власт-
ных отношениях.

Мы часто пользуемся словом «власть», не особенно
задумываясь над его смыслом. Однако при ближайшем
рассмотрении содержание этого понятия оказывается
далеко неоднозначным. Когда мы говорим о власти, то
чаще всего думаем о политике. Тем не менее власть
касается каждого из нас и в повседневной жизни. Если
нам приходится кому-то подчиняться, то делаем мы это
потому, что он (или она) обладает над нами властью.
Родители, преподаватели, милиционер, тренер иногда
заставляют нас делать то, что они считают нужным, не
спрашивая, хотим мы этого или нет. И мы подчиняемся,
поскольку каждый из них имеет над нами власть.

Термин «власть» широко используется не только в
научной литературе, но и в обыденном языке. Так, на-
пример, по-французски le pouvoir — это не только власть
в обыденном смысле этого слова, но и синоним цент-
рального правительства; по-английски the power — это,
помимо всего прочего, еще и держава, государство;
немецкое слово die Gewalt используется для обозначе-
ния мощи, а также насилия. Наконец, в русском языке
слово «.власть» зачастую оказывается синонимом на- 285
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чальства, а термин «власти» (во множественном числе)
обозначает властные органы государства, Любопытно,
что в чешском языке слово vlast означает родина, оте-
чество, а собственно политическая власть, равно как и
мощь, выражаются словом тос. Что же касается влас-
тей, то они именуются urady, а власти предержащие,
правительство — vlada.

Мы уже поняли, что слово «власть» имеет отноше-
ние не только к науке или политическому дискурсу. Оно
широко употребляется и в обыденном языке, в том чис-
ле и в качестве метафоры. Так, мы говорим о власти
музыки, нищеты, любовных чар. Рассуждая о влиянии,
авторитете или мощи, мы зачастую подразумеваем под
ними именно власть. М.В. Ильин и А.Ю. Мельвиль как-
то заметили, что слоаа власть, мощь, сила, влияние,
богатство, нормы, права, полномочия и т. п. стоят в од-
ном синонимическом ряду. Мощь и силу объединяют с
властью особые качества — способность к некоему делу,
свершению. Влияние, богатство, нормы (и даже навыки,
обычаи) являют собой некое подобие власти, но реали-
зуемой по-другому и в иных отношениях. Наконец,
права, полномочия, авторитет — суть некие неотъемле-
мые дополнения (и в этом смысле — продолжения) вла-
сти, ее инструменты или условия осуществления117.

Оказывается, власть и владение, равно как и упо-
минавшееся нами немецкий термин die Gewalt — сло-
ва однокоренные, демонстрирующие, что власть, как и
имущество, можно утрачивать, передавать, получать и
делить. Вместе с тем, власть может рассматриваться в
качестве функции, и в этом случае она уже не может
быть монополизирована одним лицом. Более того —
функция начинает возвышаться над людьми, делает их
своего рода заложниками структурных отношений,
предопределенных традициями и навыками полити-
ческого взаимодействия. Власть как бы отчуждается от
лица и становится «личиной» — ролью и той сюжет-
ной линией, которые Приходится разыгрывать1'8,

Власть возникает в тех случаях, когда люди, ока-
завшись в сложных ситуациях, устремляются к взаи-
модействию и, способствуя преодолению беспорядка,
учреждают специальные органы управления или сами
берут на себя подобные обязательства. Снято немало
фильмов о том, как подростки или взрослые, потерпев-
шие, например, крушение парохода (дирижабля, само-
лета) и оказавшиеся одни на необитаемом острове или
в труднодоступном месте, выдвигали из своей среды
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руководителя (в ряде случаев он захватывал власть) и
разрабатывали правила совместного поведения.

Власть — явление многомерное. С давних времен
феномен власти и неравенство ее распределения меж-
ду людьми, социальными группами и государственны-
ми институтами порождали столько объяснений, обосно-
ваний и сомнений, сколько едва ли вызывало какое-либо
другое явление. Мыслители начали задумываться о
природе, власти давно, но до сих пор не дали согласо-
ванного и единственно утвердившегося в науке опреде-
ления. Для одних власть — особого рода влияние, для
других — способность к достижению определенных
целей, для третьих — возможность использования тех
или иных средств, для четвертых — особое отношение
между управляемым и управляющим и т. д. Некоторые
авторы связывают власть с подчинением, приказанием
или с зависимостью, обезличенной волей обстоятельств,
а то и с взаимозависимостью. Выдающийся американ-
ский социолог Т. Парсонс полагал, что власть— симво-
лический посредник, аналогичный деньгам, которые
сами по себе «ничего не стоят», но принимаются в
ожидании, что они смогут впоследствии «кассировать-
ся». Согласно определению Б. Рассела, любое достиже-
ние намеченного результата действия уже есть прояв-
ление власти — независимо от того, приводит такое
достижение к столкновению с другими людьми или нет.

Понятию власти свойствен легкий негативный
налет, ибо она обычно ассоциируется с представлени-
ями о принуждении, угнетении, насилии или неспра-
ведливом господстве. Многие видели в ней источник
всего самого низменного и злого. Итак было, начиная
с Античности. В одном из диалогов Платона говорится:
«Нет человеческой души, которая выстоит искушение
властью». В 1887 г. британский политик лорд Актон
произнес схожую по смыслу фразу, ставшую крыла-
той: «Власть склонна к коррупции, а абсолютная власть
коррумпируется абсолютно».

Однако не менее часто это понятие используют для
обозначения позитивных или по крайней мере нейт-
рально оцениваемых явлений, таких как законное ру-
ководство, авторитет, признанное лидерство, влия-
ние, воспитание, примирение интересов, групповая
солидарность. Для Т. Гоббса, например, власть означа-
ла средство достижения будущих благ, а сама жизнь
рассматривалась им не более чем путь к осуществле-
нию своей мечты, т. е. вечное и неустанное стремле- 287
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ние к власти, прекращающееся лишь со смертью.
«Могущество человека есть его наличные средства
достигнуть в будущем некоего видимого блага. Власть
человека, если рассматривать ее универсально, состо-
ит в его нынешних возможностях овладеть очевидны-
ми будущими благами», — писал Т. Гоббс.

Два века спустя А. Гамильтон119 задал риторичес-
кий вопрос: «Что есть власть, как не способность или
дар что-либо совершить». Вопрос не требовал ответа,
поскольку предполагал, что сущность власти в том и
состоит, что она открывает путь для любого человека,
одаренного способностями и энергией изменять обще-
ственные институты во благо людям.

В начале XX в. М. Вебер определял власть как воз-
можность индивида осуществить свою волю вопреки
сопротивлению других. Вебер напоминал, что в зависи-
мости от ситуации говорят о власти отца над детьми, о
власти денежного мешка, о власти юридической, духов-
ной, экономической и т. д. Но в первую очередь под вла-
стью подразумевают высшую государственную власть.
В середине того же столетия бихевиористы Г. Лассуэлл
и А. Каплан рассматривали применение власти как акты,
воздействующие на кого-либо или предопределяющие
действия других. Позже известный американский поли-
толог Р. Даль утверждал, что власть дает возможность
одному человеку заставить другого делать то, что он не
сделал бы по своей воле. По существу, Даль повторил
своими словами высказывание М. Вебера.

Немецкий и американский психолог К. Левин пи-
сал: «Власть b над а можно определить, ...как отношение
максимальной силы воздействия Ь на а... к максималь-
ному сопротивлению со стороны а». Несколько раньше
немецкий философ и социолог X. Арендт12о отмечала,
что власть принадлежит не одному человеку, но лишь
группе людей, действующих совместно: «Власть, —
писала она, — означает способность человека не столько
действовать самому, сколько взаимодействовать с дру-
гими людьми. Власть не является собственностью одно-
го индивида — она принадлежит группе до тех пор, пока
эта группа действует согласованно» 121. Власть генери-
руется, только при условии и только тогда, когда люди
общаются друг с другом и взаимодействуют в тех или
иных общих делах.

Возражая Арендт, С. Луке утверждал, что в основе
всех определений власти лежит примитивное пред-
ставление, согласно которому а тем или иным образом
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воздействует на Ы22. П. Моррисе полагал, что власть —
это не просто способ воздействия на кого-либо или что-
либо, а действие как процесс, направленный на измене-
ние (кого-либо или чего-либо). О том же говорит совре-
менный британский социолог Э. Гидденс, который пишет,
что обладание властью означает способность менять
порядок вещей. Знаменитый американский политолог и
теоретик управления, лауреат Нобелевской премии по
экономике ГЛ Саймон утверждал, что без коммуникации
не существовало бы ни власти, ни влияния, понимая
коммуникацию в широком смысле этого слова, а не толь-
ко как речевое взаимодействие. По мысли X. Хекхаузе-
на, о власти можно говорить тогда, когда кто-либо оказы-
вается в состоянии побудить другого, сделать нечто, чего
этот другой не стал бы делать сам123.

Блестящая формула М. Вебера, в которой власть
рассматривается как возможности или способности
навязывать свою волю помимо желания других людей
включает в себя понятие «способности» и «возможнос-
ти». То или иное действие можно назвать проявлением
власти, если оно побуждает человека (людей) делать что-
то, чего они не сделали бы по своей воле. Находясь на
перекрестке, регулировщик с помощью свистка, жезла
и т. п. заставляет шофера сделать то, чего тот не сделал
бы самостоятельно: остановиться, повернуть направо
или налево. Полицейский дает команду (автомобилист
ей подчиняется или нет), но это— команда, приказ, а не
просьба или предложение. Полицейский наделен «воз-
можностями» приказывать благодаря своему должнос-
тному положению. Кроме того, он имеет определенные
«способности», которые даны ему от природы и усиле-
ны в результате профессиональной подготовки.

По мнению С. Лукса, обладание властью равносиль-
но тому, что от кого-то или чего-то зависят результаты
или последствия совершенных действий, влияющие на
существование и/или интересы людей и обстоятельств.
Например, мощное землетрясение или шторм могут стать
причиной серьезных разрушений. Но они, в отличие от
политических потрясений, происходят стихийно, хотя и
затрагивают интересы людей; явления природы суще-
ствуют, но в них нет «намерения», они случайны, и о них
нельзя судить в категориях моральной ответственнос-
ти 1 2 4. «Совсем иное дело — политические деятели или
группы. Они, в отличие от бурь и землетрясений, обла-
дают целым набором специфических человеческих сил
или возможностей: убеждать, приводить доводы, рефлек-
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сировать, общаться, предвидеть результаты действий и
мер (хотя бы некоторые), оценивать последствия и изме-
нять поведение в зависимости от такой оценки. В этом и
состоит уникальность «власти» в человеческом обществе:
концепция власти рассматривается с точки зрения мо-
рали. Именно эти человеческие возможности и силы ста-
новятся основой того, что мы придаем моральный и по-
литический смысл понятию власти»125.

С. Луке отмечает, что в основе идеи власти лежит
весьма простая посылка: один индивид каким-то обра-
зом воздействует на другого. Однако не всякое воздей-
ствие можно считать применением власти. Мы ежед-
невно оказываем множество воздействий, но далеко не
все из них можно отнести к проявлениям власти. Л»125.
полагает, что власть — не просто обыденное, а мораль-
но значимое или нетривиальное действие: проявить
свою власть по отношению к кому-либо — значит зат-
ронуть его интересы, а точнее говоря, пойти против его
воли, покуситься на его автономность 126.

Б. Рассел рассматривал власть как фундаментальное,
объединяющее все социальные науки объяснительное
понятие, аналогичное понятию энергии в физике. Теоре-
тически политологи склонны рассматривать власть по-
литических деятелей как действие, направленное на что-
то, а не как господство над кем-то. Мало кто сомневается,
например, в том, что президент США в полной мере
обладает политической властью. И все же американский
ученый, автор книги «Власть президента» (1960) Р. Ней-
штадт считает, что президентская власть — это преиму-
щественно власть убеждать, притом что убеждение —
обоюдный процесс, а власть убеждать есть власть дости-
гать соглашения.

Согласно Е. Вятру, понятие «власть» подразумева-
ет наличие следующих элементов:

• не менее двух партнеров;
• приказа (выражения своей воли по отношению к

тому, над кем осуществляется власть, сопровожда-
емого угрозой применения санкций);

• подчинения (согласия выполнить приказ и реаль-
ного действия по осуществлению своего намерения);

• административных норм, устанавливающих, что
отдающий приказы имеет на это право, а тот, кого
эти приказы касаются, обязан подчиниться.

Различные концепции власти нельзя считать взаи-
моисключающими, ибо они фиксируют разные аспекты
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этого феномена и не пытаются вытеснить друг друга.
В современной политологической литературе выделяют
как минимум три аспекта (или измерения) власти:

• директивный аспект, в соответствии с которым
власть понимается как господство, обеспечиваю-
щее выполнение приказа, директивы. Как раз в
этом смысле и говорят о властях предержащих,
т. е. о высшей для данного общества (сообщества)
властной инстанции, отдающей обязательные для
исполнения приказания;

• функциональный аспект, т. е. понимание власти как
способности и умения реализовать функцию обще-
ственного управления;

• коммуникативный аспект власти, связанный с тем,
что власть так или иначе реализуется через обще-
ние и язык, понятный обеим сторонам.

При этом директивный аспект власти как принуж-
дения к исполнению воли приказывающего обычно
считается основополагающим12?.

Понятие власти применяется для обозначения либо
способности людей (социальных групп, классов) присва-
ивать себе волю других людей путем ограничения их
свободы (К. Маркс), либо отношений, возникающих в
результате, с одной стороны, реализации этой способно-
сти, а- с другой — готовности людей подчиняться распо-
ряжениям (М. Вебер), либо фактической способности
людей, групп, подразделений, отдельных ролевых пози-
ций программировать и модифицировать поведение и
деятельность других людей на основе системы средств
(правовых, экономических, психологических, социокуль-
турных, силовых) во имя достижения определенных це-
лей. В большинстве концепций власть в организации
рассматривается как проявление права или фактичес-
кой способности одних людей, прежде всего должност-
ных лиц, обеспечивать «повиновение» других людей.

Таким образом, итог властных отношений заклю-
чается в том, что одни играют роль руководителей, а
другие— подчиненных128. Дадим следующее «рабочее»
определение власти в организации: власть — это воз-
можность влиять на поведение других.

Априорно предполагается, что обладание властью
подразумевает возможность навязывать свою волю,
независимо от чувств, желаний и способностей друго-
го лица. Вместе с тем влияние (или любое поведение
одного индивида, которое вносит изменения в поведе-
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ние, отношения, ощущения и т. п. другого индивида) и
власть в равной мере зависят от личности, на которую
оказывается влияние, а также от ситуации и способно-
стей руководителя. В условиях организации, например,
власть только отчасти определяется иерархией. Объем
власти, которым обладает тот или иной человек в кон-
кретной ситуации, определяется также и степенью его
зависимости от другого лица: чем она больше, тем
могущественнее власть этого лица. Именно поэтому в
некоторых ситуациях и подчиненные могут иметь
власть над руководителем, зависящим от них в таких
вопросах, как необходимая для принятия решений
информация, неформальные контакты с сотрудниками
других подразделений и т. п.

Очевидно, что для того чтобы руководить, необходи-
мо влиять, а чтобы влиять — необходимо иметь основу
власти. Иными словами, функция власти проявляется в
управлении через вполне определенные каналы. Аме-
риканские исследователи в области власти и лидерства
Дж. Френч и Б. Равен разработали удобную классифи-
кацию основ власти, включающую пять основных ее
форм129:

1) власть, основанная на принуждении, предусматри-
вает способность наказывать сотрудников за непод-
чинение. При этом исполнитель верит, что влияю-
щий имеет возможность наказывать таким образом,
который помешает удовлетворению его насущной
потребности; например, может заблокировать про-
движение по службе;

2) власть, основанная на вознаграждении. В данном
случае личность получает власть за счет своей воз-
можности назначить вознаграждение, а исполни-
тель верит, что влияющий имеет возможность удов-
летворить насущную потребность или доставить
удовольствие;

3) экспертная власть (влияние посредством высоко-
го профессионализма). Как правило, руководители
добиваются этого типа власти, благодаря своим ви-
димым достижениям: исполнитель представляет,
что влияющий обладает особым экспертным зна-
нием в отношении данного проекта или проблемы,
и принимает на веру ценность этих знаний;

4) эталонная власть (власть примера). Здесь речь идет
о влиянии, основанном на харизме — власти не
логики или давней традиции, а силы личных качеств
или способностей лидерм Власть примера, или ха-
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ризматическое влияние, определяется отождествле-
нием исполнителя с лидером или влечением к нему.
На уровне подсознания исполнитель ждет, что под-
чинение сделает его похожим на лидера или по
крайней мере вызовет к нему уважение130;

5) законная (легитимная) власть. В данном случае
исполнитель верит, что влияющий имеет право от-
давать приказания, а его (ее) долг — подчиняться
им. Законную власть очень часто называют тради-
ционной, подразумевая под ней способность лич-
ности оказывать влияние на деятельность других
людей благодаря своему служебному положению.

Каждая из вышеперечисленных форм власти имеет
свои достоинства и недостатки. Так, власть, основанная
на принуждении, или влияние посредством страха, мо-
жет быть использована и фактически используется в
современных организациях, но не часто, поскольку, для
того чтобы использовать такой инструмент, как страх,
необходимо иметь эффективную систему контроля, со-
здать которую нелегко и недешево. Кроме того, исследо-
вания показывают, что организации, где используется
этот тип власти, как правило, характеризуются менее
высокой производительностью труда и более низким
качеством продукции. Власть, основанная на вознаграж-
дении, будет действенна только при условии, что руково-
дитель сможет правильно определить ценное, с точки
зрения исполнителя, вознаграждение и фактически пред-
ложить его. Однако на практике возможность выдавать
вознаграждения сталкивается с массой ограничений.
Любая организация действует в условиях жесткой огра-
ниченности ресурсов, а посему может выделить на по-
ощрение персонала строго определенное их количество.
Влияние же с помощью традиции вообще возможно лишь
тогда, когда нормы культуры, внешние по отношению к
организации, поддерживают точку зрения, согласно ко-
торой подчинение начальству является желаемым пове-
дением. "Кроме того, безоглядное использование легитим-
ной власти способно породить в организации серьезные
проблемы (недостаточное использование человеческого
потенциала, снижение производительности труда, рост
неудовлетворенности работников) и даже поставить ее
перед проблемой выживания в условиях быстро меняю-
щейся внешней среды.

Для выбора адекватного и эффективного канала
использования собственной власти английские теоре- 2ВЗ
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тики менеджмента рекомендуют учитывать степень
зрелости рабочей группы, а также опытность работни-
ков. По степени зрелости все работники делятся на
четыре группы, и использование каналов власти в про-
цессе взаимодействия осуществляется в соответствии с
этой градацией. Так, подчиненные с низким уровнем
зрелости нуждаются В постоянной коррекции, поэтому
менеджеру, наряду с другими средствами побуждения,
приходится использовать здесь и силу принуждения.

На переходном — от первой фазы зрелости ко вто-
рой — рубеже директивное управление, а также и
принуждение бывают еще необходимы. Однако здесь
обнаруживает себя канал личных связей менеджера.
Подчиненные, осознавшие связи и престиж руководи-
теля за пределами своей группы, практически добро-
вольно отказываются от строптивости и принимают
форму подчинения. На втором уровне зрелости они
целиком переключаются на поиск вознаграждений.

На третьем уровне зрелости открываются возмож-
ности для проявления власти авторитета и должност-
ного положения. Обычно руководитель действует здесь,
поддерживая хорошие личные взаимоотношения с
подчиненными, демонстрируя им свое нравственное
кредо, «зажигая» их собственным примером.

На четвертом уровне зрелости наиболее эффектив-
но проявляет себя власть компетенции. «Зрелому» под-
чиненному не требуется ни директив, ни указаний. Та-
кой подчиненный хочет и может выполнять задачи самой
высокой сложности. Он лишь ждет от руководителя нуж-
ного совета и профессионально ценной консультации.
И если руководитель сумеет сделать это вовремя, подчи-
ненный оценит его действия по достоинству.

Власть определяется прежде всего структурой орга-
низации, обеспечивающей распределение полномочий
в принятии решений в соответствии с занимаемой дол-
жностью. Кроме того она устанавливает характер об-
щения и направленность потоков информации. Следо-
вательно, организационная структура создает основы
официальной власти и обеспечивает полномочиями для
принятия и выполнения определенных решений.
Р. Кантер вполне убедительно доказывает, что власть по-
является благодаря двум факторам:

1) доступу к ресурсам, информации и материально-
техническому обеспечению;

2) способности установить сотрудничество с други-
ми для выполнения поставленной задачи13'.
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Многие люди считают, что власть реализуется толь-
ко в одном направлении: сверху — вниз. Однако власт-
ные функции в организации могут осуществляться и
по направлению снизу — вверх. В процессе изучения
легитимной власти было установлено, что лица, зани-
мающие более высокое служебное положение, могут
реализовать столько власти, сколько могут принять ее
лица, занимающие служебное положение низшего
уровня (подчиненные). Отсюда возникает проблема
баланса власти. Наличие власти у подчиненных зави-
сит от их компетентности, служебного положения,
информированности и возможности контролировать
значимую организационную информацию.

Таким образом, власть — это форма социальных
отношений, которая характеризуется способностью
влиять на поведение других не благодаря выдающим-
ся качествам личности влияющего, а посредством ад-
министративно-правовых механизмов, таких, напри-
мер, как занимаемое положение, должность, место в
организации. Система власти включает в себя отноше-
ния господства и подчинения, субординации (много-
уровневого подчинения) и иерархии. Если авторитет —
это прежде всего добровольное подчинение личности,
то власть— вынужденное (но не принудительное) под-
чинение безличным правилам. Добровольное уважение
базируется на внутренней мотивации, признательнос-
ти, побуждении, привязанности. Напротив, формаль-
ное подчинение власти основано на юридических за-
конах, действии социального контроля и санкций.
Когда человек имеет дело с авторитетом, он волен
подчиняться или не подчиняться ему. Неподчинение
же в системе власти карается и расценивается как
отклоняющееся поведение. Иногда власть понимают,
как законное право принимать ключевые решения,
определяющие поведение людей.

Психологические концепции власти
В психологии при объяснении феномена власти

главное внимание уделяется ее мотивационной осно-
ве. В теории Дж. Уайта власть (в смысле сил, способ-
ностей, компетентности) понимается как результат
некоторого всеобщего фундаментального мотива. Для
Ж. Пиаже и Дж. Уайта компетентность является ре-
зультатом функционального «мотива порождения эф-
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фекта», побуждающего субъекта постоянно вступать в
спор с окружающим, в том числе и социальным, ми-
ром ради усовершенствования своей способности к
эффективному действию. Примитивные формы соци-
альной власти свойственны человеку, начиная с 2 — 3
лет. Одновременно с этим он приступает к улавлива-
нию природы ролей.

Австрийский психолог и психиатр, ученик 3. Фрей-
да, основатель «индивидуальной психологии» Альфред
Адлер считал центральным принципом своего учения о
личности т. н. «волю к власти». Главным источником
мотивации он полагал стремление к самоутверждению
как компенсацию возникающего в раннем детстве чув-
ства неполноценности, определяющего специфический
для человека «жизненный стиль». Согласно его теории,
стремлением к совершенству, превосходству и социаль-
ной власти субъект пытается компенсировать обуслов-
ленный собственной конституцией дефицит власти, вос-
принимаемый как недостаточность своих способностей
(отсутствие маскулинности у женщин, различного рода
телесные несовершенства, зависимость ребенка от взрос-
лых) и переживаемый как комплекс неполноценности.

Американский психолог Д. Картрайт создал дес-
криптивную модель власти, согласно которой властный
мотив служит проявлением универсального стремления
обладать средствами удовлетворения своих потребнос-
тей и желаний. «Все люди склонны влиять на других и
стараются занять влиятельное положение, поскольку
стремятся к определенным целям, достижение которых
требует использования влияния»'32.

Уже тот факт, что при достижении своих целей и
удовлетворении потребностей люди зависят друг от
друга, приводит к стремлению употребить власть в том
случае, когда другой человек стоит на пути осуществ-
ления желаний. Как было замечено, применение вла-
сти делает человека более сговорчивым, уступчивым и
готовым прийти на помощь, а мотивация власти при-
обретает инструментальный характер. Характерным
примером подобного инструментального действия вла-
сти является ее ролевое использование. От людей,
занимающих руководящие позиции в социальных груп-
пах и организациях (семья, школа, фирма, армейская
служба), ожидают, что они будут заботиться о соблю-
дении всеми единых норм поведения. Поэтому статус
и выполняемая роль включают источники (ресурсы)
власти, благодаря которым девиантов (людей с откло-
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Puc. 6.i. Дескриптивная модель действия власти
по Д. Картрайту

няющимся поведением) можно наказать или исключить
из группы. Инструментального подхода к мотивации
власти придерживается, в частности, Дж. Верофф.

Другая точка зрения на мотив власти (ее, в частно-
сти, придерживались известные американские психо-
логи Д. Маклелланд и Д. Винтер) связана с понятием
внутреннего вознаграждения: в этом случае власть
выступает не столько средством давления на других
людей, сколько источником внутренней гордости, тще-
славия, высокой самооценки. Здесь побуждающим на-
чалом является желание сделать власть ощутимой для
другого, оказать влияние на его поведение. Применяя
власть, человек ощущает свое могущество, у него воз-
никает чувство уверенности в себе, растет самоуваже-
ние и т. п. При этом может измениться восприятие
партнера: ему может быть приписана бол-ее зависимая
и менее автономная позиция. Имеет место и уменьше-
ние значимости партнера, сопровождаемое увеличени-
ем психологической дистанции между сторонами.

Придуманный психологами личностный конструкт
«мотив власти» отражает индивидуальные различия
властного поведения. Прежде всего между людьми су-
ществуют различия в силе стремления к умножению
и увеличению источников власти. Даже простое обла-
дание властью— без всякого ее применения— способ- 297
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но приносить удовлетворение. С точки зрения получе-
ния удовлетворения от власти, чувство обладания ею
более значимо, чем воздействие на других людей. Же-
ланными источниками власти могут быть престиж, ста-
тус, материальное положение, руководящая должность,
возможность контролировать информацию. Так, в рабо-
те Д. Винтера (1973) было показано, что у студентов,
занимающих какие-либо посты в системе студенческо-
го самоуправления, уровень мотивации власти суще-
ственно превосходит средний. Высоким мотив власти
оказался также у организаторов-добровольцев програм-
мы оздоровления жизни в крупном городе, игравшей
важную роль в местной политике. Однако у чиновников
того же города такой мотив обнаружить не удалось133.

В более поздней версии своей теории Д. Винтер
определял социальную власть как способность произ-
водить желаемый эффект в поведении или пережива-
ниях другого человека. По своей природе человек за-
ботится не только о выживании или пище, но и о
сохранении власти над окружением. Если она утеря-
на, он немедленно спешит ее восстановить. Человек
проявляет заботу о сохранении власти посредством
своих поступков, к которым могут относиться: а) ак-
тивные насильственные действия, направленные на
другого человека, например нападение; б) оказание по-
мощи, предоставление совета, поддержки, содействия
без какой-либо просьбы со стороны другого человека;
в) попытка управлять другим человеком; г) попытка по-
влиять, убедить, уговорить, подкупить; д) стремление
произвести впечатление на другого человека.

Важным может оказаться и то, в какой мере субъект
способен учесть собственные источники власти, сред-
ства воздействия и мотивы другого человека. Прове-
денное Д. Винтером выборочное тестирование обнару-
жило сильно выраженный мотив власти у священников,
учителей, журналистов и психологов, отличающихся в
этом плане от административных служащих, врачей и
юристов. И это не случайно: в первых четырех случаях
мы имеем дело с ярко выраженными «манипулятив-
ными» профессиями, связанными с воспитанием дру-
гих людей, влиянием на них и их изменением.

У. Шнакерс и У. Кляйнбек (1975) установили, что
испытуемые с сильно выраженным мотивом власти
активнее ведут себя в «играх с переговорами», ощути-
мее влияют на своих партнеров, чаще идут на обман и
с самого начала нацелены на больший выигрыш.
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Шнакерс и Кляйнбек определяют мотив власти как
стремление проводить в жизнь свои намерения и ре-
шения, используя, по возможности, контроль над про-
исходящими событиями.

А. Донли и Д. Винтер измерили, прибегнув к ана-
лизу содержания речей, произнесенных при вступле-
нии в должность, силу мотива власти двенадцати жив-
ших в XX в, американских президентов и соотнесли ее
с оцененной историками политической эффективнос-
тью их деятельности, вступлением в войну и масшта-
бами преобразований кабинета. Несмотря на имевший-
ся в распоряжении президентов огромный аппарат
власти, те из них, кто обладал слабым мотивом власти
(У. Тафт, У. Гардинг, К. Кулидж, Г. Гувер и Д. Эйзенха-
уэр), пускали этот аппарат в ход менее активно, чем
президенты с сильным мотивом власти (Ф.Д. Рузвельт,
Г. Трумен, Дж. Кеннеди и Э. Джонсон). Таким образом,
американским психологам удалось дифференцировать
«сильных» и «слабых» политических лидеров.

Говоря о моральности намерений, можно вспом-
нить о введенном Д. Тибо и Г. Келли различении фа-
тального и поведенческого контроля. В случае фаталь-
ного контроля А оказывает влияние на последствия
действий В, не заботясь ни о его мотивах, ни о его
поступках. В случае поведенческого контроля А влияет
на последствия действий В лишь в той мере, в какой
ему предварительно удалось мотивировать В поступить
желательным для себя (А) образом.

Исследования Д. Маклелланда и Д. Бернхайма (1976)
обнаружили у предпринимателей и менеджеров потреб-
ность во власти и стремление к лидерству. Если менед-
жер тяготеет к власти, и она для него — лучший мотива-
тор поведения, то предприниматель склонен к другому —
лидированию, даже предполагающему значительную
степень риска. Ученые обнаружили, что предпринима-
тель, создающий быстро прогрессирующую бизнес-фир-
му, редко является лидером. Причина объясняется про-
сто: достижение — игра для одного, а не для многих.
Действительно, достигать что-либо можно в одиночку, но
не толпой. Когда фирма разрастается, у нее появляется
организационная структура, устанавливающая или упо-
рядочивающая взаимоотношения многих людей. Моти-
вация достижения трансформируется в потребность
власти. А власть — чисто структурная характеристика.

Власть возможна там, где взаимоотношения мно-
жества людей выстроены в некую иерархию, разделе-
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ны на менее и более престижные (влиятельные, при-
вилегированные, властные) должности, где существу-
ют руководители и руководимые. Стремление занять
ключевую, влиятельную позицию и есть потребность
во власти, или доминировании (господстве, преоблада-
нии, превосходстве). Совершенно очевидно, что «стрем-
ление выполнить нечто лучше» превращается здесь в
желание завоевать лучшую, чем у других, позицию.

В отличие от предпринимателя, менеджеру (осо-
бенно менеджеру крупной корпорации) меньше свой-
ственно стремление выразить собственное «я». Шкала
Leadership Motive Pattern, разработанная Маклеллан-
дом, измеряет уровни аффиляции, потребности во вла-
сти и подавлении (сдерживании). С ее помощью уда-
лось установить, что потребность во власти — даже
более мощная, чем стремление к личностному разви-
тию — присуща всякому эффективному или хорошему
менеджеру. Эта потребность буквально забивает в
человеке все другие позывы, заглушает все прочие
потребности, особенно если они противоречат ей. И это
вполне нормально для деятельности менеджера, ибо
всякому уважающему себя управленцу присуща по-
требность оказывать влияние на поведение других
людей во благо организации в целом.

Обследованные Д. Маклелландом менеджеры про-
демонстрировали слабый уровень потребности в аф-
филиации, т. е. кооперации и сотрудничестве с други-
ми людьми. Власть может привести к авторитаризму,
правда, подобная тенденция, как правило, гасится
высокой степенью самоконтроля менеджера и его
«зрелостью» (психологической характеристикой уров-
ня развития личности). Очень часто мотив достижения,
присущий, например, инженерам, склонным к творчес-
кой самоотдаче, вступает в противоречие с мотивом
власти, который характеризует менеджеров и разви-
тую в них потребность влиять на поведение других.

В другом исследовании Маклелланда испытуемые
играли в рулетку — модельное изображение реальной
ситуации риска. Испытуемые, предварительно проте-
стированные по специальной методике, определяющей
их мотивационный тип, делали ставки, выигрывали и
проигрывали. Для участия в эксперименте были ото-
браны испытуемые с доминированием одного из трех
мотивов: власти, достижения, аффиляции. Из рисунка
5.2. очевидно, что испытуемые с высоким мотивом вла-
сти предпочитали наиболее рискованные, т. е. прино-
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сящие наибольший выигрыш, но имевшие наименьшие
шансы на успех, ставки. Испытуемые с высоким моти-
вом аффиляции вели себя противоположным образом,
предпочитая низкий уровень риска и стремясь избежать
открытого соперничества. Неожиданным оказалось
поведение испытуемых с доминированием мотива дос-
тижения, выбиравших не низкие, что следовало ожидать
в ситуации азартной игры, а высокие ставки.

Вероятность выигрыша

Рис. 6.2. Зависимость частоты ставок с различной
вероятностью выигрыша от доминирования тех

или иных мотивов134

Индивидуальные различия проявляются и в тех
целях, ради которых в конечном счете человек стре-
мится применить власть или оказать влияние. Исполь-
зование власти может служить созданию приятных
переживаний подчинения окружающих своей воле и
спровоцированной беспомощности других людей, что
ведет к повышению самооценки. Но оно же может
служить «благому делу», целям группы или организа-
ции, «правильно понятым интересам» самого объекта
воздействия. С моральной точки зрения предполагае-
мые намерения использующего власть субъекта оце-
ниваются участниками ситуации и сторонними наблю-
дателями как «хорошие» или «плохие», «законные» или
«незаконные».
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Именно в этом смысле Д. Маклелланд различает два
вида мотивов, называя их личностно-ориентированной
(P-Power) и социоориентированной (S-Power) властью.
Макклелланд и его сотрудники обнаружили, что пока-
затель «задержки активности» (частота употребления
частицы «не») в описаниях ТАТ (тематического аппер-
цептивного теста135 и других вербальных материалах
коррелирует — при остальных высоких показателях
мотива власти — с обладанием ответственным постом и
небольшим потреблением алкоголя (S-Power). В то же
время при отсутствии задержки активности высокий
мотив власти сочетается с чрезмерным потреблением
спиртных напитков, хвастовством престижными веща-
ми, дающим эрзац удовлетворения чтением порногра-
фических и спортивных журналов, а также со склонно-
стью к риску в азартных играх (P-Power)136.

Разница двух видов власти может выявляться и
путем введения в разработанные для измерения мотива
власти категории анализа дополнительных категорий,
фиксирующих, например, направлена ли власть на до-
стижение собственного блага или блага других людей,
сомневается ли человек в источниках своей власти и
собственной способности воспользоваться ими или нет,
и т. д. Различая направленность мотива власти на соб-
ственное благо или благо других людей, Д. Маклелланд
разработал теорию 4-стадийной классификации осуще-
ствления власти, восходящую к предложенной Э. Эрик-
соном психоаналитической концепции развития «Я».
Макклелланд различал источники власти и ее объекты,
отмечая, что и тем и другим может быть либо сам
субъект, либо его окружение. Именно так возникают
четыре стадии развития: 1) ассимиляция; 2) автоном-
ность; 3) самоутверждение; 4) продуктивность.

На первой стадии, в раннем детстве, закладывается
модель «мне придают силы другие», образцом для кото-
рой служат отношения матери к ребенку. В последую-
щие годы жизни эта модель означает отношения с людь-
ми, которые могут поддержать, защитить, вдохновить,
воодушевить; иначе говоря, увеличить у индивида ощу-
щение собственной силы (например, человек вдохнов-
ляется речью политического лидера). На второй стадии
(средний период детства) отношения строятся на прин-
ципах модели «я придаю себе силы сам» и характери-
зуются стремлением обрести независимость от матери,
самостоятельно контролировать собственное поведение.
На следующей стадии взросления (здесь действует
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модель «я хочу производить впечатление на других»)
подростка одолевают сомнения во всех и всяких авто-
ритетах, он то и дело меняет друзей и стремится к за-
воеванию лидерства. На четвертой, завершающей, ста-
дии взрослого человека (модель «мне хочется выполнить
свой долг») на первый план выходят моральные ценно-
сти. Человек стремится посвятить свою жизнь служе-
нию делу или определенной социальной группе. Если
на первых двух стадиях люди обретают власть, то на
двух последующих они ее применяют. При этом третья
фаза ориентирована на эгоизм, а четвертая — на альт-
руизм. В таком противоречии происходит нелегкий про-
цесс социально-политического становления личности.

Указанные стадии представляют собой последова-
тельные этапы созревания, которые человек проходит
в процессе своего развития. Достижение более высо-
кой стадии не аннулирует предыдущие, они остаются
в распоряжении человека и могут актуализироваться
в соответствующей ситуаций. Поддавшись панике,
взрослый человек «опускается вниз» и воспроизводит
стереотипы поведения, которые были присущи ему в
детстве, (например, зависимость от авторитета).

Проанализировав обширный культурно-антропо-
логический и психологический материал, Д. Маклел-
ланд установил, что распространенность в западной
культуре маскулинизированного идеала формирует
здесь особую конфигурацию властных отношений,
отличную от той, что складывается в контексте восточ-
ной (в частности, индийской) культуры с характерны-
ми для нее типично женскими формами применения
власти. Надо сказать, что Маклелланд, психолог по
образованию, уделял огромное внимание антропологи-
ческим и культурологическим изысканиям. В 1961 г.
вышел его знаменитый бестселлер «Достигающее об-
щество», в котором рассматривались вопросы приме-
нения теории достижения и теории власти к самым
разным областям — научению и восприятию, автоном-
ному обучению, кросс-культурным исследованиям.

Помимо кросс-культурных спецификаций власти
Д. Маклелланд изучал также ее тендерные аспекты. Со-
поставив данные, полученные в двух группах (мужской
и женской) испытуемых, он обнаружил характерные
признаки женской формы власти: ориентация на рабо-
ту с другими людьми, отсутствие напористости, склон-
ность откладывать все на последний момент, любовь к
детям и готовность добровольно ухаживать за ними.
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В одном из исследований Д. Маклелланд и его кол-
леги предлагали испытуемым помериться силой. Каж-
дый мог выбрать себе партнера по армрестлингу на свой
вкус — человека равной силы, более сильного или более
слабого соперника. Индивиды с низким мотивом власти
выбирали соперников равной или меньшей силы; те, у
кого мотив власти был высок, предпочитали соперников
равной или большей силы. Удивляло то, что индивиды с
высоким личностно-ориентированным мотивом власти
были склонны к хвастовству, выдавая себя за больших,
чем это было на самом деле, любителей риска. Лишь у
испытуемых с низкой потребностью власти оценка соб-
ственных шансов на успех находилась в обратном отно-
шении к силе партнера; чем тот был сильнее, тем ниже
они себя ставили, и наоборот. Проигрывая более сильно-
му противнику, они не чувствовали себя обиженными.
Испытуемые с явно выраженным мотивом власти, усту-
пив, чувствовали себя тем сильнее задетыми, чем боль-
шую значимость они придавали победе над соперником.
У них оценка шансов на успех не зависела от силы со-
перника.

Используя методику ТАТ, концепцию четырех ста-
дий развития «Я» Эриксона и достижения Маклеллан-
да, М. Стюарт создала собственную теорию, выявляю-
щую: (1) отношение к авторитету; (2) отношение к людям
и объектам; (3) чувства; (4) действия. Для ее апробации
была использована выборка из 85 первокурсников Гар-
варда. В ходе исследований удалось выявить особенно-
сти отношения к авторитету на разных стадиях. Так, на
первой авторитет принимался; на второй — критиковал-
ся; на третьей — авторитетом возмущались, а на чет-
вертой — индивидуальные авторитеты отчуждались.

В конце 40-х гг. XX в. Д. Маклелланд и
Дж. Аткинсон провели исследование на военно-морс-
кой базе США, применив ТАТ к распознанию психоге-
нических (небиологических) мотивов поведения. Соглас-
но создателю теста Г. Мюррею, потребность означает
силу, которая организует восприятие, интеллект и дей-
ствия таким образом, что трансформирует в определен-
ном направлении ситуации неудовлетворенности, в
которых вечно оказывается человек. Среди описанных
подобным образом потребностей Мюррей называл, на-
пример, потребность в доминировании, которую он
отождествлял с мотивом власти. По сути дела, изобре-
тенный им опросник ТАТ и был предназначен для вы-
явления такого рода потребностей.
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Г. Мюррей полагал, что мотив власти можно опе-
рационализировать следующим образом:

«Желания и эффекты. Контролировать свое соци-
альное окружение. Посредством совета, обольщения,
убеждения или приказания воздействовать на поведе-
ние других людей и направлять его. Отговаривать,
сдерживать и запрещать. Побуждать других поступать
в соответствии со своими потребностями и чувствами,
добиваться их сотрудничества. Убеждать других в сво-
ей правоте...

Действия (общие). Влиять, склонять, вести, убеждать,
уговаривать, направлять, регулировать, организовывать,
руководить, управлять, надзирать. Подчинять, править,
властвовать, попирать, диктовать условия. Судить, уста-
навливать законы, вводить нормы, составлять правила
поведения, принимать решения, разрешать конфликты.
Запрещать, ограничивать, оказывать сопротивление, от-
говаривать, наказывать, лишать свободы, заключать в
тюрьму. Очаровывать, покорять, заставлять других при-
слушиваться к себе, приобретать подражателей и после-
дователей, устанавливать моду...»137.

Кроме того, Мюррей установил три источника
власти: нормативную власть, власть принуждения и
наказания, власть эталона.

Вслед за Мюрреем первую, основанную на ТАТ
шкальную методику измерения мотива власти, приме-
нил Дж. Верофф. Под мотивацией власти он подразу-
мевал «диспозицию, направляющую поведение на до-
стижение того удовлетворения, которое досывляет
контроль над средствами оказания влияния на других
людей». X. Хекхаузен приводит фрагмент из его мето-
дики: «Тема власти: ...(а)... Эмоциональные пережива-
ния по поводу достижения или удержания контроля над
средствами влияния на кого-либо. Персонаж может
ощущать удовлетворение, победив в споре, или же
испытывать недовольство, когда ему не удалось посту-
пить по-своему... Эмоциональные переживания этого
рода можно обнаружить также в утверждениях, выра-
жающих желание не проявлять слабость. Примерами
могут служить оскорбление человека с высоким стату-
сом, стыд за неспособность настоять на своем или
достичь господства, обида при подчинении другому и
желание преодолеть его влияние ... (Ь)... некто, совер-
шающий действия по поддержанию или достижению
контроля над средствами влияния:.. Персонаж может
добиваться определенного положения, доказывать что-
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либо, чего-то требовать, кого-то заставлять ...(с)... меж-
личностные отношения, которые при их осуществле-
нии определяются в данной культуре по типу: некто,
вышестоящий по контролю за средствами влияния на
подчиненное лицо»!38.

С точки зрения Вероффа, мотив власти включает
такие переменные, как приобретение источников вла-
сти, обладание ими, страх потерять их, а также страх
перед ответным использованием власти. При этом он
не учитывает такие параметры, как способности, мо-
ральность цели и предпочтение тех или иных сфер.
Процесс воздействия власти отходит у него на второй
план. На первый же выдвигаются его следствия, в том
числе и эмоциональные. Среди источников власти
Верофф перечисляет: власть принуждения, норматив-
ную и информационную власти и отчасти власть зна-
тока. В ходе общенационального исследования 1957 г.
Дж. Верофф и его коллеги выявили повышенную моти-
вацию власти у людей с минимальными доходами,
низким образовательным уровнем, выросших в распав-
шихся семьях, у цветных, а также у вдовцов старше 50
лет. Предпринимались попытки измерения националь-
ного индекса мотива власти на основе анализа хресто-
матийных рассказов.

В одном из опытов Верофф составил группу испы-
туемых из людей, высказавших сильную заинтересо-
ванность стать кандидатами на выборные должности в
студенческом самоуправлении. За два часа до подсче-
та голосов и объявления результатов с ними был про-
ведено тестирование по методике ТАТ. Кроме того,
каждый испытуемый должен был оценить свои шансы
на победу по 6-балльной шкале. Контрольной группой
служили обычные студенты, посещавшие спецкурс по
психологии. Как и ожидалось, величина мотива власти
в двух группах различалась: у первой она была выше
среднего уровня.

В одном из экспериментов К. Терюн использовал игру
под названием «дилемма узника», правила которой сво-
дились к следующему: любой из двух играющих мог
принять решение о сотрудничестве с партнером либо о
конфронтации с ним. Наибольший выигрыш достигался
в том случае, когда индивид, склоняя партнера к сотруд-
ничеству, выбирал для себя конфронтацию, т. е. обманы-
вал его; наименьший — когда обе стороны выбирали
конфликт. Взаимное сотрудничество давало промежуточ-
ный результат. Терюн подбирал испытуемых таким об-
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разом, чтобы хоть один из мотивов (достижения, аффиля-
ции и власти) был у двух партнеров одинаково высок, а
два других — одинаково низки. И вот что выяснилось:
наиболее склонными к сотрудничеству оказались те, у
кого был высок мотив достижения; они же в наибольшей
степени ожидали сотрудничества от партнера; оборони-
тельную позицию занимали испытуемые с сильным
мотивом аффиляции, при этом они больше других боя-
лись быть обманутыми. Испытуемые с высоким мотивом
власти проявляли наибольшее стремление к успеху,
пытаясь обмануть партнера, и одновременно ожидая со-
трудничества с его стороны. При усложнении условий
игры (повышении искушения обмануть партнера и уси-
лении страха быть обманутым им) испытуемые занима-
ли все более оборонительные позиции.

В другом исследовании Терюн обнаружил, что
испытуемые с высоким мотивом власти стремились
скорее к конфликту, нежели к сотрудничеству, прибе-
гая подчас к обманным маневрам. Кроме того, этот же
ученый зафиксировал у испытуемых с высокой моти-
вацией власти ярко выраженную бесцеремонность и
отсутствие стремления к сотрудничеству.

Исследование семейных и производственных кон-
фликтов в США, проведенное Дж. Вероффом и С. Фел-
дом, позволило прийти к следующему заключению:
чем с большей гласностью связана обусловленная ро-
лью субъекта власть или ее отсутствие, тем вероятнее
появление в ролевом поведении негативных аспектов
мотива власти (избегания власти). Результаты Макки-
чи свидетельствуют о том, что студенты с высоким мо-
тивом власти демонстрируют в процессе семинарс-
ких занятий лучшие результаты, если преподаватель
не прибегает к авторитарным методам и жесткой дис-
циплине, предоставляя участникам семинара свободу
действий139.

В эксперименте Дж. Юлимана разбитые попарно
испытуемые должны были спорить до тех пор, пока не
придут к единому мнению. Побеждал партнер с более
высоким мотивом власти. В 1972 г. Юлиман переиме-
новал понятие «потребность во власти» в «потребность
во влиянии», переориентировав «оборонительный»,
связанный со страхом, аспект власти в «наступатель-
ный». Действия субъекта власти он рассматривал,
прежде всего, с точки зрения их преднамеренного
характера, обусловленного высоким социальным ста-
тусом или престижем. В число индикаторов престижа 307
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входили слава, богатство и положение. Если одна из
сторон властного взаимодействия совершала акции,
угрожающие значимым интересам другой стороны, то
последняя отвечала на это действием, направленным
на нейтрализацию угрозы.

Проведя совершенно парадоксальное исследование,
Д. Винтер обнаружил зависимость между количеством
публикуемых в стране книг о Дон Жуане и стремлением
властей расширить границы своего государства. В этом
герое Винтер увидел сексуальный архетип власти. Со
време?ш своего первого изложения в 1615 г. история Дона
Жуана породила в различных культурах столько литера-
турных версий, сколько не произвел на свет ни один
другой исторический сюжет. И никто до Винтера не
пытался связать этот факт с политикой. Проведя слож-
ный документальный анализ, и избрав число изданных
версий данного литературного произведения в качестве
национального индекса власти, ученый, на примере ев-
ропейских стран и США, обнаружил взаимосвязь между
увеличением объема литературы о Доне Жуане и после-
дующим присоединением новых территорий (а также
вступлением в войну).

Доили и Винтер проанализировали речи, произне-
сенные каждым из американских президентов при
вступлении в должность, с точки зрения выраженнос-
ти моментов, отражающих мотивы власти и достиже-
ния. Энергичные президенты, такие, как Франклин
Рузвельт, Джон Кеннеди или Линдон Джонсон, выка-
чали значительно более сильные мотивы власти и до-
стижения, чем малоактивные президенты вроде Уиль-
яма Тафта и Дуайта Эйзенхауэра. Различие мотивов
отражалось также на преобразованиях кабинета ми-
нистров, расширении территории государства и вступ-
лении страны в войну.

В 1968 г. Винтер и Викинг изучали преобладающий
тин мотивации в двух группах студентов — активно
участвующих в акциях протеста (чаще всего в ущерб
лекциям) и ценящих превыше всего учебу. Выяснилось,
что первые имели высокий мотив достижения и низ-
кий мотив власти, у вторых же все было наоборот.
В мае 1969 г. около 150 студентов заняли ректорат уни-
верситета Уэсли, протестуя против войны во Вьетна-
ме. Одновременно 250 студентов осудили их и приня-
ли участие в антимитинге. Каково же было удивление
ученых, когда обнаружилось, что в обеих акциях при-
няли участие 55 студентов, участвовавших ранее (от 3
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до 15 мес. назад) в описанных экспериментах. Как
показало сопоставление обеих групп, протестующие
обладали низким, а отличники учебы — высоким моти-
вом власти. Авторы объяснили полученные данные
следующим образом: лица с высоким мотивом дости-
жения стремятся к обновлению общества, а лица с
высоким мотивом власти предпочитают использовать
сложившийся порядок как средство достижения инди-
видуальных целей..

Особый интерес с точки зрения политической пси-
хологии представляют исследования школы макиавел-
лизма. Идея использования этого понятия, основой ко-
торого послужили образ мыслей, убеждения, установки
по отношению к людям, а также поступки, возможные
и допустимые способы поведения в межличностном
общении, проповедуемые средневековым итальянским
дипломатом, писателем и историком Н. Макиавелли,
применительно к психологии индивидуальных различий
принадлежит психологам из Колумбийского универси-
тета (Р. Кристи, Ф. Гейс). Американские ученые прове-
ли контент-анализ трактата Макиавелли «Государь» и
создали на его основе психологический опросник, на-
званный ими «Мак-шкала» и активно используемый в
западной социальной психологии и психологии лично-
сти. При помощи многократных научно корректных
психодиагностических процедур были последовательно
разработаны пять версий опросника. В окончательном
варианте он включал 20, тщательно отобранных и урав-
ненных по шкале социальной желательности блоков,
каждый из которых содержал по три утверждения. Из
них следовало выбрать только одно. Например, один из
блоков расшифровывался так:

A. Люди становятся столь ленивыми и снисходитель-
ными к себе, что это добром для нашей страны не
кончится.

B. Лучший способ иметь дело с людьми — это гово-
рить им то, что они хотят услышать.

C. Было бы хорошо, если бы люди стали добрее к
менее удачливым, чем они сами.
Исследования показали, что в первой серии опы-

тов испытуемые с высоким индексом макиавеллизма
поддавались на спровоцированный экспериментатором
соблазн сплутовать со смущением. В дальнейших же
опытах они делали это без тени смущения даже на
глазах у исследователя. Людей с низким уровнем ма-
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киавеллизма соблазнить на обман не удавалось. Уди-
вительно, но личностное и групповое влияние действо-
вало на «макиавеллистов» по-разному. В ситуации груп-
повой дискуссии такие испытуемые не меняли своего
мнения. Они скорее поддавались искушению солгать,
когда давление исходило от человека, обладавшего
высоким престижем (в то время как для испытуемых с
низким индексом макиавеллизма престиж искушавше-
го их человека был не важен). В ролевой игре «Парла-
мент» макиавеллисты больше настаивали на проектах,
разжигавших страсти (например, связанных с подня-
тием избирательного ценза до 25 лет), чем на нейтраль-
ных предложениях (к примеру, ввести в употребление
новую почтовую марку) и т. д. Кристи и Гейс пришли
к следующим выводам:

«Людей, набравших по шкале макиавеллизма боль-
шее количество очков, отличает от тех, чьи показатели
оказались низки, прежде всего, высокий уровень хлад-
нокровия. Испытуемые с высоким индексом макиавел-
лизма— умелые в общении, чаще выигрывают, лучше
убеждают других, труднее поддаются убеждению, они
заметно отличаются от людей с низкими показателями
макиавеллизма и в иных отношениях, скажем, в ситу-
ациях непосредственного взаимодействия с другими
людьми, когда им предоставляется свобода импрови-
зации и возможность делать то, что они могут и хотят,
в тех ситуациях, в которых «слабо выраженным маки-
авеллистам» мешает эмоциональная вовлеченность в
безотносительные к победе подробности... «Выражен-
ные макиавеллисты» значительно менее склонны к
эмоциональной вовлеченности в проблемы других
людей, к чувствительным излияниям или к сохранению
репутации в затруднительных обстоятельствах... Одним
из следствий малой подверженности «выраженных
макиавеллистов» эмоциональному вовлечению являет-
ся их неподатливость грубому социальному давлению,
толкающему на уступки, сотрудничество или смену
установок... Свойственная «выраженным макиавелли-
стам» тенденция действовать так, как они считают
нужным, обеспечивает эффективное использование
ими всех предоставляемых ситуацией ресурсов... Име-
ющиеся на сегодня данные не позволяют говорить о
том, что ...«сильные макиавеллисты» более враждебны,
порочны или мстительны (чем слабые. — Прим. авт.)...
В целом они, по-видимому, так же мало уделяют вни-
мания собственному образу и своим убеждениям, как
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мало внимания уделяют они другим людям или меж-
личностным отношениям... «Сильные макиавеллисты»
задают и контролируют социальную структуру групп,
смешанных по степени выраженности у ее членов
макиавеллизма. Их предпочитают в качестве партне-
ров, выдвигают и признают лидерами, приписывают
им большую убедительность; они, по-видимому, конт-
ролируют содержание и атмосферу социального взаи-
модействия и, как правило, его исход»140.

Макиавеллизм... Что это такое?
Макиавеллизм — устойчивая черта личности, выража-
ющая систему отношений человека к другим людям, со-
циальной действительности в целом. Главными психоло-
гическими составляющими макиавеллизма являются: 1)
убеждение субъекта в том, что при общении с другими
людьми ими можно и даже нужно манипулировать; 2)
владение навыками, конкретные умения манипуляции.
Последние включают в себя способность убеждать дру-
гих, понимать их намерения и причины поступков.
Макиавеллизм как личностная черта отражает желание
и намерение человека манипулировать другими людьми
в межличностных отношениях. Речь идет о таких случа-
ях, когда субъект, скрывая свои подлинные намерения,
добивается — с помощью ложных отвлекающих манев-
ров — того, чтобы партнер, сам того не осознавая, изме-
нил собственные первоначальные цели. «Макиавеллизм
обычно определяется как склонность человека манипу-
лировать другими посредством тонких, едва уловимых
или физически неагрессивных способов, таких, как
лесть, обман, подкуп или запугивание»141.
Следовательно, макиавеллист — это субъект, который
манипулирует другими на основе кредо, определенных
жизненных принципов, которые служат ему оправда-
нием манипулятивного поведения. По его мнению, ма-
нипулирование другими людьми соответствует приро-
де человека, а потому он не видит в этом ничего
зазорного, считая, что наиболее эффективный способ
достижения своих целей — использовать для этого
других людей.

Важно подчеркнуть, что макиавеллист манипулирует
людьми осознанно и исключительно ради собственной
выгоды. И уж, конечно, он не испытывает чувства
вины за те способы, которыми действует, а скорее от-
носится к ним с одобрением, не видя в них ничего пре-
досудительыого. Он не стесняется Своих действий, его
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не раздирают внутренние конфликты, поскольку в его
установках но отношению к другим людям заложены
принципы, согласно которым манипуляция — нор-
мальный, эффективный способ общения с людьми.
Уверенность макиавеллиста в своей правоте, правильно-
сти собственных поступков оказывает внушающее воз-
действие на людей, с которыми он общается, делает его
привлекательным в их глазах. Люди «заражаются» спо-
койствием макиавеллиста, у них реже возникают непри-
ятные ощущения, характерные для жертвы манипуля-
ции, так как у него самого не возникает моральных
сомнений по поводу собственных действий. Манипули-
руя, макиавеллист не нарушает контакта с другими
людьми, поскольку ведет себя естественно: ведь в со-
ответствии с его установками манипуляция является
обычным и вполне допустимым элементом меж-
личностного общения. Вследствие этого во время об-
щения у партнеров макиавеллиста возникает ложное
чувство взаимопонимания с ним. Успешная манипуля-
ция другими всегда строится на умелом сокрытии ма-
киавеллистом своих подлинных намерений, мотивов
поведения, жизненных устремлений. В то же время
успешность эта основывается хотя бы на минималь-
ном понимании психологии партнера.
Вместе с тем, макиавеллист не является гибким комму-
никатором, понимающим необходимость учета психо-
логических особенностей партнера. Субъекты с высо-
ким уровнем выраженности макиавеллизма обычно
идеологически нейтральны, в межличностные взаимо-
отношения вовлекаются без ярко выраженных эмоций
и готовы без спора временно изменить свою точку зре-
ния, если считают, что в данный момент им это такти-
чески выгодно.
Западные психологи доказали, что люди, демонстриру-
ющие высокие показатели по Мак-шкале, склонны
держаться при вступлении в контакт с другими эмоци-
онально отчужденно, обособленно, ориентироваться
на проблему, а не на собеседника, испытывать недове-
рие к окружающим. В отличие от испытуемых с низ-
кими показателями макиавеллизма они имеют более
частые, но менее глубокие контакты со своими друзья-
ми и соседями. Например, в одном из исследований
была обнаружена обратная зависимость между уров-
нем макиавеллизма и сочувствием, проявляемым сту-
дентами в ситуациях, когда они дают советы и оказыва-
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ют помощь друг другу. Исходя из этого, Р. Кристи и
Ф. Гейс назвали высокий уровень макиавеллизма «син-
дромом эмоциональной холодности».
У макиавеллистов наблюдается тенденция доминирова-
ния экономических и социально-статусных ценностей
над моральными и гуманистическими. Это не означает,
однако, что их поведение всегда неэтично, хотя экспе-
риментально доказано, что они могут мало заботиться
о поддержании высоких этических стандартов, если те
не соответствуют их интересам. Исследования корпо-
ративной социальной ответственности показывают,
что у субъектов с высоким уровнем макиавеллизма
экономическая ответственность за действия, направ-
ленные на увеличение собственной прибыли и прибы-
ли своего предприятия, явно преобладает над социаль-
ной (отражающей соблюдение социальных норм) и
моральной ответственностью. Правда, этот вывод
нельзя считать универсальным из-за обнаруженных
половых различий. Так, женщины демонстрируют
большее внимание к неэкономическим типам ответ-
ственности, чем мужчины: у них показатели мораль-
ной ответственности перед окружающими их людьми
оказываются выше, чем индикаторы ответственности
за экономическую выгоду предприятия.
Основная же причина коммуникативной негибкости
макиавеллистов заключается в их представлении об
универсальности манипуляции как эффективного спо-
соба общения. В действительности в ряде ситуаций по-
добные установки могут только мешать достижению
желаемого результата. Макиавеллисты заблуждаются,
полагая, что манипуляция эффективна всегда и везде,
В значительной степени успешность их тактики зави-
сит не столько от умений и навыков манипуляции,
сколько от степени структурированности социальной
среды, в которой они действуют. Например, чем жестче
горизонтальные и вертикальные связи организации
контролируются ее руководством, тем меньшего успе-
ха (с точки зрения уровня дохода и занимаемой должно-
сти) достигают работающимоструктурированная
среда снижает успешность попыток макиавеллистов
манипулировать другими: они чаще ошибаются в пони-
мании психологических особенностей людей и затруд-
няются в определении их слабостей, которые можно
использовать для достижения своих корыстных целей,
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Отсутствие коммуникативной гибкояти, препятствую-
щее не только взаимопониманию, по и достижению соб-
ственных целей, связано с имеющим место в ряде случаев
парадоксальным, па первый взгляд, отказом макиавелли-
стов от использования некоторых манйпулятавных cm >-
собов воздействия на окружающих. Речь идет, прежде
всего, о многообразных ситуациях конкурентной борь-
бы, в которых либо непредсказуем результат, либо суще-
ствует большая опасность проигрыша. В таких ситуаци-
ях одним из известных манипулятивных приемов
является демонстрация собственной слабости или неком-
петентности, цель которой — усыпить бдительность со-
перника и побудит!» его снизить прилагаемые усилия.
В Этом случае манипулятор стремится создать у оппо-
нента ложную убе/йденность в том, что его победа обес-
печена или уже достигнута.
Ложная демонстрация некомпетентности или слабое™ с
целью обезоружить противника — это, конечно, прояв-
ление макиавеллизма. Однако есть ситуации, в которых
люди с высокими показателями по шкале макиавеллизма
не желают применять подобную тактику поведения
даже, несмотря па Обстоятельства. Как черта личности
макиавеллизм наиболее близок к доминированию. Соот-
ветственно, субъекты с высокими показателями по шка-
ле макиавеллизма — скорее доминируют, чем подчиня-
ются; они склонны ко1ггролировать коммуникативные
ситуации и быть лидерами малых групп. Уверенность та-
ких субъектов в том, что они «короли джунглей», основа-
на на убеждении, что любая демонстрация уязвимости
своего положения (даже если она выгодна и оправдана
ситуацией) неприемлема, поскольку является стратегией
слабых. Результаты многочисленных экспериментов
ясно показали, что макиавеллисты склонны проявлять
себя с лучшей стороны независимо от ситуации и конк-
ретных условий общения.

По результатам многочисленных исследований
американские психологи «нарисовали» обобщенный
портрет студента, обладающего высоким мотивом вла-
сти (или высокой «надеждой» на власть). Среди прочих
характеристик такого студента были названы: облада-
ние высокими постами сразу в нескольких организаци-
ях и комиссиях; активное сотрудничество с редакциями
университетских газет и радио; предпочтение индиви-

01Л Дуальных видов спорта и достижение в них высоких
и'Ч результатов; ориентация на профессию, позволяющую
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манипулировать другими (учитель, священнослужитель,
психолог, журналист); выбор в качестве друзей менее
ярких студентов; раннее начало половой жизни; вовле-
чение других в групповые дискуссии; неспособность к
коллективным играм; слабая готовность оказывать по-
мощь нуждающимся (вплоть до игнорирования после-
дних); инициативность даже в тех случаях, когда этого
не требуется; преувеличение собственных успехов в
учебе; обладание престижными вещами, недоступными
другим; увлечение спиртными напитками; активное
участие в различных состязаниях; увлечение журнала-
ми, посвященными спорту и сексу142. в связи с этим
психологи заговорили о склонности испытуемых, демон-
стрирующих высокий мотив власти, обращать на себя
повышенное внимание; привлекать сторонников, легко
поддающихся внушению; стремиться, к обеспечиваю-
щим влияние и власть постам; контролировать каналы
поступления информации; приобретать и накапливать
престижные и олицетворяющие власть вещи.

Итак, результаты психологических экспериментов,
особенно игровых, создают вполне определенный об-
раз людей с сильным мотивом власти — беззастенчи-
вых обманщиков, готовых шагать к цели по трупам..
Такими они, по крайней мере, видятся со студенчес-
кой скамьи (ведь абсолютное большинство исследова-
ний американские психологи проводят со студентами).

Но вот что выяснилось при попытке изучить людей,
реально стоящих у власти. Обратимся к исследованиям
Д. Макклелланда, обследовавшего, в частности, группу
лиц, занимавших руководящие посты в промышленно-
сти. Еще до начала опыта Макклелланд собрал о них
объективные данные и установил, что руководящие
должности на промышленных предприятиях часто за-
нимают люди с высокой мотивацией достижения. Выс-
шие управленческие должности в крупных организаци-
ях связаны с распределением заданий, координацией
их выполнения, побуждением и даже воодушевлением
исполнителей, т. е. с руководством людьми. Очевидно,
что человек с высоким мотивом достижения слишком
индивидуалистичен, ибо он стремится выполнить рабо-
ту лучше других и даже лучше самого себя. Одиночка
не способен к эффективной кооперации, не может рас-
пределить обязанности, путается в бюрократических
тонкостях управления и отчетности. Чтобы действовать
эффективно, ему нужен кто-то, кто бы руководил им,
освободив от управленческой рутины. Вместе с тем та- 315
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кие люди не только нуждаются в постороннем руковод-
стве, но сами, в силу все той же ориентации на дости-
жение, успешно продвигаются по управленческой лес-
тнице. Правда, из хороших инженеров и технарей не
всегда вырастают толковые знатоки управления персо-
налом.

Исследование Эндрюса доказало, что для хозяй-
ственных успехов фирмы наличие мотива достижения
лучше присутствия мотива власти. Для того чтобы прий-
ти к подобному выводу, ученый сравнил две располо-
женные в Мехико крупные фирмы, работавшие в одной
и той же отрасли, В фирме А, ориентированной на до-
стижение, служащие, зарекомендовавшие себя на хо-
зяйственном поприще, быстро продвигались по управ-
ленчвским ступенькам, обгоняя заодно и своих бывших
начальников, имевших гораздо больший стаж работы в
организации. Напротив, фирма В была построена по
законам строгой иерархии и управлялась почти патри-
архальными методами. Здесь главными критериями
кадрового роста являлись выслуга лет, трудовой стаж,
лояльность фирме. Последняя была воплощенным об-
разцом ориентации на власть. Выборочное изучение
мотивации служащих обеих фирм обнаружило замет-
ные различия: в фирме А с повышением ранга корре-
лировал мотив достижения, в фирме В — мотив власти.

По мнению Т. Шибутани, ориентированные на
власть люди, как правило, обладают идеализированной
Я-концепцией; они хотят выделяться во всем и расстра-
иваются всякий раз, когда их талантов оказывается не-
достаточно. Они пытаются господствовать над другими.
Оказавшись в подчиненном положении, они становятся
повышенно чувствительными к ошибкам вышестоящих
людей и извлекают из этого большое удовольствие. Та-
кие люди прекрасно замечают неуважение и невнима-
ние, проявляют большой интерес к символам статуса,
внешним признакам успеха и постоянно озабочены тем,
какое впечатление они производят на окружающих.
Кроме того, они обычно страдают различными психосо-
матическими расстройствами143.

Люди, ориентированные на власть, часто произво-
дят впечатление сильных, независимых и самоуверен-
ных индивидов. Однако как непрофессионалы, так и
психиатры, нередко высказывают подозрение, что чрез-
мерные амбиция этих людей есть способ компенсации
низкого уровня их собственного достоинства. Власть
рассматривается ими как страхование от подспудного
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чувства неполноценности. Коэн исследовал устремления
людей и их отношения к самим себе, определяемые по
тесту Роршаха, и пришел к выводу, что как очень высо-
кие, так и очень низкие цели, которые человек ставит
перед собой, имеют прямую связь и указывают на соб-
ственное неприятие. Кажущиеся решительными люди
часто мучаются, сомневаясь в отношении к ним со сто-
роны окружающих. Многие из них весьма чувствитель-
ны к лести, крепко держатся за все, что является для них
символом достоинства, и старательно избегают действий,
которые могли бы напомнить им об их недостатках.

Широко распространено представление о том, что
чувство неполноценности развивается в раннем детстве,
если ребенок лишен тепла и любви. Чтобы проверить
эту гипотезу, Эллис изучила шестьдесят незамужних
работающих женщин; при этом преуспевающие на служ-
бе сравнивались с теми, кто не достиг здесь успеха.
Привязанность к родителям была оценена как «менее
чем средняя» 36% преуспевающих женщин и только 6%
тех, кто не отличался на службе особыми успехами.
«Более чем средней» ее назвали 36% респондентов пер-
вой и 61% респондентрв второй групп. Наиболее преус-
певающие женщины показали, что они чувствуют себя
отвергнутыми как родителями, так и обществом144.

Ориентированные на власть люди очень эгоцентрич-
ны. Они так поглощены собой, что часто утрачивают
интерес к другим; они слепы к взаимоотношениям, оче-
видным для окружающих, ибо все их приоритеты фор-
мируются на базе индивидуалистических позиций. Эти
люди обращаются хорошо с теми, кто полезен им; тех же,
от кого пользы ждать не приходится, они покидают без
колебаний. Чем более адекватен уровень собственного
достоинства, тем больше человек может позволить себе
заботиться о других; в самом деле, исследования показа-
ли, что истинные лидеры обычно не настолько поглоще-
ны собой и могут заниматься тем, что волнует остальных.

Люди значительно различаются по тому, насколько
отчаянно они ищут признания и власти. Некоторые
делают явные усилия в этом направлении только тогда,
когда возникают благоприятные возможности; другие
же настолько озабочены продвижением, что становятся
безразличными ко всему другому. Они стремятся лю-
бой-ценой достигнуть вершины. Можно предположить,
что-степень решимости, с которой люди добиваются
власти, имеет прямое отношение к степени лишений,
испытанных в прежней жизни!4 5.
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По мнению Т. Шибутани, стремления ориентиро-
ванных на власть людей компульсивны146. Таким лю-
дям не свойственна спонтанность или гибкость. Они
равнодушны к тому, что, казалось бы, должно состав-
лять их главные интересы, например, к своему здоро-
вью. Они не позволяют себе сойти с дороги даже ради
того, чтобы не повредить другим людям; оправдывают
свои поступки, указывая на важность деятельности
самой по себе. Когда они терпят неудачу, то начинают
работать еще упорнее, чем прежде. Как правило, люди
этого типа устанавливают во всем свои собственные
стандарты и непреклонно им следуют. Они безразлич-
ны к отрицательным оценкам критиков, которых счи-
тают некомпетентными. Они создают себе некий иде-
ал и служат ему, не принимая во внимание никаких
смягчающих обстоятельств, и зачастую предъявляя к
самим себе чрезмерные и неразумные требования.

Поскольку ориентированные на власть люди по-
стоянно манипулируют другими, они сами беспрестан-
но остерегаются подобной эксплуатации. Каждый из
них считает себя более ловким, чем остальные, но вза-
имная подозрительность всеобща. Рвение таких людей
часто питается стремлением к мстительному триумфу.
Они подолгу мечтают о том, как придет их час, и как
будут огорчены те, кто противодействовал им или сме-
ялся над ними. Если стремления человека не находят
поддержки у окружающих, он призывает на помощь
воображение. Такой человек питает свое честолюбие
фантазиями об унижении других и о том, как все будут
трепетать перед ним.

Ориентированные на власть люди никогда не до-
вольны своей судьбой независимо от того, насколько
благосклонна к ним фортуна. Жажда власти кажется
ненасытной. Тот факт, что высокий социальный статус
не умиротворяет их, говорит о том, что в действительно-
сти они не довольны собой. Их личный статус и уровень
собственного достоинства часто остаются во многом
такими же, как и раньше. Внешне они могут стать более
уравновешенными, но большинство успешно делающих
карьеру лиц мучается чувством неполноценности!47.

В своем исследовании Эллис обнаружила, что те,
кто добился успеха, кажутся утратившими способность
иметь друзей. Они вынуждены искать способ преодо-
леть свое одиночество и нередко заводят любимое
животное как отдушину для своих чувств. Многие из
них открыто признаются, что несчастны.
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Уравнение социального контроля

Власть имеют те, кто создает нормы и/или следит
за их исполнением, т. е. применяет санкции. Практи-
чески любой член общества берет на себя, функции
власти. Так, например,, пожилой человек, делающий
замечание юноше, бросившему окурок, фактически
проявляет властные функции. Однако в гораздо боль-
шей степени властью обладают полиция, суды, парла-
мент, правительство, армия. Они не только наделены
полномочиями издавать приказы (социальные нормы),
но и обладают эффективными средствами контроля за
их исполнением. Социальный контроль и власть —
тесно связанные между собой понятия.

В любом обществе происходит борьба за власть
верхов и низов. Низы всегда стремятся контролировать
власть, следить за каждым ее шагом, чтобы максималь-
но уменьшить количество возможных злоупотреблений.
Напротив, власть имущие, т. е. меньшинство, стремятся
отгородиться от дотошного контроля, выстроить как
можно больше барьеров, быть непроницаемыми для
низов для того, чтобы использовать имеющиеся в их
руках максимальные блага по своему усмотрению, т. е.
бесконтрольно. В этом смысле интересы верхов и низов
диаметрально противоположны.

Таково естественное человеческое поведение. Од-
ним обществам удается примирить разнонаправленные
интересы и создать механизмы или институты, не по-
зволяющие социуму расколоться в результате конфлик-
тов, войн и междоусобиц. Другим — нет. Какими же
способами верхи отгораживаются от низов?

• престолонаследием — системой, при которой власть
передается только «своим»;

• закрытой системой университетов;
• созданием верной команды, превращающей инсти-

тут выборов, призванный отфильтровывать слабых
руководителей, в надежного гаранта их сохране-
ния у власти.

Наша повседневная жизнь протекает под присталь-
ным контролем окружающих нас людей. Даже тогда, ког-
да они явно не демонстрируют его, он все равно при-
сутствует в их словах, взглядах, оценках, поступках,
реакциях. В семье нас контролируют родители, в школе —
учителя, на работе:— начальство. Одни заняты формаль-
ным контролем по долгу службы; другие делают это доб-



ровольно (в этом случае контроль называется неформаль-
ным). Однако оба вида контроля (и формальный, и не-
формальный) представляют социа/имый контроль. Лица,
выполняющие функции формального и неформального
контроля, называются агентами социального контроля.
Они контролируют правильность усвоенных образцов
поведения.

Если контроль осуществляется отдельным челове-
ком, то он носит индивидуальный характер, а если
целым коллективом (семьей, группой друзей, учреж-
дением или институтом), то говорят об общественном
контроле. Таким образом, контроль — средство соци-
альной регуляции поведения людей.

Трудно сказать, какое из двух понятий — власть и
контроль— более широкое, а какое более узкое. Одни
авторы полагают, что власть включает в себя контроль
как свою функцию. Так оно и есть, но лишь в том слу-
чае, если речь идет об организации. Когда мы говорим
об обществе, то все меняется местами: понятие соци-
ального контроля становится шире, а власть превраща-
ется в средство его осуществления. Ведь н социальный
контроль входят и средства массовой информации, и
правительство с парламентом, и рядовые граждане,
которые контролируют, например, работу городского
транспорта либо сервисной индустрии. В таком случае
мы получаем следующее уравнение:

Социальный контроль =
нормы + санкции + власть

Власть необходима тем, кто издает какие-либо нор-
мы, например, юридические законы или правила по-
ведения, а также тем, кто следит за их исполнением и
применяет эффективную систему санкций, под кото-
рыми понимают не только наказание, но и вознаграж-
дение. Таким образом, власть проявляет себя как соби-
рательное понятие, охватывающее и скрепляющее
между собой два важнейших элемента социального
контроля — нормы и санкции.

Злементы социального контроля
Итак, социальный контроль — это особый меха-

низм социальной регуляции поведения и поддержания
общественного порядка. Он включает в себя три глав-
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ных элемента— нормы, санкции и власть. Поскольку
о социальной природе власти было сказано выше, рас-
смотрим понятия нормы и санкции.

Нормы — предписания того, как надо правильно
вести себя в обществе.
Санкции — средства поощрения и наказания, стиму-
лирующие людей соблюдать социальные нормы.

На язык предписаний переводится все, что, так или
иначе, ценится обществом. Человеческая жизнь и дос-
тоинство, отношение к старшим, коллективные симво-
лы (например, знамя, герб, гимн), религиозные обряды,
законы государства и многое другое составляют то, что
делает общество сплоченным целым, а потому особенно
ценится и охраняется. Ценности имеют две формы —
внутреннюю и внешнюю. Первая получила в социоло-
гии специальное название — ценностные ориентации,
вторая сохранила за собой общее название ценности.

Во втором, более широком значении, ценности
имеют общее основание с нормами. Даже общерас-
пространенные привычки соблюдать личную гигиену
(чистить зубы, сморкаться в носовой платок, гладить
брюки) выступают в широком смысле слова ценностя-
ми и переводятся обществом на язык предписаний.

Социальные предписания — это запрет или разреше-
ние делать что-либо, обращенные к индивиду или
группе и выраженные в любой форме (устной или
письменной, формальной или неформальной).

По сути дела, социальный контроль выполняет
функцию стоящего на улице милиционера, «штрафую-
щего» тех, кто неправильно «переходит» ее. Если бы не
социальный контроль, люди могли бы делать все, что им
заблагорассудится, и так, как им больше нравится. От-
сюда неизбежно возникали бы конфликты, столкнове-
ния, ссоры и, как следствие, общественный хаос.

По отношению к обществу социальный контроль
выполняет две основные функции — охранительную и
стабилизирующую. Иногда охранительная функция
мешает социальному контролю выступать поборником
прогресса, но он и не стремится к обновлению обще-
ства, ибо это задача других общественных учреждений.

Социальный контроль — фундамент общественной
стабильности. Его отсутствие или ослабление ведут к
аномии, беспорядкам, смуте и социальному раздору,

11 Социология управления
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Рассмотрим обе составляющие социального конт-
роля.

Социальные нормы
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Нормы — первое оружие власти. Контроль за их
исполнением — второе. Контроль складывается из
системы наказаний (санкций) и реальных действий
(например, увольнение или взятие под стражу).

Нормы — суть некие идеальные образцы (шабло-
ны), предписывающие то, что люди должны говорить,
думать, чувствовать и делать в конкретных ситуациях.
Они различаются масштабом. Нормы первого типа
возникают и существуют только в малых группах (мо-
лодежных тусовках, компании друзей, семье, рабочих
бригадах, спортивных командах). Они называются
групповыми привычками.

Например, уже упоминавшийся нами американс-
кий ученый Э. Мэйо выявил — в процессе проведения
Хоторнских экспериментов — нормы, которые приме-
няли по отношению к новичкам, принятым в производ-
ственную бригаду, старшие товарищи:

• не держись со «своими» официально;
• не говори начальству того, что может навредить

другим членам группы;
• не общайся с начальством чаще, чем со «своими»;
• не изготавливай изделий больше, чем твои товарищи.

Нормы второго типа возникают и существуют в боль-
ших группах или в обществе в целом. Они называются
общими правилами. Здесь речь идет об обычаях, тради-
циях, нравах, законах, этикете, манерах поведении. Лю-
бой социальной группе присущи свои манеры, обычаи,
этикет. Есть светский этикет, есть манеры поведения мо-
лодежи. Есть общенациональные традиции и нравы.

Все социальные нормы можно классифицировать
в зависимости от того, насколько строго соблюдается
их исполнение:

• за нарушение4 одних норм следует мягкое наказа-
ние — неодобрение, ухмылка, недоброжелатель-
ный взгляд;

• за нарушение других — жесткие санкции — тю-
ремное заключение и даже смертная казнь.

Определенная степень неподчинения нормам суще-
ствует в любом обществе и в любой группе. Нарушения
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дворцового этикета, ритуала дипломатической беседы
или бракосочетания вызывают неловкость, ставят чело-
века в затруднительное положение, но не влекут за
собой жесткого наказания. В других ситуациях санкции
более ощутимы. В некоторых обществах сурово карались
малейшие отступления от традиций, не говоря уже о
серьезных проступках. Под контролем находилось бук-
вально все: длина волос, форма одежды, манеры пове-
дения. Так поступали правители Древней Спарты в V в.
до н. э. и советские партийные органы в XX в.

Если, взяв за критерий оценки меру наказания, мы
расположим все нормы в нарастающем порядке, то
получим следующую последовательность (Рис. 6.3):

ЖЕСТКОСТЬ САНКЦИЙ З л НАРУШЕНИЕ

КУЛЬТУРНЫХ НОРМ

ТАБУ

ЗАКОНЫ

НРАВЫ

ТРАДИЦИИ

О Б Ы Ч А И

П Р И В Ы Ч К И

СТЕПЕНЬ РАСПРОСТРАНЕНИЯ КУЛЬТУРНЫХ НОРМ

Рис. 6.3. Шкала социальных норм

Соблюдение норм регулируется обществом с различ-
ной степенью строгости. Строже всего караются нару-
шения табу и юридических законов (например, убийство
человека, оскорбление божества, раскрытие государ-
ственной тайны), мягче всего — привычек, индивидуаль-
ных (забыл почистить зубы или убрать за собой кровать)
или групповых, в частности семейных (например, не
выключил свет или не закрыл входную дверь).

Однако существуют групповые привычки, которые
ценятся настолько высоко, что за их нарушением следу-
ют строгие санкции. В тех же Хоторнских эксперимен-
тах новичков, нарушивших правила поведения, ждало
суровое наказание: с ними могли не разговаривать, при-
клеить обидный ярлык («выскочка», «штрейкбрехер»,
«подсадная утка», «предатель»), вокруг них могли создать
нетерпимую обстановку и заставить уволиться, к ним
могли применить даже физическое насилие. Жестко

1 1 *
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чтимые и соблюдаемые групповые привычки получили
название неформальных групповых норм. Они рождают-
ся в малых, а не в больших социальных группах. Меха-
низм, который контролирует соблюдение подобных
норм, называется групповым давлением.

Социальные нормы выполняют в обществе весьма
важные функции:

• регулируют общий ход процесса социализации;
• интегрируют индивидов в группы, а группы — в

социум;
• контролируют отклоняющееся поведение;
• служат образцами, эталонами поведения.

Каким образом удается достичь всего этого при
помощи норм? Во-первых, нормы — это также и обя-
занности одного лица по отношению к другому или
другим лицам. Запрещая новичкам общаться с началь-
ством чаще, чем со своими товарищами, малая группа
налагает на своих членов определенные обязательства
и ставит их в определенные же отношения с началь-
ством и товарищами. Стало быть, нормы формируют
сеть социальных отношений в группе или обществе.

Во-вторых, нормы — это еще и ожидания: от соблю-
дающего данную норму человека окружающие ждут
вполне однозначного и предсказуемого поведения. Ког-
да одни пешеходы движутся по правой стороне улицы,
а те, кто идет навстречу, передвигаются по левой, воз-
никает упорядоченное, организованное взаимодействие.
При нарушении этого правила возникают столкновения
и беспорядки. Еще более наглядно действие норм про-
является в бизнесе, который в принципе невозможен,
если партнеры не соблюдают писаные и неписаные
нормы, правила, законы. Стало быть, нормы формиру-
ют систему социального взаимодействия, включающую
мотивы, цели, направленность субъектов действия, само
действие, ожидание, оценку и средства.

Нормы выполняют свои функции в зависимости от
того, в каком качестве они себя проявляют:

• как стандарты поведения (обязанности, правила)
или

• как ожидания поведения (реакция других людей).

Защита чести и достоинства членов семьи пред-
ставляет собой обязанность каждого мужчины. Здесь
речь идет о норме как стандарте должного поведения.
Этому стандарту соответствует вполне конкретное
ожидание членов семьи, надежда на то, что их честь и
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достоинство будут защищены. У кавказских народов
подобная норма ценится очень высоко, а отступление
от нее карается весьма строго. То же самое можно
сказать и о южноевропейских народах: отступников от
принятого стандарта поведения карает все сообщество.

Почему люди стремятся соблюдать нормы, а обще-
ство строго следит за этим?

Нормы — стражники ценностей. С древнейших
времен честь и достоинство семьи — одна из важней-
ших ценностей человеческого сообщества, которое
ценит все, что способствует его стабильности и про-
цветанию. Семья — основная ячейка общества, и забо-
та о ней — его первейшая обязанность. Проявляя за-
боту о семье, мужчина тем самым демонстрирует свою
силу, храбрость, добродетельность и все то, что высоко
оценивается окружающими. Его социальный статус
повышается. Напротив, неспособный защитить домо-
чадцев подвергается презрению, его статус резко сни-
жается. Поскольку защита семьи — основа ее выжи-
вания, то в традиционном обществе выполнение этой
важнейшей функции автоматически делает мужчину
главой семьи. Не возникает споров о том, кто первый
(главный) — муж или жена. В результате укрепляется
социально-психологическое единство семьи. В совре-
менной семье, где мужчина не имеет возможности
продемонстрировать свои функции лидера, нестабиль-
ность гораздо выше, чем в традиционной семье.

Как видим, социальные нормы — действительно
стражники порядка и хранители ценностей. Даже про-
стейшие нормы поведения олицетворяют собой то, что
ценится группой или обществом в целом.

Социальные санкции

Санкциями называются не только наказания, но и
поощрения, способствующие соблюдению социальных
норм. Санкции — охранники последних. Наряду с цен-
ностями они ответственны за то, чтобы люди выполня-
ли нормы. Таким образом, нормы защищены с двух
сторон— со стороны ценностей и со стороны санкций.

Социальные санкции — разветвленная система
вознаграждений за выполнение норм, т. е. за конфор-
мизм (согласие с ними), и наказаний за отклонение от
них, т. е. за девиантность.
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Конформизм (от позднелат. conformis — подобный,
сообразный) — приспособленчество, пассивное при-
нятие существующего порядка, господствующих мне-
ний, отсутствие собственной позиции, беспринципное
и некритическое следование любому образцу, облада-
ющему наибольшей силой давления (мнению боль-
шинства, признанному авторитету, традициям и т. п.);
податливость личности реальному или воображаемо-
му давлению группы.

Конформизм представляет собой внешнее согла-
сие с общепринятым порядком, поскольку внутренне
индивид может оставаться несогласным с ним, не ста-
вя никого в известность об этом. Конформизм — цель
социального контроля, но не цель социализации, ибо
последняя предполагает внутреннее согласие, «приня-
тие» общепринятых норм.

Девиантность (от лат. deviatio — отклонение) — в со-
циальных науках поведение, нарушающее общепри-
нятые в данном обществе нормы и правила.

Выделяют четыре типа санкций — позитивные и
негативные, формальные и неформальные — из которых
можно составить четыре типа сочетаний, поддающихся
изображению в виде логического квадрата (Рис. 6.4.).

Позитивныь НЕГАТИВНЫЕ

ф + ф -

Н-
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ФОРМАЛЬНЫЙ.

НЕФОРМАЛЬНЫЙ:

Рис. 6.4. Типология социальных санкций

Формальные позитив}1ые санкции (Ф+) — публич-
ное одобрение со стороны официальных организаций
(правительства, учреждения, творческого союза): пра-
вительственные награды, государственные премии и
стипендии, жалованные титулы, ученые степени и зва-
ния, сооружение памятника, вручение почетных гра-
мот, допуск к высоким должностям и почетным функ-
циям (например, избрание председателем правления).

Неформальные позитивные санкции (Н+) — пуб-
личное одобрение, не исходящее от официальных орга-
низаций: дружеская похвала, комплименты, молчаливое
признание, доброжелательное расположение, апло-
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дисменты, слава, почет, лестные отзывы, признание ли-
дерских или экспертных качеств, улыбка.

Формальные негативные санкции (Ф-) — наказа-
ния, предусмотренные юридическими законами, пра-
вительственными указами, административными инст-
рукциями, предписаниями, распоряжениями: лишение
гражданских прав, тюремное заключение, арест, уволь-
нение, штраф, конфискация имущества, понижение в
должности, разжалование, низложение с престола,
смертная казнь, отлучение от церкви.

Неформальные негативные санкции (Н-) — наказа-
ния, не предусмотренные официальными инстанциями:
порицание, замечание, насмешка, издевка, злая шутка,
нелестная кличка, пренебрежение, отказ подать руку или
поддерживать отношения, распускание слухов, клеве-
та, недоброжелательный отзыв, жалоба, сочинение пам-
флета или фельетона, разоблачительная статья.

Итак, социальные санкции играют в системе со-
циального контроля ключевую роль.

Сами по себе нормы ничего не контролируют.
Поведение одних людей контролируют другие люди,
опираясь на нормы, которые, как ожидается, будут
соблюдаться всеми.

Соблюдение норм, как и выполнение санкций, делает
наше поведение предсказуемым.

Каждый из нас знает, что за выдающееся научное
открытие полагается официальная награда, а за тяж-
кое преступление — тюремное заключение. Когда мы
ожидаем от другого человека определенного поступка,
то надеемся, что он знает не только норму, но и следу-
ющую за ее выполнением (невыполнением) санкцию.

Таким образом, нормы и санкции соединены в
единое целое. Если у какой-то нормы отсутствует со-
провождающая ее санкция, она становится лозунгом,
призывом, воззванием, перестает регулировать реаль-
ное поведение, быть элементом социального контроля.

В одних случаях применение социальных санкций
требует 'присутствия посторонних лиц, в других — нет.
Например, увольнение оформляется отделом кадров
учреждения и предполагает предварительное издание
распоряжения или приказа; тюремное заключение тре-
бует сложной процедуры судебного разбирательства, на
основании которого выносится окончательное решение.

Отметим еще несколько важных моментов, касаю-
щихся санкций и их применения:
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санкции, применяемые к нарушителям групповых
привычек, требуют наличия меньшего числа лиц;
санкции никогда не применяются по отношению к
самому себе;
если применение санкций совершается самим
человеком, направлено на себя и происходит внут-
ри, то такую форму контроля следует считать са-
моконтролем.
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1 Агенты формального и неформального контроля
Внешний контроль — это совокупность институтов

и механизмов, гарантирующих соблюдение общепри-
нятых норм поведения и законов. Он подразделяется
на неформальный и формальный виды контроля.

Неформальный контроль основан на одобрении или
осуждении со стороны группы родственников, друзей,
коллег, знакомых, а также со стороны общественного
мнения, которое выражается через традиции и обычаи
либо средства массовой информации.

Традиционная сельская община контролировала все
аспекты жизни своих членов: выбор невесты, методы
разрешения споров и конфликтов, способы ухаживания,
выбор имени новорожденного и многое другое. Ника-
ких писаных норм не существовало. В качестве контро-
лера выступало общественное мнение, выражаемое, как
правило, старейшими членами общины. В единую сис-
тему социального контроля органично вплеталась ре-
лигия. Строгое соблюдение ритуалов и церемоний, свя-
занных с традиционными праздниками и обрядами
(бракосочетанием, рождением ребенка, достижением
зрелости, обручением, уборкой урожая), воспитывало
чувство уважения к социальным нормам, прививало
глубокое понимание их необходимости.

Неформальный контроль могут осуществлять так-
же семья, круг родственников, друзей и знакомых. Их
называют агентами неформального контроля.

Формальный контроль основан на одобрении или
осуждении со стороны официальных органов власти и
администрации. Исторически этот тип контроля воз-
ник позже неформального — в период зарождения
сложных обществ и государств, в частности, древнево-
сточных империй. Вместе с тем, его предвестников мы
без труда обнаруживаем и в более ранний период, в
эпоху так называемых вождеств, где четко обозначил-
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ся круг формальных санкций, официально применяе-
мых к нарушителям, например, смертная казнь, изгна-

'ние из племени, отстранение от должности, а также
всевозможные виды вознаграждений.

В современном обществе значение формального
контроля сильно возросло. Оказывается, в сложном со-
циуме, особенно в многомиллионной стране, все труднее
поддерживать порядок и стабильность неформальными
способами. И это понятно, ведь неформальный контроль
ограничен небольшой группой людей, в большой группе
он неэффективен, поэтому его называют локальным (ме-
стным). Напротив, формальный контроль действует на
всей территории страны, он глобален. Его осуществляют
агенты формального контроля — специально обученные
и получающие заработную плату за выполнение конт-
рольных функций лица. Они — носители социальных
статусов и ролей. К ним причисляют судей, полицейских,
врачей-психиатров, социальных работников, специаль-
ных должностных лиц церкви и т. д.

Если в традиционном обществе социальный конт-
роль держался на неписаных правилах, то в современ-
ном его основой выступают зафиксированные в доку-
ментах нормы: инструкции, указы, постановления,
законы. Социальный контроль приобретает институци-
ональную поддержку. Формальный контроль осуществ-
ляют такие институты современного общества, как
суды, образование, армия, производство, средства мас-
совой информации, политические партии, правитель-
ство. Школа контролирует нас через экзаменационные
оценки, правительство — посредством системы нало-
гообложения и социальной помощи населению, госу-
дарство — через полицию, секретную службу, государ-
ственные каналы радио, телевидения и органы печати.

В зависимости от применяемых санкций методы
контроля подразделяются на: же'сткие, мягкие, прямые
и косвенные. Их содержание во многом сходно с сами-
ми санкциями. Методы контроля могут пересекаться.

Жесткие Мягкие

Прямые '

Косвенные

Рис. 6.5. Типология методов формального контроля

Примеры:
1. Средства массовой информации относятся к инстру-

ментам косвенного мягкого контроля.

пж
кж

пм
км
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2. Политические репрессии, рэкет, организованная пре-
ступность — к инструментам прямого жесткого конт-
роля.

3. Действие конституции и уголовного кодекса — к инст-
рументам прямого мягкого контроля.

4. Экономические санкции международного сообще-
ства — к инструментам косвенного жесткого контроля.

Кроме того, в организациях (учреждениях и на
предприятиях) существуют: общий и детальный конт-
роль.

Примеры:
1. Если менеджер дает подчиненному задание и не конт-

ролирует ход его выполнения, то он прибегает к обще-
му контролю.

2. Если менеджер вмешивается в каждое действие, по-
правляет, одергивает и т. п., он использует детальный
контроль.

Детальный контроль называют также надзором.
Надзор осуществляется не только на микро-, но и на
макроуровне общества. В последнем случае его субъек-
том становится государство, а сам он превращается в
неосновной социальный институт. Постепенно надзор
разрастается до размеров крупномасштабной социаль-
ной системы, покрывающей всю страну. В такую сис-
тему входят:

• сыскные бюро,
• детективные агентства,
• полицейские участки,
• служба осведомителей,
• тюремные надзиратели,
• конвойные войска,
• суды,
• цензура.
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Соблюдение норм
Организация и общество в целом могут быть пере-

гружены огромным количеством норм. Если президент
страны и законодательные органы выпускают тысячи
постановлений, законов, указов, к которым присоединя-
ются десятки тысяч распоряжений и нормативов, изда-
ваемых ведомствами и министерствами, краевыми и
областными органами власти, местной администраци-
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ей, дирекцией завода и даже начальником цеха, то у
рядовых граждан, вынужденных всем им подчиняться
и все их знать, возникает информационная перегрузка.

Занормированность общества так же плоха, как и
недостаток или отсутствие социальных норм. Населе-
ние отказывается выполнять нормы, а власти неспо-
собны проконтролировать каждую мелочь. Однако
давно замечено: чем хуже исполняются законы, тем
больше их издается.

Между нормами и санкциями существует объек-
тивное уравнение, которое звучит примерно следую-
щим образом:

каждая норма должна покрываться соответствую-
щим числом санкций и количеством агентов контроля.

Если у вас не хватает налоговых инспекторов, или
они не наделены соответствующими властными пол-
номочиями, то не следует издавать массу постановле-
ний и законов в области налогообложения: их все рав-
но не выполнят.

От нормативных перегрузок население защищается
их неисполнением. Если большинству людей, на которых
рассчитана данная конкретная норма, удается обойти ее,
считайте, что она мертва. Люди обязательно увильнут от
закона или соблюдения нормы в двух случаях:

• если эта норма им невыгодна, противоречит их
интересам, причиняет больше вреда, чем пользы;

• если нет строгого и безусловного для всех граж-
дан механизма контроля исполнения закона.

Одним из первых вопрос о том, как подчиненные
обходят законы, поставил и изучил выдающийся доре-
волюционный статистик А. Кауфман. Исследуя рус-
скую общину, он установил интересную особенность:
царское правительство издало несколько десятков за-
конов и постановлений об устройстве русской общи-
ны, порядке землевладения и землепользования, но
крестьяне приняли только два-три закона, которые
лучше других соответствовали их традиционному об-
разу жизни и привычкам, были более понятны и вы-
годны им. В результате новые законы, по существу, не
изменили привычные формы хозяйствования.

Еще конкретнее выразился А. Солженицын, который
сказал: «В России нет закона, есть столб, вокруг балкон,
чтоб обходить закон». В незаконопослушном обществе
искусство обходить закон очень развито. Со временем в
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нем формируется самобытная культура непослушания —
совокупность передающихся по наследству традиций,
которым молодые поколения обучаются, приглядывая за
тем, как ведут себя в различных ситуациях старшие.
В основе культуры непослушания лежат неформальные
нормы, передаваемые через каналы распространения
слухов и общественного мнения. Она формируется сти-
хийно как оппозиция формальной культуре послушания.
Кто из них окажется сильнее, тот и определит морально-
психологическую атмосферу общества.

Если культура непослушания формируется снизу, то
укрепляется она действиями тех, кто стоит наверху. Если
высокопоставленные чиновники, нарушив закон, легко
уклоняются от правосудия, то рядовые граждане, чув-
ствуя несправедливость нормативно-судебной системы,
обязательно найдут лазейки и для себя. Когда начальство
ворует по-крупному, подчиненные непременно будут
воровать по-мелкому. Но если высокопоставленных чи-
новников прощают за крупные преступления, то это вовсе
не означает, что с еще большей легкостью суды станут
прощать за мелкие проступки. В этом случае существует
т. н. асимметрия преступлений и возмездия. В авторитар-
ном обществе гораздо чаще прощают топ-менеджеров,
совершивших крупные преступления, нежели рядовых
исполнителей, проштрафившихся по мелочам.

В работе «История Флоренции» (1532) уже упоми-
навшийся нами Н. Макиавелли проанализировал пси-
хологию и тактику поведения высших менеджеров,
избрав в качестве примера предводителя знаменитого
восстания чомпи (Флоренция, 1378) — одного из пер-
вых в Европе восстаний рабочих. Обращаясь к толпе,
предводитель восставших призывал «идти до конца»,
раз уж люди взялись за оружие и учинили массовые
погромы. Если бы нам пришлось решать сейчас, брать-
ся за оружие и опустошать дома граждан или нет, —
говорил вождь, — то я был бы первым, кто посоветовал
не торопиться, предпочтя мирную нищету братоубий-
ственной войне. Но оружие поднято, и теперь уже речь
идет о том. как избежать наказания за содеянное зло и
при этом добиться большей свободы.

Асимметрия преступления и возмездия.
В авторитарном обществе гораздо чаще прощают топ-
менеджеров, совершивших крупные преступления, не-
жели рядовых исполнителей, проштрафившихся по
мелочам.
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Что делать, если все— население, власть— объе-
динились против нас? Мы должны не покоряться, а
удвоить зло, умножить пожары и грабежи, вовлекая в
преступления, повязывая злом все новых и новых
людей. Ибо там, где ошибаются многие, не наказыва-
ют никого. Нельзя наказать всех, так как виновных
слишком много. И еще: карают, как правило, за мелкие
проступки, за крупные же — награждают. Когда стра-
дают все, мало кто захочет мстить, ведь общую обиду
переносить легче, чем частную. Умножая зло, не бой-
тесь упреков совести за содеянное, потому что победа
не вызывает позора, какой бы ценой она ни была одер-
жана. Победителей не судят; из рабства помогает вый-
ти только измена и отвага. Когда люди начинают по-
жирать друг друга, участь слабого с каждым днем
ухудшается. Когда обстоятельства не благоприятству-
ют человеку, он может положиться только на собствен-
ные силы.

Когда правительство видит, что подданные не со-
блюдают строгие законы, то первой его реакцией явля-
ется не желание ослабить эту строгость, а, напротив,
усилить ее. Типичный пример -г- социалистические
методы планирования и наведения жесткой дисципли-
ны. Появились они в 30-е гг. XX в., когда Политбюро
приходилось принимать специальные постановления
буквально по любому поводу, в частности, предписыва-
ющие ставить буксы под железнодорожные вагоны. Но
усиление карательных мер — пусть даже и вполне
эффективное на коротком отрезке времени — не при-
водит к долговременному успеху. Важно помнить о цене
подобного эффекта — хроническом страхе, который
воспитывается у подчиненных. Стоит ему ослабеть, как
уклонение от закона станет нормой. Так и произошло в
1980-е годы, когда социализм обвалился под накопив-
шимся грузом запретительных бюрократических норм
и неспособности быстро реагировать на изменяющие-
ся условия жизни.

Психология уклониста — это, по существу, «пси-
хология временщика». Спускаемые сверху законы все
равно остаются чужими для тех, кто их соблюдает. В них
заинтересована только одна сторона — стоящие навер-
ху пирамиды.

Чувство страха и чувство ответственности внешне
схожи, но представляют собой совершенно разную
социальную базу управления. Ответственность при
исполнении закона возникает лишь в том случае, если
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граждане: а) равны перед законом, несмотря на ста-
тусные различия, и б) заинтересованы в действии дан-
ного закона.

Скажем, ограничение скорости в пределах город-
ской черты до 80 км в час будет соблюдаться скорее,
чем ограничение до 60 км, если оно позволит эконо-
мить время водителей и избегать столкновений. Такое
ограничение выгодно всем участникам дорожного дви-
жения. Точно так же гибкий график работы выгоден и
начальству, и подчиненным. А посему он будет выпол-
няться с большим тщанием, нежели традиционный —
для большинства организаций — режим прихода на
работу всех сотрудников одновременно. Взаимовыгод-
ные законы, постановления, приказы и вообще соци-
альные нормы удобны тем, что исполняются доброволь-
но и не требуют содержания дополнительного штата
контролеров.

Итак, если общество устроено нормально, то мак-
симальная власть наверху равна максимальной ответ-
ственности. Это означает, что за крупными проступка-
ми должно следовать крупное наказание, которое не
смягчается, а, напротив, ужесточается, если провинив-
шийся занимает высокий пост. Отсюда вытекает ряд
следствий:

1) чем выше пост в иерархии, тем строже должно быть
наказание даже за мелкое нарушение.

Пример — импичмент в США, который может пос-
ледовать даже за амурные увлечения президента;

2) чем крупнее чиновник, тем с большим количеством
благ и привилегий он должен расставаться, с о м ш а я
преступление.

Страх потерять достигнутое и н а к о п л е н н о е за де-
сятилетия служебной карьеры способен, как показы-
вает исторический опыт, остановить самых вельмож-
ных мздоимцев.

В конечном счете, та организация, где оба следствия
нарушаются, а функции сменяются дисфункциями,
погибает. Скажем, если с увеличением поста в иерар-
хии мера наказания за нарушение уменьшается, люди
будут стремиться занять более высокие посты хотя бы
для того, чтобы уйти от ответственности. К сожалению,
в нашей стране подобное имело место раньше и слу-
чается сегодня: в народные депугаты некоторых окру-
гов баллотируются кандидаты, имеющие по одной, две



Глава В. Власть и социальный контроль

и даже три судимости. К дисфункции приводит и на-
рушение второго следствия.

Почему на Западе большинство граждан законо-
послушны? Может быть, они более сознательны или
культурны? Нет. Но почему они работают на совесть,
не пьют, приходят на службу вовремя и соблюдают
дисциплину? А потому, что они боятся, что их лишат
самого главного — работы. Убери страх — и не будет
чувства ответственности. Таким образом, страх — это
одновременно и хорошо, и плохо.

Для многих власть— это освобождение от страха.
Если за управленческие ошибки вельможных лиц рас-
плачиваются их заместители, если за одни и те же
преступления вторых карают сильнее первых, если
прощают тем чаще, чем выше должность, то нет ниче-
го удивительного в том, что для большинства здраво-
мыслящих людей высокая власть привлекательна по-
стольку, поскольку является чем-то вроде тихой гавани,
где можно укрыться от ненастий. Если человек всю
жизнь положил на то, чтобы достичь ее, сгибаясь пе-
ред власть имущими, постоянно боясь оступиться, от-
талкивая конкурентов, забывая об отдыхе и семье, то,
добравшись до самого высокого поста, он постарается
навластвоваться всласть.

•
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Бюрократия (буквально «господство канцелярии»,
от франц. bureau — бюро, канцелярия и греч. kratos —
сила, власть, господство) — 1) социальный слой профес-
сиональных управленцев, включенных в организацион-
ную структуру, характеризующуюся четкой иерархией,
«вертикальными» информационными потоками, форма-
лизованными способами принятия решений и претен-
зией на особый статус в обществе; 2) замкнутый слой
высших чиновников, противопоставляющий себя обще-
ству, занимающий в нем привилегированное положе-
ние, специализирующийся на управлении и монополи-
зирующий — с целью реализации своих корпоративных
интересов — властные функции в обществе; 3) важный
социальный институт общества, осуществляющий уп-
равление им в соответствии с определенными норма-
ми, традициями и ценностями и существующий исто-
рически длительное время; 4) узаконенное господство
в организации формальных норм и правил, которыми
руководствуются в своих действиях и взаимоотноше-
ниях должностные лица; 5) одна из форм осуществле-
ния властных функций в усложняющемся обществе,
важный элемент механизма социального регулирова-
ния в условиях экспансии публичной власти и роста
численности управленческого аппарата. В ряде случа-
ев термин «бюрократия» используется для обозначе-
ния организаций, в которых принятые правила и пред-
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писания «душат» предпринимательскую инициативу,
приводят к возрастанию издержек и способствуют
изоляции менеджеров от клиентов, в результате чего
эффективность их деятельности снижается.

Можно утверждать, что во всех языках понятие
«бюрократия» имеет двоякий смысл— позитивный и
негативный (последний передается также термином
«бюрократизм»). В позитивном смысле бюрократия —
это форма управления организацией или обществом,
при которой вся полнота власти сосредотачивается в
руках особой профессиональной группы. Иными сло-
вами, бюрократия представляет собой иерархическую
организацию с множеством отделов, уровней управле-
ния, инструкций и чиновников в кабинетах.

Термин «бюрократия» универсален: он прочно во-
шел в языки многих народов. Однако в каждой стране
параллельно с ним существуют и собственные обозна-
чения рассматриваемого явления. В Великобритании,
например, работники государственных учреждений
называются «служителями короны», во Франции ис-
пользуется термин «foctionnaire», происходящий от
принятого там обозначения системы государственных
учреждений «fonetion publique». В России широко рас-
пространенным и близким по значению является поня-
тие «чиновничество».

По установившейся в науке традиции термин «бю-
рократия» используется для обозначения не только
определенной социальной группы, но и системы орга-
низаций, создаваемых органами публичной власти с
целью максимизации своих функций 1 4 8, а также уч-
реждений и ведомств, включенных в разветвленную
структуру исполнительной власти. Иными словами,
государственная бюрократия есть одновременно и ин-
ституционализированная общность людей, функцио-
нирующая в рамках целенаправленно созданных орга-
низаций и соответствующего нормативного порядка,
и сама система подобных организаций1 4 9 .

История бюрократии как социального института
Бюрократия как специфическая группа людей,

занимающих властные позиции в обществе, определен-
ный тип и характер взаимоотношений между ними,
система норм и правил поведения, своеобразный стиль
руководства и образ жизни, наконец, как социальный
институт зародилась в глубокой древности — на заре
государства и зачатков политической системы. Вели-
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чайшие цивилизации древности — Египет времен стро-
ителей пирамид, крито-микенская культура, Шумер, так
называемая «III династия Ура» — классические образ-
цы бюрократической структуры, достигшей наивысше-
го расцвета в условиях централизованно-командного
управления. Специалисты сходятся во мнении, что
элементы бюрократических отношений присутствуют,
В той или иной степени, в любой системе управления.
Общие интересы бюрократов подталкивают их к соли-
дарным действиям и сотрудничеству. Они стоят на
страже своих корпоративных интересов, оказывая
членам своей социальной страты явную и неявную
поддержку. В результате возникает не только разветв-
ленная бюрократическая система управления, но и
совершенно особый социокультурный феномен — кор-
поративная культура и этика бюрократии.

До тех пор пока существует государственная
власть, будет существовать и бюрократизм. Историчес-
кий опыт развития государственно-политических сис-
тем показывает, что общество тяготеет к динамичным,
подвижным формам управления, не только противосто-
ящим, но и сосуществующим с бюрократическим кон-
серватизмом. В то же время история знает немало
примеров, когда в силу обстоятельств чаша весов скло-
нялась в сторону тотальной бюрократизации управлен-
ческого аппарата. Подобные структуры управления не
только нежизнеспособны, поскольку стремятся исклю-
чительно к самосохранению и укреплению, но, что еще
страшнее, пытаются конкурировать на управленческом
рынке, вытесняя, поглощая или подчиняя себе небю-
рократизированные организации.

Социологическая трактовка бюрократии
Появление термина «бюрократия» связывают с

именем французского экономиста Винсента де Гурнэ,
который ввел его в 1745 г. для обозначения исполни-
тельной власти, придав этому понятию уничижитель-
ное значение, сохранившееся в общеупотребительной
лексике до настоящего времени. В научный оборот этот
термин вошел благодаря М. Веберу— автору наиболее
полного и всестороннего социологического описания
феномена бюрократии. До Вебера бюрократию в луч-
шем случае, как это было у К. Маркса, рассматривали
в качестве посреднического звена между государством
и массами, призванного проводить в жизнь политику
правящего класса и соответственно лишенного само-
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стоятельности. М. Вебер раскрыл анатомию формаль-
ной организации, исторические особенности эволюции
бюрократии как особого социального института, но не
затронул ее неформальную структуру.

Первоначально термин «бюрократия» использовал-
ся Вебером для обозначения рациональной организации,
предписания и правила которой создают фундамент
эффективной работы и позволяют бороться с фавори-
тизмом. Бюрократия рассматривалась им как некий
идеальный образ, наиболее эффективный инструмент
управления социальными Структурами и отдельными
структурными единицами. По мнению Вебера, жестко
формализованный характер бюрократических отноше-
ний, четкость в распределении ролевых функций, лич-
ная заинтересованность бюрократов в достижении це-
лей организации приводят к принятию своевременных
и квалифицированных решений, основанных на тща-
тельно отобранной и проверенной информации.

Идеальный тип управления организацией, разра-
ботанный Вебером, представляет собой наиболее эффек-
тивную машину управления, основанную на строгой
рационализации. Ее характеризуют жесткая ответствен-
ность за каждый участок работы, координация во имя
достижения организационных целей, оптимальное дей-
ствие безличных правил, четкая иерархическая зависи-
мость.

Очевидно, однако, что идеальный тип бюрократии
не может существовать в реальности. Позже Вебер
начинает различать бюрократию в позитивном (запад-
ная рациональная система управления) и негативном
(восточная иррациональная система управления) смыс-
лах. В последнем случае бюрократия представляет со-
бой систему, в которой инструкции, приказы, задания
и прочие формальные атрибуты власти становятся
самоцелью. Таков источник дисфункций, имеющих
место в социальной организации позитивной бюрок-
ратии и принимающих самые разные формы — от
взяток до мафиозных систем.

В "середине XX в. американцы Р. Мертон и А. Го-
улднер подтвердили тот факт, что рациональная бюро-
кратия может стать причиной ряда серьезных органи-
зационных дисфункций. По мнению американских
социологов, наиболее распространенной дисфункцией,
порождаемой бюрократией, является перенос акцента
с целей деятельности на ее средства, в результате чего
жесткая иерархия, неукоснительное исполнение инст-
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рукций, строгая дисциплина и т. п. превращаются в
тормоз на пути рациональности. Иными словами, ра-
циональное устройство воспроизводит внутри себя
элементы иррационального.

Р. Мертон полагал, что в результате неукоснитель-
ного следования формальным правилам, уступчивости
и конформизма работники управления теряют, в конеч-
ном счете, способность принимать самостоятельные
решения. Постоянная ориентация на правила, реляции
и формально разработанные руководства к действию
приводит к тому, что все эти нормативы становятся
всеобщими и окончательными, а их соблюдение —
основной задачей и результатом организационной де-
ятельности. Все это обусловливает отказ представите-
лей бюрократии от творческого, самостоятельного
мышления и даже от компетентности. Мертон назвал
это явление «обучение неспособности». Следствием
подобного «обучения» становится рождение стереотип-
ного бюрократа, не имеющего воображения и способ-
ности к творчеству, негибкого в применении офици-
альных норм и правил. Итог деятельности такого
бюрократа — замкнутость бюрократической касты,
возвышение ее над другими работниками.

В модели Мертона деятельность бюрократии на-
чинается с требований контроля над элементами со-
циальной структуры организации. Эти требования
сводятся к попытке выработать нормы необходимого
поведения членов организации и мотивацию на выпол-
нение порученных заданий. В этих условиях руководи-
тель-бюрократ начинает заботиться, прежде всего, о
безопасности своего положения (сохранении статуса
и карьере), в связи с чем, предпочитает опираться на
формальные правила и формальную власть. За прави-
лами он не видит реальных исполнителей и все более
утрачивает контроль над ситуацией, что заставляет его
еще больше заботиться, об упрочении и защите своего
служебного положения. Круг замыкается— руководи-
тель не может обеспечивать надлежащий контроль и
принятие обоснованных управленческих решений.

Трудности, возникающие в бюрократических струк-
турах, связаны с преувеличением значимости стандар-
тизованных правил, процедур и норм, точно определяю-
щих, как сотрудникам следует решать поставленные
перед ними задачи, реализовывать запросы других под-
разделений организации, взаимодействовать с клиента-
ми и общественностью. Вследствие этого организация
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утрачивает гибкость в отношениях с внешней средой:
клиенты и общественность ощущают неадекватность
реакции на их запросы и требования, поскольку их про-
блемы решаются строго в соответствии с установленны-
ми нормами без учета сложившейся ситуации. Если кли-
енты или представители общественности указывают
бюрократу на излишнюю приверженность нормам, он
ссылается на соответствующее правило или инструкцию.
При этом бюрократ не может быть наказан, так как
формально он действует абсолютно правильно.

Кроме того, для бюрократической формы управле-
ния характерны следующие негативные социально-
психологические черты:

• игнорирование человеческой природы;
• господство духа отчуждения;
• ограниченные возможности высказывания личных

взглядов, особенно если последние противоречат
общепринятому образу мышления;

• подчиненность личных целей сотрудников целям
организации;

• несовместимость с развитой деятельной личностью;
• приспособленчество;
• игнорирование неформальной организации и меж-

личностных отношений.

Изучению этих и других дисфункций посвятили
свои исследования Ф. Селзник, Э. Шиллз, В. Томпсон,
Р. Михельс и др.

Развивая идеи М. Вебера, американский социолог
А. Гоулднер- выделил в современном обществе два типа
бюрократии — представительную (здесь власть опира-
ется на знания и умения) и авторитарную (при которой
она зиждется на негативных санкциях). Второй тип бю-
рократии возникает вследствие дисфункций, когда по-
виновение превращается в самоцель, а власть узакони-
вается самим фактом пребывания в должности.

По мнению А. Тоффлера, в условиях бюрократии
те, кто «принимает решения», отделены от тех, кто их
выполняет. Тремя основными чертами бюрократии
были и остаются стабильность, иерархия и разделение
труда. Эти характеристики сформировали людей, за-
нявших те или иные организационные позиции.

В современной социологии теория бюрократии
является одной из самых разработанных концепций.
Хотя большинство социологов и обличает язвы и поро-
ки бюрократии, тем не менее без нее они не видят
перспективы развития общества, ибо в настоящее вре-
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мя эта форма управления является единственно рабо-
тоспособной и приемлемой. Следовательно, одна из
основных задач современного управления состоит в
изменении роли бюрократии в деятельности организа-
ции в соответствии с принципами, разработанными
Вебером. Достижение этой цели связано с изменением
установок представителей бюрократии, с провозглаше-
нием корреляции их благополучия и карьеры с конеч-
ным результатом деятельности организации.

По мнению многих западных исследователей орга-
низаций, следует различать две категории бюрокра-
тов — добросовестные и корыстные. Первые искренне
верят во всесилие правил, возможность все предусмот-
реть и отрегулировать с их помощью; они формально
уважают и даже чтят общие интересы, но интересы
каждого в отдельности не учитывают. Вторых волнует
только личный успех, ради достижения которого они
готовы на все. И здесь речь идет уже о бюрократизме —
изнаночной стороне бюрократии, которая не учитыва-
ется теорией, но постоянно проявляется на практике.

Со времени изучения бюрократии Вебером она
претерпела существенные изменения, развиваясь вме-
сте со структурами организаций. В настоящее время
различают три вида бюрократии.

Аппаратная (классическая) бюрократия полностью
соответствует модели Вебера. При таком типе бюро-
кратии работники управления весьма мало использу-
ют профессиональные знания, поскольку их основная
обязанность — выполнение общих управленческих
функций. Такому чиновнику-бюрократу все равно, чем
руководить, ибо он владеет навыками и знаниями об-
щего управления в очень узкой области, ограниченной
рамками своей роли в организации.

Главным достоинством аппаратной бюрократии
является стабильность функционирования организа-
ции и работы органов ее управления. Четкое разделе-
ние труда, стандартизация и унификация всей деятель-
ности снижают вероятность ошибок и, следовательно,
в значительной степени сокращают время ролевого
обучения работников управления. Формализация обес-
печивает стабильность и слаженность работы, а цент-
рализация гарантирует надежность управления.

Вместе с тем аппаратной бюрократии присущи
весьма существенные недостатки, самым главным из
которых следует признать опасность возникновения
бюрократизма. Кроме того, в условиях аппаратной
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бюрократии отсутствует достаточная мотивация, а ум-
ственные способности и психологические особеннос-
ти работников учитываются и используются не полно-
стью. Наконец, аппаратная бюрократия неэффективна
в изменяющихся условиях и при возникновении не-
стандартных ситуаций, поскольку зачастую принима-
ет неадекватные и несвоевременные управленческие
решения.

Классическая (аппаратная) бюрократия составля-
ет основу управления в министерствах, ведомствах и
большинстве учреждений государственного или муни-
ципального управления, а также может быть основой
организаций со стабильной структурой и мало изме-
няющимися отношениями с внешней средой.

Профессиональная бюрократия предполагает нали-
чие у управляющих глубоких теоретических и практи-
ческих знаний в узких областях деятельности, ограничен-
ных ролевыми требованиями. Основные характеристики
деятельности таких бюрократов — высокие степень спе-
циализации и уровень компетентности. Как правило,
управляющие этого типа обращают внимание не только
на процесс управления, но и на условия протекания этого
процесса. В результате профессиональная бюрократия
(по сравнению с аппаратной) в меньшей степени форма-
лизована, у управляющих появляется большая свобода в
принятии управленческих решений в рамках своей роли,
поскольку высший руководитель не столь осведомлен в
решении узких, специфических вопросов деятельности.
Как и в аппаратной бюрократии, рабочие места группи-
руются по функциональному и иерархическому принци-
пам, а принятие управленческих решений происходит
централизованно.

К достоинствам профессиональной бюрократии
следует отнести возможность решения неординарных
задач, требующих применения профессиональных зна-
ний, а также весьма высокую мотивацию работников
на достижение организационных и групповых, а не
только личных целей. Кроме того, при данной форме
управления в значительной степени ослабляется кон-
троль за деятельностью со стороны высшего руковод-
ства,, что дает большую свободу для творческого подхо-
да к решению проблем управления.

Однако эффективность профессиональной бюрокра-
тии резко снижается в тех случаях, когда организация
функционирует в неизменных условиях, а основные ком-
поненты ее не подвергаются постоянному воздействию
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со стороны внешней среды. Подбор, расстановка и обес-
печение функционирования работников в таких органи-
зациях приобретает особое значение, так как уровень их
профессионализма должен быть достаточно высоким. Это
обстоятельство предполагает дополнительные затраты на
обучение работников управления. Кроме того, усложня-
ются формы применения власти: помимо власти принуж-
дения и вознаграждения здесь должны активно исполь-
зоваться экспертная и информационная власть.

Адхократия как форма бюрократического управ-
ления возникла сравнительно недавно. Термин «адхо-
кратия» (от лат. ad hoc — специальный и греч. kratos —
власть) был введен в научный оборот в 70-е гг. XX в.
А. Тоффлером, который использовал его для обозначе-
ния организационной структуры, основу которой со-
ставляют временные рабочие группы, создаваемые для
решения одной задачи или проекта. По мнению изве-
стного специалиста в области проблем лидерства
У. Бенниса, адхократия представляет собой быстро из-
меняющуюся адаптивную структуру, организованную
вокруг проблем, которые решаются группами специа-
листов с различными профессиональными знаниями,
подобранных в соответствии с ситуацией. Очевидно,
что данная форма бюрократии кардинально отличает-
ся от идеальной модели М. Вебера. Во-первых, у уп-
равляющих такого рода отсутствует строгое разделе-
ние труда, четкая иерархия. Во-вторых, отмечается
минимальная формализация деятельности. Адхократия
предполагает быстрое реагирование на любые изме-
нения во всех компонентах организации и внешней
среде. Ее девиз — максимальные гибкость и адаптив-
ность по отношению к изменяющейся ситуации.

Многие исследователи считают адхократию небю-
рократической формой управления организацией, од-
нако, это не так. Адхократия — все тот же аппарат
управления, состоящий из работников, профессиональ-
но выполняющих управленческие функции. Основное
отличие адхократии от других бюрократических форм
заключается в том, что. эта форма управления имеет
качественные отличия от идеальной модели Вебера,
лишена многих недостатков, присущих ей, наиболее
эффективна в современных условиях и имеет перспек-
тивное будущее.

В отечественной литературе первое и наиболее
полное описание бюрократии приводится в «Энцикло-
педическом словаре» Брокгауза и Ефрона. Под бюро-
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кратией здесь понимают то направление, которое при-
нимает государственное управление в странах, где все
дела сосредоточены в руках органов центральной го-
сударственной власти, действующих по предписанию
(начальства) и через предписания (подчиненным). Вто-
рое значение бюрократии — класс лиц, резко выделен-
ный из остального общества и состоящий из агентов
центральной правительственной власти. Иностранный
термин «бюрократический» вполне соответствует рус-
скому понятию «приказный». Как и М. Вебер, автор
приведенной в энциклопедии статьи о бюрократии
рассматривает позитивную и негативную трактовку
данного феномена, анализируя не только социальную,
но и историческую реальность. Оказывается, что в
Новое время в Западной Европе усиление бюрократии
шло рука об руку с усилением государственной влас-
ти. Параллельно с политической централизацией раз-
вивалась — как орудие и подспорье первой — и цен-
трализация административная. Она была необходима
для того, чтобы вытеснить феодальную аристократию
и старые общинные власти из всех по возможности
сфер управления и создать особый класс должностных
лиц, непосредственно и исключительно подчиненных
влиянию центральной власти. С упадком и вырожде-
нием местных корпораций, союзов и сословий появи-
лись новые задачи управления. Круг деятельности
государственной власти непрерывно расширялся, пока
не сложилось т. н. «полицейское государство» (XVII —
XVIII вв.), в котором все отправления жизни духовной
и материальной находились под опекой государствен-
ной власти. В полицейском государстве бюрократия
достигает наивысшего расцвета, и здесь же наиболее
отчетливо проступают ее негативные черты — Черты,
которые она сохранила и в XIX в. в странах, управле-
ние которыми по-прежнему строилось на принципах
централизации.

При бюрократическом характере управления пра-
вительственные органы не способны совладать с об-
ширной информацией и, как правило, впадают в фор-
мализм. Благодаря своей значительной численности и
осознанию факта собственного могущества чиновни-
чество занимает в обществе особое, можно даже ска-
зать исключительное, положение: оно чувствует себя
руководящим центром всей общественной жизни и
образует особую касту вне народа. В общем и целом,
здесь проявляются три порока (проблемы) подобного
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с1дминистративного строя; 1) общественные дела, тре-
бующие вмешательства государства, ведутся чаще дур-
но, чем хорошо; 2) управляемые вынуждены терпеть
вмешательство власти в такие отношения и сферы, где
в этом нет никакой надобности; 3) соприкосновение с
органами власти редко обходится без того, чтобы не
страдало личное достоинство обывателя. Совокупность
перечисленных пороков отличает то направление го-
сударственного управления, которое обыкновенно
именуется бюрократией. Средоточием последней яв-
ляются, как правило, органы полицейской власти; но,
укоренившись, бюрократия распространяет свое вли-
яние на все чиновничество, судебную и законодатель-
ную ветви власти.

Негативные моменты бюрократии раскрываются
в «Энциклопедическом словаре» на примере россий-
ской действительности. «Многописание», как и бюрок-
ратия, являются неизбежными спутниками усложне-
ния государственной жизни. Если в «здоровом строе»
администрации форма соблюдается ради дела и в слу-
чае нужды приносится ему в жертву, то в условиях
бюрократии форму чтут ради нее самой, нередко при-
нося ей в жертву существо дела. Подчиненные видят
свою задачу не в том, чтобы действовать в указанных
границах с пользой для дела, а в том, чтобы любой ценой
исполнить требования, предъявляемые свыше, т. е. «от-
писаться», исполнить ряд формальностей и тем самым
удовлетворить вышестоящее начальство. Администра-
тивная деятельность сводится здесь к письмоводству;
вместо фактического исполнения распоряжений до-
вольствуются написанием бумаг. Атак как бумажное
исполнение никогда не встречает препятствий, прави-
тельство привыкает выдвигать фактически невыполни-
мые требования. В результате между бумагой и дей-
ствительностью наступает полный разлад.

Другая отличительная черта бюрократии заключа-
ется в отчужденности чиновничества от остального
населения, в его кастовой исключительности. Государ-
ство набирает служащих из всех сословий, в одной и
той же коллегии оно соединяет представителей дворян-
ских родов, городских обывателей и крестьян, но все
они чувствуют себя равно отчужденными от всех со-
словий. Им чуждо сознание общего блага, они не раз-
деляют жизненных ценностей и не понимают задач
конкретных сословий или классов. Будучи участником
реальной власти, которую государство распространя-
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ет на всех без исключения, чиновник претендует на
положение, исключительное в сравнении с остальным
населением. Но так как именно в бюрократическом
государстве притязание это не находит себе достаточ-
ной опоры ни в выдающемся образовании, ни в поли-
тическом такте, ни в общественных заслугах чиновни-
ков, то оно и не принимает достойных форм, присущих
истинному превосходству, умственному и нравствен-
ному. В отношениях служебных царит суровое обраще-
ние со средними классами и грубое — с низшими.
В отношениях общественных замечается или полная от-
чужденность, или презрительное снисхождение к роб-
кому обывателю. Бюрократ — плохой член общины;
общинные связи кажутся ему унизительными, подчи-
нение общинным властям для него невыносимо. Он
вообще не имеет сограждан, потому что не чувствует
себя ни членом общины, ни гражданином государства.
Подобные проявления кастового духа бюрократии,
отрешиться от которого могут лишь натуры исключи-
тельные, глубоко и гибельно влияют на отношения
массы населения к государству. Когда народ видит
представителя государства лишь в лице чиновничества,
которое чуждается его и ставит себя на недосягаемую
высоту, когда всякое соприкосновение с государствен-
ными органами грозит неприятностями и притеснени-
ями, тогда и само государство становится для народа
чем-то чуждым и даже враждебным.

По мнению авторов статьи «Энциклопедического
словаря», существование бюрократии не связано с опре-
деленной формой правления: оно возможно в государ-
ствах республиканских и монархических, в монархиях
неограниченных и конституционных. Побороть бюро-
кратию крайне трудно. Новые учреждения, если только
они создаются под покровительством бюрократии, немед-
ленно проникаются ее духом. Здесь бессильны даже
конституционные гарантии, ибо никакое конституцион-
ное собрание не управляет само и не способно указать
управлению устойчивое направление. Во Франции пос-
ле переворотов, создавших новый порядок вещей, бюро-
кратические формы управления и административная
централизация даже укрепились. Провозглашение народ-
ного самодержавия не только не привело к развитию уч-
реждений местных, но, напротив, разрушило остатки
старых союзов, усилило роль центральной власти как
органа «народной воли». Чередовались формы правле-
ния, одно правительство сменяло другое, но характер 347
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управления оставался прежним (бюрократическим) до
тех пор, пока законодательство Третьей республики не
предприняло ряд шагов в ином направлении. В Пруссии
постепенное преобразование1 местного управления на на-
чалах децентрализации и самоуправления началось лишь
четверть века спустя после Французской февральской
революции 1848 г.

Родоначальником бюрократии в России считаю]
Петра I, а ее окончательным организатором — знамени-
того государственного деятеля, графа М.М. Сперанско-
го. Русская бюрократия-— дитя государственной цент-
рализации постмонгольской эпохи. Процесс «собирания
земли русской» потребовал централизации управления,
породившей бюрократию. Через этап централизации
прошли все европейские страны, и в этом смысле наша
страна И наша бюрократия не отличаются от западноев-
ропейских. Но на Западе (за исключением Англии и
Швейцарии) чиновничество набиралось из среднего клас-
са, заключившего в свое время союз с королевской вла-
стью, цель которого состояла в низложении феодализма.
В России бюрократия родилась в среде дворянства, и
потому, когда в эпоху Екатерины II страна вступила на
путь капиталистических преобразований, она преврати-
лась в тормоз экономического развития. «Отсталость
политического строя, прежде всего, мешала образовать-
ся той административной власти, тому буржуазному чи-
новничеству, которое бы обладало достаточными навы-
ками, социальным родством с буржуазией, и благодаря
этому могло бы содействовать легкому и быстрому про-
хождению всех промышленных дел через канцелярские
теснины. Бюрократия в центре и на местах составлялась
у нас из помещичьих, дворянских кругов. Сплошь и ря-
дом это были те элементы, которые исчерпывающе
доказали свою хозяйственную непригодность, неприспо-
собленность, которые потерпели крушение в своей эко-
номической жизни и выбирались на берег бюрократи-
ческой службы с помощью своего дворянского имени и
своей дворянской родни. По своим социальным и психи-
ческим навыкам, по своему воспитанию и стремлению,
они были совершенно чужды буржуазной жизни, с ее
быстрым темпом промышленного развития, с ее шумом
и гулом делячества, с ее быстрым переходом от затеи к
ее реальному воплощению»150.

Через всю историю русского капитализма тянется
безысходная жалоба буржуазии — будь то екатеринин-
ской, ленинской или ельцинской эпох — на «приказ-
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ных людей», которые вольно или невольно, сознатель-
но или бессознательно не дают ходу промышленному
развитию и бизнесу, создавая непроходимые барьеры
из канцелярской волокиты, взяточничества и устарев,-
шего законодательства. Бюрократия, высшая и низшая,
в. центре и на мостах всегда оставалась чуждой про-
мышленной жизни. И это неслучайно, ибо бюрократ,
дабы не лишиться источников обогащения, в принци-
пе не может быть другим. Волокита, устаревшее или
противоречивое законодательство, засилье инструкций
и приказов, разобраться в которых может только опыт-
ный чиновник— суть инструмент обогащения бюро-
кратии. Мешая и препятствуя экономическому прогрес-
су, она получает «откупные». Содействие прогрессу
означает финансовую, а может быть и политическую,
смерть бюрократии.

Когда большевики разгоняли самодержавный ап-
парат государственного управления и ставили на ме-
сто царских чиновников комиссаров — выходцев из
рабочих и крестьян, они мечтали раз и навсегда, по-
кончить с бюрократией и бюрократизмом, полагая, во
многом небезосновательно, что новые люди принесут
с собой новый дух и культуру отношений. Однако на
практике все вышло наоборот: через некоторое новые
люди не только усвоили старую культуру, но и довели
ее до крайности. По признанию самих партийных вож-
дей, в том числе Ф. Дзержинского, в первые годы со-
ветской власти бюрократия расцвела махровым цве-
том. Л. Троцкий признавался: «Бюрократия пожирает
не менее половины фонда национального потребления,
считая, конечно, не только жилище, пищу, одежду,
средства передвижения и связи, но также учебные
заведения, прессу, литературу, спорт, кинематограф,
радио, театры, музеи и пр. ...Через 20 лет после рево-
люции советское государство стало самым централи-
зованным, деспотическим и кровавым аппаратом на-
силия и принуждения».

Научное изучение бюрократии современными оте-
чественными социологами началось не сразу, а лишь со
второй половины 1980-х годов, что было связано с ос-
мыслением природы государственно-политического
устройства Советского Союза: первоначально бюрокра-
тия мыслилась как деформация принципов социалис-
тической демократии. По сравнению с дореволюцион-
ным российским и современным западным периодами,
количество оригинальных работ, посвященных этой
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проблеме, было крайне невелико. Позже о бюрократии
стали говорить смелее, указывалось на то, что при оп-
ределенных условиях социализм порождает бюрокра-
тию изнутри. Наконец, на третьем этапе, в начале 90-х
годов XX в. отечественные ученые прямо заявили о том,
что именно социализм склонен продуцировать бюрок-
ратию в наибольшей степени. В этот период появился
целый ряд работ, посвященных номенклатуре, под кото-
рой понималась государственно-партийная бюрократия
советского общества, постепенно обретшая статус пра-
вящего класса.

В 1990-е годы отечественных исследователей все
больше волнуют проблемы трансформации номенкла-
туры. Отдельные авторы заговорили о т. н. «бюрокра-
тической буржуазии», «номенклатурном капитализме»
и т, п. Появилось множество работ, в которых доказы-
валось, что современная демократическая власть бю-
рократизирована в той же степени, что советская; что
между досоветской и постсоветской бюрократией су-
ществует генетическое родство. Прояснились следую-
щие ключевые черты бюрократии:

Функции бюрократии
В техническом смысле слова «бюрократия» — наи-

более эффективная, рациональная и систематическая
форма организации, в которой строго определены
правила, инструкции и техника контроля. В повседнев-
ном словоупотреблении термин «бюрократия» означа-
ет организационную систему, представляющую собой
запутанный лабиринт правил, инструкций, отсрочек и
крючкотворств, существующих на всех уровнях управ-
ленческой иерархии. Подобная организация переста-
ет быть рациональным и эффективным инструментом
решения срочных проблем. Она превращается в не-
подвижный монолит.

Очевидно, что функции бюрократии нельзя оцени-
вать однозначно: только как позитивные или негатив-
ные. Даже канцелярская волокита, бумаготворчество,
консерватизм могут нести положительную нагрузку.
Бюрократия выполняет важную демпферную функцию,
выступая в роли стабилизатора при резкой трансфор-
мации системы правления. Когда общество или орга-
низация берут курс на радикальные перемены, у насе-
ления в целом или трудового коллектива, в частности,
формируется психологическая реакция неприятия или
отторжения реформ. Человеческая психика выполняет
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консервативно-охранительную функцию, социальным
аналогом которой является бюрократия, привыкшая
делать все не спеша, осторожно, систематично. Во имя
сохранения статус-кво бюрократия приводит в дей-
ствие соответствующие нормы, сама же контролирует
их выполнение, применяя в ряде случаев методы при-
нуждения. Однако, обладая монополией на управлен-
ческую власть, она вскоре переходит черту допусти-
мого; ее действия никто не контролирует, в результате
средства управления, сами по себе, быть может, пози-
тивные, становятся самоцелью и, будучи доведены до
абсурда, превращаются в тормоз развития. Так пози-
тивная функция становится негативной.

Иерархия власти,
Доминирующая черта бюрократии — четко установ-

ленная иерархия позиций, в которой низшие уровни
' контролируются и подчиняются высшим. Лица, обле-
ченные наибольшими официальными (формальными)
полномочиями, занимают верхние ступеньки иерархии.
Таковыми являются президент, главный управляющий,
председатель совета. В бюрократической пирамиде по
мере движения сверху вниз объем власти уменьшается,
а количество подчиненных возрастает. Принцип иерар-
хии называется иначе «командной цепью».

Специализация задач.
Разделение труда в бюрократической организации

означает, что каждый исполнитель осуществляет одну
функцию. Специализация касается не только отдельных
индивидов, но и подразделений, из которых состоит
организация: каждое из них выполняет определенную
функцию. Так появляются отделы кадров, технического
контроля и т. п.

Права и обязанности.
Каждый исполнитель имеет четко предписанный

круг должностных обязанностей, поэтому он знает, чего
ждут от него, и на что он может надеяться взамен (сво-
евременное жалование в строго установленном разме-
ре, ежемесячный отпуск, гарантии занятости, оплата
медицинской страховки).

Поскольку в наши дни слово «бюрократия» имеет
негативный оттенок, специалисты предпочитают пере-
давать его первоначальное значение термином «апол-
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лоновская организация». Люди, занимающиеся реин-
жинирингом бизнес-процессов, утверждают, что по-
пытки преодолеть бюрократию свидетельствуют о не-
понимании того факта, что она является не проблемой,
а ее решением. Они считают, что бюрократия решает
проблему фрагментированности управленческих задач,
ибо является своего рода «клеем», скрепляющим всю
совокупность усилий по их выполнению. И, стало быть,
единственный, правильный путь устранения бюрокра-
тии — осуществление реинжиниринга бизнес-процес-
са, позволяющего уменьшить степень фрагментиро-
ванности задач менеджеров компании. Бюрократией
недовольны все. Однако с ней получается как с пого-
дой, на которую жалуются, но не пытаются изменить.

Бюрократ, бюрократизация и бюрократизм

С бюрократией тесно связаны другие, родствен-
ные ей, понятия, а именно бюрократ, бюрократизация
и бюрократизм. Дадим их краткую характеристику.

Бюрократ — 1) лицо, принадлежащее к бюрокра-
тии, 2) должностное лицо, выполняющее свои обязан-
ности формально, в ущерб делу; формалист, волокит-
чик. О бюрократах американцы отзываются так: это
люди, которые не изготовляют, не продают, не прове-
ряют, не испытывают, а иногда даже не видят продук-
та и вместо этого узнают о нем из сухих отчетов, под-
готовленных другими аппаратчиками. Бюрократ ставит
планирование выше действия, размышление — выше
дела, абстрактное — выше конкретного.

Бюрократизация —• увеличение численности и
усиление роли чиновников в обществе. Бюрократиза-
ция охватывала российское общество на протяжении
последних 200 — 250 лет и достигла своего апогея в
последние годы. С распадом Советского Союза чинов-
ничество должно было уменьшиться. Однако в действи-
тельности имел место обратный процесс. Новый уп-
равленческий аппарат не только вырос (по разным
данным, сегодня в России чиновников всех уровней
почти в 1,5 раза больше, чем раньше), но и укрепился.
Ориентировочная численность российских чиновни-
ков— 15 млн. человек, а всего в народном хозяйстве
нашей страны занято порядка 70 млн. Таким образом,
соотношение управленческого и рядового персонала
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составляет в России 1:4. Для сравнения, в Великобри-
тании насчитывается более 500 тыс. чиновников, что
составляет 2% от всех работающих и 1% от численно-
сти населения страны131.

До 1991 г. аппарат органов власти России состав-
лял относительно небольшую часть государственного
аппарата СССР и фактически выполнял функции рет-
ранслятора общесоюзной политики. Поэтому в 1991 г.
в России насчитывалось всего 43 федеральных мини-
стерства и ведомства. Однако в 1993 г. Российская
Федерация превратилась из союзной республики в
самостоятельное государство, и число ведомств момен-
тально возросло до 85. В 1996 г. их количество сократи-
лось до 66; при этом общая численность госчиновни-
ков умножилась. По данным Госкомстата России, число
работников федеральных и региональных (субъектов
РФ) органов законодательной, исполнительной и судеб-
ной государственной власти в Российской Федерации
составило на сентябрь 1995 г. 1 млн. 64 тыс. человек152.

За период с 1991 по 1995 гг. численность работни-
ков аппарата органов государственной власти РФ (без
аппарата Минобороны, МВД, налоговой полиции, та-
можен и т. п.) увеличивалась,по отношению к преды-
дущему году следующим образом: в 1992 г. — на 13,9%;
в. 1993 г. — на 12,9%; в 1994 г. — на 11,2%; в 1995 г. —
на 5,7%. В целом, за четыре года количественный со-
став государственных служащих в стране вырос в 1,5
раза. Данный рост оказался наиболее значительным в
сравнении с показателями численности работающих в
других отраслях. Особенно это было заметно на фоне
снижения удельного веса занятых в промышленности,
строительстве, науке и научном обслуживании. На
начальном этапе рассматриваемого периода (до 1995 Г.)
аппарат федеральных органов власти увеличился крат-
но— с 14,9 до 37 тыс. человек153,

Безудержное разбухание бюрократического аппа-
рата было сопряжено с крупной социальной болез-
нью — растущим отрывом органов государственной
власти и управления от реальных нужд населения.

Росту государственно-бюрократического аппара-
та управления в постсоветской России способствова-
ли расширение доступа госслужащих к коммерческим
операциям, возрастание доходности бюрократической
должности вследствие отмены контроля государства за
работой чиновничества, получившего возможность
распоряжаться государственными ресурсами. Расхо-

12 СОЦИОЛОГИЯ управления
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ды на содержание управленческого аппарата постоян-
но росли. Если в 1992 г. они составляли 0,6% ВВП, то в
1996 г.— уже 0,8%134-

Постепенно стиралась грань между работником
аппарата управления и коррупционером. Согласно
оценочным данным, подавляющее большинство совре-
менных чиновников — взяточники, тесно связанные с
теневой экономикой, а сегодня и с мафиозными струк-
турами. Высказывается мнение, что столь коррумпи-
рованного государственного аппарата в России не было
с начала XX века.

Как свидетельствует отечественная история, бю-
рократия была сильна всегда. Так, в годы правления
Александра 1 и Николая I управленческий аппарат
представлял собой самостоятельную силу, от произво-
ла которой страдало все российское общество. Усилия,
направленные на борьбу с воровством и мздоимством
чиновников, практически не приносили успеха. И в
советских условиях граждане полностью зависели от
воли чиновников. В некоторых странах Восточной Ев-
ропы, например в Польше, переход от социалистичес-
кой к демократической системе управления способ-
ствовал росту численности высшего бюрократического
аппарата и усилению его влияния в обществе.

Бюрократия как социальная группа необходима
обществу, ибо, как отмечал испанский политолог
Л. Санистебан, она осуществляет функции управления
им, и без нее не могут существовать никакие властные
структуры. Американский историк экономики И. Вал-
лерстайн считает, что в ближайшем, а может быть и
отдаленном будущем коррупция в среде российского
чиновничества сохранится. Сходной точки зрения при-
держивался и М. Вебер, проанализировавший послед-
ствия революции 1905 г. и предрекший, что в России
произойдет еще одна революция, в которой победит не
пролетариат, а бюрократия.

Бюрократизм — 1) система политического, эконо-
мического и социального управления, основанная на
отрыве центров исполнительной власти от воли чле-
нов общества и осуществляемая посредством разветв-
ленной сети чиновников, полицейского аппарата и
администрации; 2) бюрократические методы управле-
ния, характеризующиеся произволом и волюнтаризмом;
3) канцелярщина, волокита, пренебрежение к существу
дела ради соблюдения формальностей; 4) система уп-
равления, осуществляемая аппаратом, состоящим по
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преимуществу из чиновников, наделенных властью и
привилегиями; 5) концентрация реальных рычагов
власти в руках работников специализированного ап-
парата, преследующих своекорыстные цели; 6) специ-
фический стиль управления, подразумевающий безот-
ветственность, администрирование, непогрешимость
чиновника.

Исследователи выделяют три значения термина
«бюрократизм»: 1) захлестывание управленческих зве-
ньев документооборотом и количеством бумаг; обилие
согласований и комиссий; зарегламентированность и
заорганизованность, чрезмерное число начальствую-
щих инстанций; длительные и сложные процедуры
получения необходимых ресурсов; волокита, отписки,
ненужная отчетность и т. д.; 2) тайна, секретность, за-
крытая социальная группа; нацеленность на выполне-
ние только своих задач и функций; существование
управленческого аппарата ради него самого; 3) «про-
фессиональное заболевание» работников аппарата,
обюрокрачивание.

По мнению Е.И. Комарова, главная особенность
употребления «бюрократических» понятий состоит в
том, что с их помощью обозначают не только отрица-
тельные, но и положительные организационные явле-
ния155. Сравнение понятий «бюрократия», «бюрократ»
и «бюрократизм» представлено в таблице 1.

Все представленные понятия включают властный
момент, находящий свое отражение в правах, господству-
ющих в данной системе управления, ее подразделениях.
Сращение бюрократизма с властной структурой делает
борьбу с ним весьма затруце 1 большего бюрократизма).
Стремление демократов начала 1990-х гг. покончить с
советским бюрократизмом привело к неимоверному раз-
растанию последнего: вместо 18 млн. управленцев, при-
ходившихся на весь СССР с населением в 280 млн. че-
ловек, появилось более 20 млн. чиновников, «работавших»
на 146 млн. россиян. При этом новоявленные бюрократы
по своему неумению работать даже превосходили пре-
жних.

12*
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Таблица 1
Значения понятий

«бюрократия», «бюрократ», «бюрократизм»
Аспект

понятия
Понятия

Бюрократия Бюрократ Бюрократизм
Особый слой, в
руках которого
находится власп
в современном
обществе

Работник(чинов-
ник). ВЫП01НЯЮ-
щий свои функции
в соответствии с
установленными
правилами,про-
цедурами

Социально-
политический

Власть(права) кон-
кретной системы,
подразделений (бю-
ро) и осуществление
процесса управления
в соответствии с пра-
вилами, нормами,
инструкциями

Особый слой,
обладающий
властью и
использующий
ее в своих
личных,
корыстных ни

ерееах

Работник (чинов-
ник), манипули-
рующий властью
бумаг, подписей,
печалей рада сво-
их личных инте-
ресов

Расцвет» и «процве-
тание» в деятельно-
сти аппарата управ-
ления различных бю-
рократических про-
цедур-препон, проце-
дур-извращений

Opi ани шциомпо-
st'xtio i d ический

Властные пол-
номочия аппара-
та управления
находят отрааке-
нис в четком
выполнении
своих задач и
функций

Работник(чинов-
ник), четко вы-
полняющий свои
должностные за-
дачи и функции в
соответствии с
регламентами,
инструкциями

Рациональная органи
зация работы управ-
ленцев (чиновников),
процедурно-четкое
выполнение задач и
функций, взаимодей-
ствие между ними

Властные пол-
номочия аппара-
та управления
довлеют над не-
обходимостью
выполнения
«своих» задач и
функций(«дурь
власти», «власть
ради влас! п>>)

Работники (ви-
новники), имити-
рующие «четкую
работу» и при-
крывающиеся раз-
личными «ограни-
чениями» - рег-
шментами. инст-

рукциями

Иррациональная, за-
организованная дея-
тельность аппарата с
усложненными про-
цедурами управления

Примечание: знаком «плюс» указаны положитель-
ные, а знаком «минус»-- отрицательные значения.
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Этот парадокс сродни выявленному П. Сорокиным
парадоксу социальной революции: уничтожение соци-
ального неравенства посредством революции оборачи-
вается через какое-то время утверждением еще боль-
шего неравенства. И во втором случае наблюдается
эффект сращивания: неравенство неотделимо от стра-
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тификации, а стратифицированными являются все
известные человечеству общества. Уничтожение соци-
ального неравенства приводит к разрушению основ
общества.

Ядро системы ценностей бюрократизма образует
карьера, с которой связаны все помыслы и ожидания
служащего. Другим важным элементом ее выступает
самоидентификация служащего с организацией, слу-
жение организации как средство достижения собствен-
ной выгоды.

Изучение бюрократизма предполагает анализ: а)
противоречий, возникающих при реализации функций
управления; б) управления как процесса труда; в) инте-
ресов социальных групп, участвующих в бюрократичес-
ких отношениях. Из множества противоречий, существу-
ющих в управлении, необходимо выделить главное —
противоречие между объективно общественным харак-
тером управления (ибо в этот процесс вовлечены и пря-
мо зависят от его результатов практически все члены
общества) и субъективно-замкнутым способом его осу-
ществления (так как в итоге управление, призванное
отражать волю общества, осуществляется достаточно
локальной социальной группой профессионалов-управ-
ленцев). Одной из существенных черт бюрократизма
является стремление монополизировать власть и управ-
ление. Достигнув монополии, чиновники стремятся орга-
низовать сложную систему служебной тайны, которая
препятствует вынесению реальной оценки их действий
со стороны служащих либо общественности. Идеал чи-
новничьего регулирования состоит в том, чтобы самим
издавать нормативные акты, принуждать общество к их
исполнению, не допуская над собой какого-либо контро-
ля. Таким образом, основной социальный и политичес-
кий интерес бюрократии заключается в реализации и
защите монопольного отправления ею властных функ-
ций в обществе.

Некоторые социологи и политологи считают, что
бюрократическое управление представляет собой
труд, не производящий товара. Если такой труд не
создает потребительскую стоимость в виде эффектив-
ного управленческого решения, если управление не-
эффективно, то оно и не целесообразно, ибо не может
удовлетворить ни личных, ни общественных потреб-
ностей. Значит, это не труд, а его видимость. В этом
заключается одна из важнейших характеристик бю-
рократизма как общественного отношения, его пара- 357
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зитическая сущность, Условия, предпосылки и воз-
можность такого рода паразитирования кроются в
двойственном характере данного вида труда. Полез-
ность субъекта управления для общества определяет-
ся по результатам его конкретного труда, а вознаграж-
дается он обществом в соответствии с различными
характеристиками абстрактного труда. Эта тенден-
ция - результат углубления процесса разделения
труда, усложнения социальных структур общества.
Итоги социального управления проявляются спустя
какое-то время, деперсонифицируются, не поддаются
прямой общественной оценке. Бюрократия стремится
организовать условия для опосредованной оценки
своего труда, что в свою очередь является одним из
источников управленческого формализма156.

Бюрократизм можно рассматривать как паразити-
ческую форму проявления механизма перераспределе-
ния. В идеале материальные блага в обществе должны
распределяться в соответствии с количеством и каче-
ством трудового вклада личности в общественное про-
изводство. На практике же рядом с этим механизмом
объективно существует социальный механизм перерас-
пределения материальных благ — распределения, не
скорректированного участием личности в процессе
общественного производства. Благодаря действию тако-
го механизма интересы бюрократии удовлетворяются
прежде всего в форме принудительного перераспреде-
ления материальных благ. Здесь можно выделить два
направления: во-первых, присвоение чиновником воз-
награждения, авансированного обществом, и, во-вторых,
создание условий, позволяющих ему присваивать ре-
зультаты чужого труда путем использования особенно-
стей управленческой деятельности.
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Этикетно-ритуадьные формы чинопочитания
Основу бюрократии составляет формальная орга-

низация — система предписанных ролей, целей, ста-
тусов, функций и стандартов деятельности. По мнению
известного американского исследователя проблем про-
изводственных организаций, индустриального социо-
лога Р. Дабина, стержнем формальной организации
выступает особый код поведения чиновников, включа-
ющий нормы, правила и процедуры. Каждый из них
знает или должен знать, в чем состоит круг его обязан-
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ностей, каковы его права и ответственность, что и как
он должен делать на своем рабочем месте. Кроме того,
чиновник, занимающий определенное место в иерар-
хии, стремится знать, как следует вести себя с выше-
и нижестоящими; на какой ступеньке управленческой
лестницы находится он сам, и какова ее социальная
значимость.

Иначе говоря, он должен получить ответ на вопрос
о своем организационном статусе, демонстрирующем
его персональное превосходство в сравнении с други-
ми чиновниками. Статус ранжирует чиновников и от-
ношения между ними на паритетные и приоритетные.
В зависимости от того, высоким или низким статусом
обладает данный чиновник, будут различаться церемо-
ниальные формы его организационного поведения: с
кем здороваться, в первую очередь, в какой форме
обращаться с просьбой к начальству и т. п.

Если речь идет о служебном церемониале, т. е. пра-
вилах обращения и общения, то они определяются осо-
бым документом, который называется инструкцией.
В организации она сведена к минимуму общих положе-
ний или практических рекомендаций, охватывающих
далеко не всю сферу поведения. Кроме инструкций —
совокупности формальных правил — существуют еще
и правила неформальные. Их называют негласными
нормами поведения, обычаем или конвенциональными
нормами. Так, например, считается неприличным фик-
сировать на бумаге, скрепляя ее подписями и печатями,
церемонию общения с начальником.

Поясняющий пример. Инструкция визиря
Образцы чиновного церемониала можно найти у древ-
них египтян. На гробнице визиря Рехмира сохранились
ритуальные речи царя и инструкции, восходящие к эпо-
хе Среднего царства. А рядом расположен текст речи
самого визиря, повествующий о правилах должного по-
ведения государственного чиновника: «Визирь, слушая
в своей зале, при всяком акте, должен сидеть на седали-
ще. На полу должен быть ковер, за спиной его подушка,
подушка — под ногами, в руках палка, 40 кожаных свит-
ков (свод законов) — развернуты перед ним.
Вельможи юга стоят перед ним, по обе стороны, на-
чальник кабинета справа, докладчик — слева, секрета-
ри рядом... все на своих местах. Когда кто-либо скажет:
«Нетникого предо мной», он должен быть представлен
курьером визирю. Визирю должно быть доложено и о
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закрытии присутственного места в такой-то час, и об
открытии его...
Ему докладывают о своей деятельности столоначаль-
ники. Затем он должен идти на совет к царю. Он дол-
жен войти к фараону раньше главного казначея, кото-
рый должен ожидать у северного фасада. Затем
главный казначей встречает его и докладывает: «Все
твои дела в порядке». Когда оба сановника доложат
друг другу, визирь посылает открыть всем двери царс-
кого дома, чтобы все могли входить и выходить с ведо-
ма курьера, который должен распоряжаться, чтобы
все это было записано.
Когда к нему обращается проситель, он должен поста-
вить решение в два месяца для земли севера или юга, но
для земли вблизи столицы и двора — в 4 дня, согласно
закону, он должен выслушивать каждого просителя.
Всякая просьба должна быть изложена письменно; не
дозволяется просить устно»13'.
Далее подробнейшим образом перечисляются все дело-
вые обязанности визиря Рехмира: он набирает войска и
утверждает списки гарнизонов, выдает командующим
инструкции по управлению войсками, выслушивает
всех чиновников от первого до последнего, определяет
границы номов, принимает документы о храмовых до-
ходах, контрактах и залогах, составляет списки всех
быков, наблюдает за каналами в первый день каждой
декады, заведует наблюдениями выхода Сириуса и
подъема Нила. От него исходят должностные награжде-
ния; ему представляют отчет все служащие на флоте от
высших до низших чинов; он наблюдает за скульптур-
ными и строительными работами в храме; расписывает
в фунтах золота и серебра повинности от каждого нома
и делает многое другое.

Инструкция визиря Рехмира служит образцом точ-
ности и исчерпывающей полноты. Напротив, у совре-
менных чиновников обязанности определяются абстрак-
тно, в самом общем виде. Отсюда многочисленные
противоречия и дисфункции: должностное лицо обви-
няют в том, чего оно делать не должно, не требуя от него
выполнения его прямых обязанностей. Прикрываясь
обтекаемой формулировкой последних, современный
бюрократ всегда уклонится от их исполнения, перело-
жив собственную работу на плечи других и избежав тем
самым ответственности за срыв дела. Данные эмпи-
рических исследований, проведенных в СССР, свиде-
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тельствуют о том, что в 60 — 80% случаев ответствен-
ность конкретного должностного лица устанавливалась
весьма нечетко.

Обтекаемые формулировки должностных обязанно-
стей порождают в управленческой пирамиде разветвлен-
ную систему тайных ходов, множество запасных лазеек,
ложных тоннелей. Абстрактная формулировка возникает
из желания предусмотреть все возможные случаи, воз-
никающие в деловой практике. В действительности же
она не разрешает ни одной конкретной ситуации. Поэто-
му ее приходится снабжать массой дополнительных
инструкций, лишенных всякого смысла.

Поясняющий пример. Комсомольский циркуляр
В 1987 г. Московский горком комсомола разослал в
районные комитеты ВЛКСМ циркуляр под названием
«План реализации нештатных ситуаций», в котором
подробно расписывались 17 неожиданных ситуаций,
которые могут возникнуть на отчетно-выборных
конференциях, и указывались «правильные» способы
их разрешения.
Так, было сказано, что если на конференцию пришло
мало народу, пустые места следует заполнять активис-
тами или оперотрядом. Если зал переполнен, то пред-
писывалось перекрыть вход в половине десятого утра и
через боковые двери внести 40 стульев. Детально рег-
ламентировался и ход собрания: в каком часу специ-
ально подготовленные комсомольцы должны подать
предложения об изменении повестки дня; когда пред-
седательствующему следует зачитать заранее подго-
товленный текст; что надо делать, если от делегатов
поступают записки с каверзными вопросами (в этом
случае у стола редакционной комиссии должны были
моментально собраться наиболее опытные работники
РК ВЛКСМ, список которых заранее согласовывался,
И готовить ответы).

Другая особенность должностной иерархии — ри-
туал. Как любая форма демонстративного поведения,
он связан с особым пониманием бюрократами прести-
жа, статуса, авторитета, выполняемых функций. Ритуал
освящает, приподнимает обычные, рутинные действия,
придает им торжественность, элементы праздничнос-
ти, тем самым превращая их в предмет, недосягаемый
для критики и сомнений. Ритуал сакрализирует рутин-
ные действия чиновников, придает им особую значи-
мость и ценность. 361
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Ритуальные аспекты почитания достигли высоты в
двух культурах - в современной Японии и Древнем
Египте. У древних египтян ритуал был наполнен глубо-
ким религиозным смыслом. Это и понятно, так как пер-
воначально жречество и чиновничество мало отличались
друг от друга: жрецы поучали гражданские чины, а граж-
данские чиновники отправляли жреческие функции.
Поэтому обращение к «чину» в какой-то степени было
равнозначно обращению к «богу». Имени фараона вооб-
ще не полагалось упоминать всуе. Вместо него говорили
«великий дом», «жизнь ему, 'здравие и благополучие».
Царь не умирал, а «заходил в свой вечный горизонт».

Отсюда один из древнейших постоянных титулов
царя— «живущий вечно». Коронация означала момент
вступления царя в непосредственное общение с боже-
ством и обставлялась особенно пышно. Церемониал
сопровождался символическими действами, например,
прикосновением губами к груди божества и присвое-
нием материальных символов власти — львиного хвос-
та, диадемы с фигурой страшной змеи, царской короны.
Элементы древней коронации сохранились в современ-
ных служебных церемониях и сегодня, в частности, в
церемонии приведения к присяге президента страны.

Каждый чиновник имел свой титул. Например,
титул «стоящий над людьми» обозначал принадлежность
к высшему сословию. Внутри же сословия существовали
дополнительные титулы, которые добавлялись к перво-
му. Так, сочетание двух титулов — «стоящий над людь-
ми» (общегрупповой символ) и «главный» (внутригруп-
повой атрибут) — давало новый титул — «князь». Кроме
того, князья имели и придворные титулы, например,
«царский знакомый» или «единственный друг». Наконец,
существовал еще функциональный титул, выражающий
личное расположение царя к чиновнику. Вместе с ним
даровалось право на получение гробницы.

Особый аспект ритуала чинопочитания — поступ-
ки, которые, если их совершить по отношению к рав-
ному себе или нижестоящему, выглядели бы унизитель-
но, к примеру, целование ног. Но если фараон позволил
целовать себе ноги, то это знак высочайшей милости.
На это могли рассчитывать только особо приближен-
ные; чиновники помельче допускались лишь до того,
чтобы целовать царский пол. Пережитки подобного
ритуала — современные приемы «задабривания» на-
чальства, скажем, намерение потереть ему спинку в
бане, сбегать в магазин за дефицитным товаром.
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1 Вознаграждение и одаривание
Задабривание, мздоимство и одаривание — три

важнейших формы социально-экономического поведе-
ния управленцев во все исторические эпохи и во всех
обществах. Различаются лишь масштабы этих явлений.
Возможно, что максимальными они были при автори-
тарных режимах и минимальными — в условиях де-
мократии. Поскольку феномены задабривания, одари-
вания, мздоимства и вознаграждения представляют для
социологии управления исключительный интерес, ос-
тановимся на них подробнее.

Одаривание — форма материального и нематери-
ального вознаграждения подчиненных или подданных,
выражающая одновременно момент снисхождения,
покровительства. В Древнем Египте фараон награждал
своих верных и преданных слуг саркофагом из казен-
ных каменоломен, жертвенной доской, фасадом гроб-
ницы для заупокойного культа или участком земли как
источником средств для его поддержания. Вельможи
неукоснительно перечисляли в посмертных автобиог-
рафиях, начертанных на стенах гробниц, как свои зас-
луги, так и царские милости. Странным здесь, пожа-
луй, является только заупокойный характер дарений,
объясняемый сильной ориентацией египетской рели-
гии на потустороннее продолжение жизни.

Смысл, содержание и функции одаривания за
службу сохраняются неизменными уже пять тысяч лет.
И сегодня государственных чиновников, проявивших
лояльность и преданность, награждают многочислен-
ными орденами и медалями, высокими званиями, юби-
лейными подарками и т. п. Причем и сейчас, и прежде
первые лица государства одаривали подчиненных не
из собственных средств, а за казенный счет. Одарива-
ние может принимать и нематериальную форму: это
могут быть знаки особого расположения высокого лица,
одобрительные жесты, взгляды и т. п.

Одаривание и знаки милости отличаются от друго-
го элемента бюрократической жизни — льгот, которые
не входят в содержание церемониала. Льготы и приви-
легии имеют социальную или экономическую природу,
они служат формой либо освобождения от каких-то
повинностей (бесплатный проезд, постой, кормление),
либо дополнительных выплат или милостей (например,
привилегия4первым входить к царю с докладом). Льго- ___
ты и привилегии оказываются вышестоящим лицом dOu
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нижестоящему, но не наоборот. Ответной благодарнос-
тью подчиненных на подобные знаки внимания может
быть только добросовестная служба. Лояльность и пре-
данность в ответ на льготы и привилегии — естествен-
ная форма обмена между низами и верхами.

Превращенной формой лояльности выступает
лесть и угодливость. Настоящая преданность доказы-
вается реальными поступками, а ложная — вербаль-
ными символами. Взятка также выступает ложной
формой ответной реакции подчиненного на располо-
жение начальника. Во-первых, взятка является не оп-
латой, а авансом — своеобразной «покупкой» будущих
милостей. Во-вторых, взятка не имеет юридического
оправдания. То, что покупается за взятку, входит в круг
должностных обязанностей, например, быстрое офор-
мление документов, которое намеренно тормозится
чиновником.

Во всем цивилизованном мире мздоимство пресле-
дуется законом как то, что нарушает рациональные
принципы управления, приводя к дисфункциям. Взят-
ка ставит вышестоящее лицо в зависимость от ниже-
стоящего. Первое подпадает под власть второго, ибо
должно ответить ему каким-то знаком особого распо-
ложения: ускорить решение вопроса или решить тяж-
бу в его пользу. Взятка часто служит средством сде-
лать карьеру, продвинуться по службе раньше других.
Но нарушение равенства среди подчиненных, если оно
происходит по инициативе лица нижестоящего, а не
начальника, подрывает основы иерархии. В конечном
счете взятка есть присвоение не принадлежащих че-
ловеку прав одаривать должностное лицо, покушение
на привилегии начальника, косвенный способ распре-
деления богатства (льгот и привилегий) в пользу одних
в ущерб другим.

Взятка — социальная форма добровольного уни-
жения. Чем больше чиновник кланяется и умилостив-
ляет вышестоящее лицо, тем быстрее он продвигает-
ся по служебной лестнице. В восточной бюрократии
унижение принимает гипертрофированный вид. Здесь
у подчиненных существует единственное право —
унижаться и смиренно ждать милости, а у начальни-
ка — унижать и снисходить. Уважение лишь скрыва-
ет стремление одного занять место другого. И когда
такое происходит, этот другой перенимает все атри-
буты власти, манеру поведения и образ жизни началь-
ствующего лица.
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Бюрократия, особенно восточная, существует в мире
слов. Отсюда цветистость ритуалов, лингвистические
обороты письма, заверения и клятвы, служебное про-
движение за счет ораторского искусства, обещаний,
доносительства. Так, расцвет древнеегипетской бюро-
кратии совпадает с расцветом ораторского искусства.
Однако высокомерная риторика и любовь к трескучим
одам в честь высокопоставленных вельмож характерны
не только для египетской бюрократии. Становление
советской бюрократии также происходило на фоне уси-
ления вербальных символов и ослабления значимости
реальных поступков.

Речи партийных деятелей, правительственные
постановления, отчетные доклады съездам партии,
официальные пресса и литература демонстрируют
образцы канцелярита и угодничества. Бюрократичес-
кая риторика, сошедшая с высокой трибуны, продол-
жала жить в лозунгах и призывах, украшавших улицы
и площади каждого города, в парадных рапортах пред-
приятий, в приукрашивании статистических данных о
развитии народного хозяйства.

Железный закон олигархии

Бюрократия имеет тенденцию вырождаться в оли-
гархию (греч. oligarchia — власть немногих, от oligos —
немногий и arche — власть) — форму правления, при
которой власть принадлежит ограниченному кругу лиц:
богачам, военным, чиновникам. Первым подобную за-
кономерность обнаружил и проанализировал немецкий
социолог, экономист и историк, один из основателей
политической социологии Р. Михельс, назвавший этЪт
феномен «железным законом олигархии». Согласно
этому закону, демократия — дабы сохранить себя и
достичь стабильности — вынуждена создавать органи-
зации, что ведет к выделению элиты — активного мень-
шинства, которому масса должна довериться, так как
не может осуществлять прямой контроль над ним.
В обществе же, где доминируют крупные формальные
организации, велика опасность того, что рано или по-
здно вся совокупность экономической, политической и
социальной власти сконцентрируется в руках тех, кто
находится у «руля». Таким образом, демократия пре-
вратится в олигархию.
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Михельс писал по этому поводу: «Кто говорит об
организации, тот говорит об олигархии». Демократия и
крупномасштабная формальная организация — не анта-
гонисты, а две стороны одного явления: Они не только
совместимы, но неизбежно возникают одна из другой.
К этому, в полном смысле историческому, обобщению
Михельс приходит, наблюдая за партийной борьбой в
странах Европы, где в конце XIX — начале XX в. быстро
возникали социалистические партии, функционеры ко-
торых постепенно меняли свой социальный статус, пре-
вращаясь в правящую элшу, что приводило к закрепле-
нию постов и привилегий, несменяемости лидеров, их
отрыву от масс. Харизматических лидеров, поднимаю-
щих массы к активной политической деятельности, сме-
няли бюрократы, а революционеров и энтузиастов — кон-
серваторы и приспособленцы.

Индивиды, замечал Михельс, занимают лидерские
позиции в силу собственных необычных политических
качеств: они знают, как добиться своих целей и убе-
дить в их важности других. Заполучив однажды высо-
кий пост, они постоянно увеличивают свой престиж,
власть и влияние. Благодаря этому они в состоянии
контролировать потоки организационной информации,
направляя их по выгодному для себя руслу. Лидеры
обладают преувеличенной мотивацией к сохранению
собственных позиций; используют все средства для
того, чтобы, во-первых, убедить других людей в пра-
вильности собственного взгляда на вещи, во-вторых,
узаконить его, сделать нормой. Наконец, лидеры про-
двигают молодых чиновников, но обязательно из числа
своих сторонников. Тем самым достигаются две цели —
создается механизм воспроизводства кадров и посто-
янно укрепляется теоретическая доктрина лидера.

Массы постепенно превращаются в поклонников
лидера. Их преклонение дает дополнительный импульс
к укреплению его персональной власти, которая сильна
теперь поддержкой снизу. В отличие от лидера, прово-
дящего на работе все свое время, рядовые члены орга-
низации могут посвящать ей только часть его. Они до-
веряют лидеру принимать за них важные решения не
только потому, что он знает больше других, но и потому,
что он заслужил это своей преданностью общему делу.
Массы готовы не только поручить лидеру решение
политических вопросов, но и вверить ему свою судьбу.

В свое время М. Вебер, с которым Михельс был
дружен, подметил сходную тенденцию, представив ее,
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однако, иначе. Движение к свободному обществу тре-
бует бюрократизации социальных институтов. В инду-
стриальном обществе человеческая свобода напрямую
зависит от бюрократии, которая, с одной стороны,
«подминает» ее под себя, а с другой — гарантирует ей
неприкосновенность. Ведь самым надежным гарантом
прав человека выступает самая бюрократизированная
в мире система — правосудие. Именно оно контроли-
рует важнейшие решения, ломающие человеческие
судьбы, защищая их от субъективного произвола.

В конечном итоге многочисленные своды законов,
подзаконных актов, бесконечно тянущееся делопроиз-
водство, выяснение мельчайших подробностей дела,
соблюдение буквы закона защищают свободное обще-
ство. Точно так же система свободных выборов не
обходится без бюрократических регистрации выбор-
щиков по месту жительства, оформления листов, тща-
тельной проверки.

Таким представляется современное американское
общество — цитадель свободы и бюрократизма одновре-
менно. Но если демократия невозможна без националь-
ной бюрократии, то в теорию Р. Михельса необходимо
внести некоторые коррективы, которые указывали бы
на то, что принципы организации социалистической
партии нельзя обобщать до такой степени, чтобы они
превращались в универсалии, описывающие любое
общество.

Из концепции Михельса можно сделать несколько
выводов, один из которых сформулировала российский
экономист и социолог Р.В. Рывкина: чем сильнее кон-
центрация воли, тем больше обслуживающий ее аппа-
рат. Если из множества людей решает один, ему обя-
зательно нужны помощники.

Огромный аппарат помощников необходим в сле-
дующих случаях:

• если лидер не отличается интеллектуальными спо-
собностями, совершает ошибки, которые должны
компенсировать помощники;

• если лидер подобрал посредственных помощников;
• если — из-за дублирования, неналаженности свя-

зей — работа организована неправильно;
• если лидер устранился от власти и делегировал

принятие решений аппарату;
• если лидер практикует бюрократический стиль

управления и нуждается в бесчисленных соглаше-
ниях, справках, документах и т. п.; 367
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• если лидер держит в аппарате «нужных» людей,
получая таким образом, возможность наделять их
особыми привилегиями и льготами;

• если помощники выступают проводниками воли
лидера.

Только в последнем случае формируется так назы-
ваемая «команда» — группа единомышленников, рабо-
тающих не столько за вознаграждение, сколько за
идею.

• Цивилизационный аспект: восточная
и западная бюрократии
В период существования в СССР социализма по-

явилось особое понятие, характеризующее бюрократи-
ческую систему — практика пожизненных должностей.
Речь идет о ситуации, при которой дискредитирован-
ный чиновник не разжаловался в должности, а пере-
водился на другое руководящее место. В западном об-
ществе подобного типа «служебной мобильности» (как
массового явления) не наблюдается. Здесь руководи-
тель любого ранга — от президента страны до началь-
ника отдела — доступен публичной критике и порица-
нию. Суд может наказать его как и любого другого
гражданина. Должностное лицо, на которое пала тень,
нередко уходит в отставку.

В советской административной системе доброволь-
ная отставка была не принята: чиновник крепко держал-
ся за свое кресло, дававшее ему множество привиле-
гий. Он хотел «быть в обойме», находиться «у кормушки»,
ездить в служебной машине, которую можно было нео-
граниченно использовать в личных целях. Добровольно
с «теплого местечка» никто в отставку не подавал, так
как очень часто, лишившись должности, чиновник, осо-
бенно высокопоставленный, автоматически утрачивал
свой высокий гражданский статус. О нем говорили: он
стал человеком из очереди. Под очередью же понима-
лась участь рядовых граждан.

В западном обществе статус гражданина важнее,
чем статус должности. Напротив, в восточных бюро-
кратиях позиция человека как частного лица не играет
значимой роли. При этом должностное лицо наделяют
непомерно высокими привилегиями и достоинствами,
отказывая ему в них сразу после отставки.
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В последнем случае происходит подмена лица дол-
жностью. Крайняя форма такой подмены — фетиши-
зация должности. Подобное явление можно назвать
также «культом должности», в основе которого лежит
трансформация, характерная для любого язычества:
неодушевленным предметам приписываются специфи-
ческие качества, а созданные культурой свойства при-
нимаются за нечто природное. Фанатическое прекло-
нение перед символом власти — а должность является
таковым — неизменно сопровождается умалением зна-
чимости личности, а, следовательно, и статуса челове-
ка как гражданского и частного лица.

С назначением на должность человеку приписы-
ваются соответствующие качества: заурядная личность
в одночасье превращается в «уважаемого Ивана Ива-
новича». Фетишизируется форма, а не содержание.
Она сакрализуется, превращается в символ и в конеч-
ном итоге отчуждается от своего содержания, матери-
ального субстрата. От имени государства или мини-
стерства (как в советское время от имени трудового
коллектива) можно творить любую несправедливость.
Символ живет своим социальным окружением.

При фетишизме результаты человеческой деятель-
ности — материальные и духовные продукты, полити-
ческие институты, товары, деньги, власть, должность и
т. п. — принимают мистическую форму, они персона-
лизируются. Напротив, реальные деятели, люди, их
социальные отношения овеществляются; человек низ-
водится до уровня вещи или исполнителя вещных от-
ношений. Поэтому административная система равно-
душна к тому, компетентен ли данный руководитель,
справляется ли он со своими обязанностями, каковы
его личные качества и т. д. Руководитель освящен как
должностное лицо, его переводят на другую работу,
перераспределяя функции. Он функционер, и относят-
ся к нему как к функции, а не как к личности. Фетиши-
зация скрывает посредственности, поэтому она как
нельзя лучше устраивает бюрократов — ревностных
хранителей формы.

Характерная черта советской бюрократии— совме-
щение статусных (должностных), родственно-дружеских
и профессиональных черт в одном лице. Чиновник ча-
сто продвигался благодаря Дружеским, клановым и
родственным связям. Социологические исследования,
проведенные во второй половине 1980-х гг. продемон-
стрировали, что около 50% управленцев в различных
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министерствах и ведомствах СССР устраивались на
свои места по протекции, родственным связям, по звон-
Ку1э8 Проведенные в 1986—1987 гг. опросы работников
восьми московских научно-производственных объеди-
нений и пяти межотраслевых научно-технических ком-
плексов показали, что, по мнению 49% респондентов,
решающую роль при выдвижении на руководящую
должность играли личные связи с руководителями бо-
лее высокого ранга159. По данным отечественных ис-
следований, проведенных на промышленных предпри-
ятиях различных регионов страны, протекционизм,
устройство на работу и продвижение в должности по
знакомству и блату имели место в 36 — 62% случаев.

Э. Дюркгейм писал, что вначале существовала род-
ственно-семейная форма продвижения, которую смени-
ла кланово-классовая, а затем и профессиональная
формы. В идеале они должны следовать друг за другом,
но в России произошло их совмещение. Здесь механизм
наследования никогда не был прочным, а профессио-
нальная культура — глубокой. Они существовали, вза-
имодействовали и накладывались друг на друга.

Одна из отличительных черт восточной бюрокра-
тии в ее российском варианте — незаинтересованность
в профессиональном исполнении своих служебных
обязанностей, увлечение чем угодно, только не делом.
Такое происходило и в XVIII, и в XIX, и в XX веках.
В дореволюционной литературе мы читаем о директоре
департамента железных дорог Д.И. Жуковском, который
мало интересовался своим ведомством, зато усердно
занимался спиритизмом и гомеопатией: «Случалось, что
вместо резолюций на бумагах он прописывал рецепты,
а в делах советовался даже со своею кухаркою, в кото-
рой признавал медиумическую силу»!60. Далее мы уз-
наем, что государственный контролер Т. Филиппов от-
личался превосходным знанием богословских наук и
канонических прав, но не служебных обязанностей.
Когда, приехав в Нижний Новгород, французский ге-
нерал Шанзи посетил ярмарку, и у него появилось
желание узнать о ее хозяйственной деятельности под-
робнее, то вместо вразумительных объяснений губер-
натора Баранова он услышал описание парижских кафе-
шантанов avec leurs sujets principauxlel.

Несмотря на наличие дисфункций, западная мо-
дель бюрократии как рациональный тип организации
управления послужила стимулом для применения к
систематизации управленческих процессов формаль-
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но-логических методов. Она позволила сформулиро-
вать аксиомы управления, к которым относятся три
знаменитых принципа: специализации, департамента-
лизации, диапазона контроля и единоначалия, до сих
пор используемых в менеджменте.

В основе восточной модели бюрократии лежит
неизбежный парадокс: она покоится на принципе лич-
ной преданности, хотя возникает в обществе, которое
исторически не знало развитого личностного начала.
Вышестоящий руководитель, уходящий в отставку или
на другую должность, выбирает себе преемника, но не
самого способного, а самого покладистого и преданно-
го. Поэтому административная система функциониру-
ет как инструмент личной власти. Поиски кандидатов
идут по личным каналам и держатся в секрете: ника-
кой гласности, открытых конкурсов и выборов. Возни-
кает длинная цепочка опосредованных личных связей
и отношений, формирующихся на принципах инстру-

. ментальной дружбы, которая существует, конечно, и в
западной бюрократии. Однако в последней карьерно-
личные связи обычно не вытесняют формально-дело-
вых. «Свои» и'«чужие» не различаются здесь явным
образом, как в восточной бюрократии, ибо все элемен-

ты в организации равны, и каждый из них — заменим.
Принцип заменимости винтиков бюрократической
машины, открытый М. Вебером, позволяет ей функци-
онировать в соответствии с легитимными (законными)
нормами. Иначе обстоит дело в восточной бюрократии,

где один чиновник не может быть легко заменен на
другого, ибо их связь не формальная и поверхностная,

а гиперродственная и глубоко личная.
Замена одного другим рушит всю цепочку нефор-

мальных связей, которая создавалась долго и трудно.
Разрыв цепи означает здесь превращение «закрытого
сообщества» в его открытую разновидность, конец сек-
ретности и тайны, а вместе с ними — и доверительных
отношений. Поэтому проштрафившихся руководителей
не устраняют, а пересаживают из кресла в кресло. Пусть
в системе остаются худшие, зато они — самые предан-
ные. Они— «свои». В данном случае во главу угла ста-
вится единомыслие, единство и нерушимость союза.
Единство и единомыслие достигаются за счет предпоч-
тения «своих чужим» и наделения первых непомерны-
ми привилегиями, разрушающими в конечном счете
групповое или сословное равенство. В системе гипер-
родственных отношений защищают «своих» не по кро- 371
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ви, а но классу, национальности, группе, должности и
т. п. Бюрократы защищают бюрократов как членов од-
ной «управленческой семьи». И сейчас, и в годы «зас-
тоя» — это массовое явление.

На Западе назначение человека на должность есть
нечто производное от его функциональных и профес-
сиональных качеств. Независимо от того, имеется у
кандидата базовое образование или он является всего
лишь практиком, деловые качества ценятся в первую
очередь. Ни родственные связи, ни знакомства не за-
щитят от увольнения, если менеджер не наладил про-
изводства или отношений с людьми.

Рыночная система сортирует качественный и не-
качественный продукт, вознаграждая труд по конечным
результатам. Так происходит в менеджменте, но не в
административной системе, где руководитель— лицо
при должности. Его можно назвать «власть предержа-
щим», а если учитывать круг выполняемых обязанно-
стей, то функционером. Но менеджером в точном смыс-
ле этого слова он не является.

Руководитель — составная и неотъемлемая часть
«бюджетной экономики», самых разных форм хозяй-
ствования: от первобытного домовладения (семейного
хозяйства), античных эргастерий (ремесленных мастер-
ских), ремесленных цехов Средневековья до современ-
ной социалистической экономики. У столь разных хо-
зяйственных форм есть одно общее свойство: отсутствие
свободного, т. е. наемного труда. Производители не яв-
ляются здесь собственниками: у них особый статус —
они на службе. Долгое время, с XV по XX вв., в России
формировалась и крепла административная система.
Руководящие посты давали за службу и гго распоряже-
нию свыше. Хотя кормились управленцы — будь то
дворянство, чиновники или низшие чины — за счет
местного населения. Налоги и поборы составляли ту
часть государственного бюджета, которая шла на опла-
ту их жалования. Руководящие посты так и назывались
«жалованными».

Западные менеджеры — лица наемного труда, вос-
точные руководители — так называемые служилые люди.
Судьба и благосостояние первых зависят от экономичес-
кого положения фирмы, судьба же вторых от них самих
не зависит, их благосостояние определяется, скорее,
судьбой социальной группы, руководящей бюрократии в
целом. Только изменение роли бюрократии в обществе
способно как-то повлиять на судьбу ее отдельных
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представителей. Бюрократ уходит с исторической сце-
ны вместе с уходом всего класса или группы. А до тех
пор групповая солидарность держит его на плаву.

«Евразийский» тип бюрократа, сочетающий в себе
черты западноевропейского предпринимателя и сте-
реотипы провинциального обывателя, жадного до вла-
сти и престижа, пережил все исторические катаклиз-
мы. После Октябрьской революции к его портрету
добавились черты идеологического доктринера. И сей-
час, писал в середине 20-х гг. XX в. А.К. Гастев, сильна
«идеологическая рутина» — ехать в Москву за чинами
и теплой должностью. Ив XIX, и в XX вв. в «старый
насиженный центр» со всех концов России слетались
люди, стремящиеся познакомиться с влиятельными
персонами, «выбить» себе хорошее назначение или
какие-то субсидии, поступить в университет или, на-
конец, выгодно жениться. «Чиновничья культура»,
продолжал Гастев, густо замешена на наших давних
традициях «попрошайничества у государства», особо
активно развивавшихся купечеством и прослойкой
городских мещан.

Времена меняются. Ныне сформировался одноли-
кий, лишенный социальных и географических разли-
чий, тип управленца. Вместе с тем остались различия
исторические, типовые. Социологи выделяют так на-
зываемые поколенческие типы руководителей:

• первое поколение советских управленцев (1920-е гг.)
составляли профессиональные революционеры,
бывшие рабочие-цодполыцики, кадровый пролета-
риат дооктябрьского периода, уволенные в запас из
рядов Красной Армии, сельские активисты;

• второе поколение (30 —50-е гг. XX в.) пополнялось
«борцами за выполнение директив», «командирами
производства», выдвиженцами партийных органов
и комсомола. Среднее образование, инициативность,
компетентность, практический опыт, дисциплиниро-
ванность— вот основные характеристики этих лю-
дей. Их жизненное кредо: «знать дело до последней
мелочи, знать дело лучше всех, не доверять ни слову,
ни бумаге». Именно второе поколение заложило фун-
дамент административной системы;

• третье поколение советских руководителей 60-*-
80-х гг. XX в. — поколение, если можно так выра-
зиться, «доперестроечное», отличающееся особой
психологией, в котррой к утраченным в юности ро-
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мантическим ИЛЛЮЗИЯМ примешан пафос «ничего-
неделанья» и привкус горького сарказма. Сегодня
к потере регионально-географической специфики
добавилась также историческая или возрастная
безликость. Идеология запретомании создается
именно благодаря таким управленцам: они не уме-
ют или не желают критиковать «значимых других»
(собственное начальство) и не любят, когда их
критикуют «незначимые другие»» (подчиненные,
сослуживцы);

• постсоветский тип руководителей, рожденный
экономическими реформами 90-х гг. XX в., можно
назвать кризисным. В социокультурном плане это
поколение руководителей — самое разношерстное.
Его ряды пополняют старые кадры советской но-
менклатуры; разночинцы — выходцы из разных
слоев постперестроечной интеллигенции демокра-
тического толка, прежде не имевшие высоких дол-
жностей; криминальные и полукриминальные эле-
менты; молодое (до 30 лет) поколение российского
среднего класса; выпускники вузов новой форма-
ции, ориентированные на западные, но в то же
время имеющие стойкие патриотические ценности.

Сегодня можно говорить о культуре кризисного
общества, в котором имеет место ломка всех старых
ценностей и активный, но зачастую безуспешный, по-
иск новых идеологических ориентиров. Помочь разоб-
раться в непростой ситуации призвана, в том числе, и
социология менеджмента. Благодаря многочисленным
учебникам, изданным в стране и представляющим в
большинстве случаев механическую копию зарубежных
аналогов, мы знаем, как подбирать и оценивать персо-
нал, составлять резюме и устраиваться на работу, бесе-
довать с работодателем и рекламировать себя, форми-
ровать сплоченный коллектив и т. п. Дело за малым —
внедрить западные рецепты на российскую почву, где
они почему-то приживаются не слишком успешно. Ве-
роятнее всего, эта малость имеет не технический, орга-
низационный или экономический, а более глубинный
характер, кроющийся и в нашем историческом про-
шлом, и в нашей культуре.

Поскольку в России твердая социальная структура
так и не сложилась, ни одна социальная группа не имеет
достаточной политической силы: дворянство и буржуа-
зия (в их западном варианте) у нас не сформировались,
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феодализм не «прожит», а капитализма как такового и
вовсе не было. Стало быть, механизм сословной наслед-
ственности и солидарности, характерный для феодализ-
ма, сохранился, наложившись на формирующийся ка-
питализм. А ведь именно капитализм, оставшийся в
России в зачаточном виде, формирует настоящий про-
фессиональный труд в любой отрасли, в том числе и в
управлении. Следовательно, можно заключить, что в
России не успел сформироваться ни управленческий,
ни бюрократический «профессионализм».

Номенклатура и бюрократия
Специалисты связывают бюрократические поряд-

ки и иерархию с особым типом назначения— номен-
клатурой. В отличие от штатного расписания, включа-
ющего подчиненных и руководителей, номенклатура
охватывает только начальство, т. е. круг избранных,
социально привилегированных людей. Как было ска-
зано выше, номенклатурные работники не выбирают-
ся, а назначаются вышестоящими органами. Говоря о
хозяйственной, партийной, комсомольской и профсо-
юзной номенклатуре, мы подразумеваем лиц, назначен-
ных директивно, неподвластных воле коллектива, не-
доступных критике, обычным механизмам увольнения
и перемещения. Они получают «спецпайки», наделя-
ются привилегиями и льготами, которых лишен обыч-
ный руководитель в западном обществе.

В «Советском энциклопедическом словаре» (1986)
дается чисто техническая трактовка термина «номен-
клатура», посредством которого обозначается перечень
производимой продукции. Таким образом, совершенно
упускается социальный смысл этого понятия.

В Древнем Риме номенклатором называли раба,
сопровождавшего своего господина на улице, называв-
шего ему имена встречных и объявлявшего названия
подаваемых блюд. Вот почему латинское слово «номен-
клатура» обозначает роспись имен, а слово «номен» —
родовое имя, национальность, лицо, известность, а
также должника. Историческим предшественником его
является древнегреческое понятие «номос», имевшее
несколько значений: 1) пастбище, выгон, округ, область;
2) обычай, закон, установление. Понятием «ном» древ-
ние греки обозначали области Древнего Египта, а «но-
мархом» именовали правителя нома — царского наме-
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стниВка, возглавлявшего административный аппарат,
суд и войско, ведавшего ирригацией и контролировав-
шего сбор налогов.

По всей видимости, истоки (если не этимологичес-
кие, то, по крайней мере, «социологические») латинс-
кого слова «номенклатура» следует искать в Древней
Греции, а через нее и в Древнем Египте. К моменту
завоевания греками Египта последний обладал давно
сложившимся и освященным обычаем порядком, кото-
рый называется сегодня номенклатурой. Сохранился
древнеегипетский папирус, в котором чиновник по
имени Гори обижается на своего бывшего друга, не
оказавшего ему подобающих его рангу знаков внима-
ния и вдобавок назвавшего его «плохим чиновником с
поломанными руками». Это не так, возражает Гори, мое
имя внесено в списки личных составов: «имя мое ты
найдешь в списках — оно занесено в великих конюш-
нях Рамзеса II» 1б2_

Управление областями (номами), входившими в
египетское государство и присоединенными либо доб-
ровольно (в поисках покровительства и защиты), либо
принудительно (силой оружия), считалось слишком
важным делом, чтобы доверять его кому попало. Нома-
ми управляли родовые, знатные вельможи, наделенные
на подвластной им территории широкими полномочи-
ями и назначавшиеся фараоном. Они составляли кос-
тяк номенклатуры, подобно тому, как в советские вре-
мена костяк партийной номенклатуры складывался из
первых секретарей крайкомов и обкомов партии. Все
они-— лица, особо приближенные «к».

В Древнем Египте существовал разветвленный го-
сударственный аппарат, состоявший из чиновной зна-
ти. Во главе его стоял всемогущий визирь, объединяв-
ший административную и судебную власти. Он обладал
привилегией издавать законы, повышать в чинах, уста-
навливать пограничные камни, улаживать конфликты
между чиновниками. Под председательством «един-
ственного возлюбленного царя» находилось шесть су-
дебных палат с судебной коллегией, включавшей десять
номархов. Второй по важности пост занимал хранитель
печати, т. е. казначей. Он носил почетный титул «заве-
дующего тем, что дает небо, что производит земля, и что
приносит Нил», а также «заведующего всем, что есть и
чего нет». В ведении этого министра находилось заве-
дование финансами и распоряжение царским имуще-
ством. Ему подчинялось множество чиновников, каж-
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дый из которых также имел штат подчиненных. Кроме
министерства финансов, существовали военный и
морской министры, министр общественных работ («на-
чальник работ») и другие.

На номархах лежало и местное управление: они
являлись губернаторами, наделенными судебной вла-
стью и собиравшими подати. Их титул— «заведующий
властью», «начальник поручений». Как правило, они
не были жестко закреплены за конкретной областью,
и в отличие от русских бояр не имели на нее наслед-
ственного права вотчины. Они могли легко переводить-
ся с одной должности на другую, перемещаться из
области в область.

Известный дореволюционный историк Б.А. Тураев
прекрасно описывает163 особенности египетской бю-
рократии, во многом напоминавшей русскую служи-
лую знать. Оказывается, чем больше должностей было
в египетской пирамиде власти, тем сложнее их удава-
лось отграничить друг от друга. Не только функции, но
и отношения между чиновниками строго не регулиро-
вались. Поэтому различные ведомства спорили и враж-
довали между собой. Сегодня это распространенное
явление не только в западных корпорациях, но и (по
данным исследования 1988 г.) на российских предпри-
ятиях. Более того, такое положение вещей, характер-
ное для административной системы в целом, получило
у специалистов благозвучное название «позиционно-
го» или «функционального» конфликта.

Другая особенность египетской пирамиды управ-
ления — широкое распространение совместительства,
т. е. занятия одним лицом нескольких должностей или
выполнения нескольких функций. Позже, в эпоху Сред-
него Египта, когда централизованная власть несколько
ослабла, значение номархов возросло. Постепенно скла-
дывалась родовая знать, владетельные фамилии. Номар-
хи стали подобиями фараонов, превратились в наслед-
ных владетелей областей. Их независимость усилилась,
а суверенные права расширились. Управление стало
«раздваиваться»: войска и карательные органы фор-
мально подчинялись центральным властям, а на деле —
правителям областей. Собирая налоги в пользу государ-
ства, они присваивали значительную часть их себе.
Государственный карман рассматривался ими как свой
собственный, государственная собственность превра-
щалась в личную. Сохранялась имущественная двои-
ственность. Владение номарха делилось на две части:
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«дом князя» — выражаясь нынешним языком, государ-
ственная дача, служебная машина и прочие блага, по-
ложенные по должности, И «дом отца» — личное иму-
щество, нажитое своим трудом и не отторгаемое никем.
При этом представители местного бюрократического
аппарата власти — от судей до казначеев и «милицио-
неров» — формально считались государственными слу-
жащими, подчинявшимися центру. В реальности же они
находились во власти местного князька: он назначал,
смещал, повышал в должности, наказывал, диктовал, что
и как им следует делать, чьи интересы защищать.

Между бюрократией Среднего Египта и советской
бюрократией «застойного» периода нетрудно провес-
ти историческую аналогию. Несмотря на огромный
временной разрыв этих эпох, между ними имеется
очевидное сходство.

Превращение государственной (по существу кол-
лективной) собственности в личную началось еще при
сталинской администрации: правительственные особ-
няки, санатории и больницы, спецпайки, персональные
водители, прислуга и т.п. становились «наградой»
немногих избранных. Но особенно массовым и даже
легальным этот процесс стал в «застойные» годы.
В 1941 г. Постановление СНК СССР санкционировало
возведение (за государственный счет) дач для коман-
дующих войсками. В дальнейшем распоряжениями
Совета Министров СССР круг лиц, пользующихся эти-
ми привилегиями, постоянно расширялся.

Центробежные тенденции усиливаются со време-
нем в любой бюрократической системе. Центр уже не
в силах контролировать местных чиновников детально
и в мелочах: постепенно они превращаются в никем и
ничем не управляемых номархов, отраслевых и регио-
нальных. В период правления Ш. Рашидова Узбекистан
полностью вышел из-под контроля Центра и стал лич-
ной вотчиной одного человека. По образу и подобию
«единственно возлюбленного царя» жили номархи по-
меньше. В то время как «местный падишах» воровал из
государственного кармана миллионы и возводил шикар-
ные особняки своей родне, хлопкоробы нищего колхоза
получали мизерную зарплату (ибо большая ее часть шла
на взятки чиновникам), ютились в мазанках, годами
ждали очереди в детсад.

По данным нашего контент-анализа, за период с
1986 по 1989 г. в центральной прессе сообщалось о
примерно 3 тыс. подобных случаев. Особенно массовы-
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ми феодально-байские пережитки были в республиках
Средней Азии, Закавказья и части РСФСР. Значитель-
но меньше их было в Прибалтике и крупных промыш-
ленных центрах. Государственные субсидии, идущие на
экономический подъем периферии, в значительной мере
присваивались местной знатью. Кроме строительства
личных особняков, т. е. частичного присвоения общена-
родных денег, получило распространение строительство
ведомственных учреждений, или корыстно-групповое
присвоение. Престижные офисы, здания горкомов и
обкомов, закрытые спецгостиницы, особняки, построен-
ные на многие миллиарды рублей, представляли собой
механизм узурпации коллективных фондов и использо-
вания их в личных или узкогрупповых целях.

Вместе с тем между египетской и советской бю-
рократией существует немаловажное расхождение.
Усиление местной египетской знати давало, скорее,
положительные, нежели отрицательные результаты: ее
могущество укреплялось не за счет уровня жизни на-
селения. До нас дошли многочисленные клинописные
документы, в которых номархи сообщали о своей бла-
готворительной деятельности. Так, Амени уверял: «Не
было дочери бедняка, которую бы я обидел, не было
вдовы, которую бы я утеснил... не было голодного в мое
время»1 6 4. Добившись самостоятельности, номархи
меньше отсылали в центр и больше заботились о подъе-
ме местной культуры, расцвете городов и материаль-
ном благосостоянии населения.

Как ни боролись египетские фараоны с сепаратиз-
мом номархов, до конца победить его не удалось.
Впервые централизованная пирамида управления
дала трещину. Система властных отношений изме-
нила свою ориентацию.

Если раньше считалось, что местные чиновники
сильны поддержкой центра, то теперь была сформули-
рована принципиально иная аксиома управления: в
гораздо большей степени они сильны поддержкой с
мест. И государственной машине пришлось смирить-
ся с этим фактом.

Египетская бюрократия вряд ли просуществовала
бы тысячелетия, если бы не умела гибко реагировать
на веяния времени. Наряду с принципом служилости
(повышения в должности в зависимости от службы)
укрепился совсем иной, во многом противоположный
ему принцип — принцип наследования должности. 379
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Итак, номенклатура •— это перечень руководящих
должностей, замещение которых производит вышесто-
ящий орган. В советское время в господствующий класс
реально входили только те, кто состоял в штатной но-
менклатуре парторганов — от номенклатуры Политбю-
ро ЦК до основной номенклатуры райкомов партии.
В 1980 г. за рубежом была опубликована книга советс-
кого эмигранта М.С. Восленского «Номенклатура», пос-
ле чего этот термин получил широкое распространение.

По данным Восленского, численность высшего
звена номенклатуры составляла в те годы 100 тыс., а
низшего— 150 тыс. человек. Сюда входили те, кого
нельзя было избрать или сменить всенародно. Кроме
них к номенклатуре причислялись руководители пред-
приятий, строительства, транспорта, сельского хозяй-
ства, обороны, науки, культуры, министерств и ве-
домств, общей численностью порядка 750 тыс. человек.
С членами же семей численность правящего класса
советской номенклатуры составляла около 3 млн. чело-
век, т.е. менее 1,5% населения страны.

Номенклатура и бюрократия (чиновничество) —
явления разные. Чиновники представляют слой испол-
нителей, а номенклатура — высших руководителей
страны. Номенклатура издает приказы, которые реа-
лизуют бюрократы. Она отличается высоким уровнем
И качеством жизни. Хотя номинальная заработная пла-
та номенклатурного работника превышала среднюю в
4 — 5 раз, уровень его жизни был выше в десятки раз
благодаря дополнительным привилегиям и благам,
получаемым за государственный счет. По мнению
Восленского, номенклатура — иерархическая структу-
ра высшего руководства страны — представляет собой
господствующий и эксплуататорский класс феодаль-
ного типа, присваивающий себе прибавочную сто-
имость, созданную лишенным политических и эконо-
мических прав народом.

С переходом России к рыночному обществу но-
менклатура не исчезла. Она мимикрировала, удачно
приспособясь к условиям, которые по всем правилам
логики должны были быть ей чужды. К началу эконо-
мических реформ номенклатура успела занять клю-
чевые посты в экономике и политике. Как нельзя
кстати пришлась и приватизация. По существу, но-
менклатура лишь легализовала свою функцию реаль-
ного распорядителя и собственника средств производ-
ства. Два других источника пополнения высшего
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класса — дельцы теневой экономики и научно-инже-
нерная прослойка интеллигенции — не могут служить
реальными конкурентами в ее борьбе за власть.

Таким образом, исторически номенклатура оказа-
лась самым живучим социальным слоем. Какие бы
исторические метаморфозы ни происходили в россий-
ском обществе, она всегда оказывалась на вершине
социальной пирамиды и занимала наилучшие позиции.

Номенклатура — особый способ назначения на
управленческие должности, при котором кандидатов на
них обсуждает и отбирает высшее руководство страны.
Это механизмы рекрутирования сверху вниз. Естествен-
ная же служебная карьера имеет обратное направле-
ние — снизу вверх. Административной системе присущ
номенклатурный отбор служащих, рыночной — стихий-
ный отбор, т. е. рекрутирование снизу. В административ--
ной системе наверху сконцентрированы максимальная
власть и минимальная ответственность: только в этих
условиях могут существовать номенклатура и механизм
вырождения управленческой элиты.

Мафия к Бюрократия

На первый взгляд между понятиями «бюрократия»
и «мафия» нет ничего общего. Термин «бюрократия»
обозначает господство формально узаконенной систе-
мы отношений над неформальной, конвенционально
установленной системой.

Мафия (от итал. mafia — тайная преступная органи-
зация) — обозначение насилия, произвола, всех
форм организованной преступности.

Очевидно, что мафия — нечто противоположное
бюрократии. Этот термин обозначает, скорее, господ-
ство неформальных, неузаконенных отношений, их
доминирование над формальной, легальной системой
правил. Контрабанда наркотиков, игорные дома, убий-
ства политических лидеров — лишь поверхностный
слой явления, в основе которого лежит связь с органи-
зациями преступного мира, стремящимися к полити-
ческой власти, проникновению в бюрократическую
государственную машину и подчинению ее себе.

Однако во второй половине XIX в., когда слово
«мафия» появилось в итальянском языке, оно имело
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совершенно иной смысл. С его помощью обозначался
особый феномен коллективного действия, система цен-
ностных и поведенческих стереотипов. Уже по самому
своему определению, считает известный специалист по
исследованиям сицилийской мафии, профессор социо-
логии университета Катании Р. Катанзаро, мафия ста-
вит во главу угла понятие чести16Ь. Ведь изначально
мафия обозначала социально признанную способность
главы семьи гарантировать ближайшим родственникам
известный уровень потребления,, неприкосновенность
семейной собственности, защиту от нападений извне.
Особым объектом охраны являлось целомудрие жены и
невинность дочерей. «Таким образом, речь идет о соци-
ально признанном способе распределения статусов в
системе межличностного поведения... Гарантия уровня
жизни семьи, защита ее жизненного пространства и со-
хранение сексуальной неприкосновенности родствен-
ников... антропологические изыскания свидетельствуют,
что в культуре средиземноморских народов эти элемен-
ты тесно взаимосвязаны»'66. Однако формы и механиз-
мы внутригрупповой коллективной защиты жизненно
важных социальных ценностей и символов распрост-
ранены не только у средиземноморских народов. Они
существуют и в нашей стране, например, у народов За-
кавказья, свидетельством чему является обычай кров-
ной мести за поруганную честь. Кровная месть — обы-
чай, сложившийся при родовом строе как универсальное
средство защиты чести и имущества семьи. Обязанность
родственников убитого или оскорбленного отомстить ви-
новнику могла передаваться из поколения в поколение,
охватывая не одну, а несколько родственных семей. На
островах Сардиния и Корсика кровная месть получила
название вендетты.

Понятие чести несет морально-этическую нагруз-
ку и означает то, как человек должен себя вести, чтобы
не запятнать свою репутацию, достоинство или доброе
имя. Честь может быть фамильной и родовой, принад-
лежать семье и всем поколениям. В таком случае она
является моральным символом, сопровождающим сим-
волы социальные — дворянское звание, общественное
признание и т. п. Честь может быть и индивидуальной
характеристикой, не связанной с формально установ-
ленными атрибутами власти (гербом, званием, долж-
ностью). В отличие от понятия достоинства понятие
чести базируется не на принципе равенства всех лю-
дей в моральном отношении, а на их дифференциро-
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ванной оценке. Честь выделяет человека среди ему
подобных, основывается на особом признании инди-
видом себя как незаменимой личности. Благодаря ги-
пертрофированной оценке собственной значимости и
стремлению эту значимость всячески защитить фор-
мируются ложные представления о чести.

Среди последних можно выделить не только сно-
бизм, чванство, представление о собственной (часто
надуманной) исключительности, но и атрибутивные
качества, никак не связанные с моральными принци-
пами. Они-то и послужили основой возникновения
мафиозной организации. В сицилийской культуре при-
нято различать два понятия: честный человек и чело-
век чести. В первом случае речь идет о врожденной, а
во втором — о приобретенной черте. Если честь пони-
мается как качество, которым индивид наделяется при
рождении («он из честной семьи»), и которое утрачи-
вается при недостойном поведении, то мы имеем дело
с «честным человеком».

«Человеком чести» не рождаются, им становятся.
«Здесь уже честь — особо ценимая способность, будь
то неординарная сила, храбрость или же какой-либо
другой талант, который вызывает не только восхище-
ние, но и помогает достичь успеха в жизни. К примеру,
человек чести, даже низкого происхождения, может
добиться богатства и уважения, запугивая других»167.

Иногда подростки совершают рискованные по-
ступки, идут на преступления и убийства без всякой
выгоды для себя, только ради того, чтобы вызвать вос-
хищение сверстников. В этом случае сила, храбрость,
обман становятся элементами игры, они не осознают-
ся как нечто аморальное, составляя часть демонстра-
тивного типа поведения. Подросток бравирует своим
героизмом, не совершая ничего геройского. Понятие
чести обозначает в данном случае только форму пове-
дения без какого-либо содержания.

В подобном поведении нет никакой мафиозности.
Здесь можно говорить лишь о некой «технической»
основе мафиозной деятельности, но не о ней самой.
Недаром именно такие бравирующие ложно понятым
героизмом подростки становятся зачастую рекрутами
настоящей мафии и организованной преступности.
Профессиональные рэкетиры, наркоманы, убийцы .
берут над ними «шефство», постепенно втягивая их в
свою систему. Однако сама система, т. е. мафия, по-
строена на иных законах. Главным принципом деятель-
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ности выступает здесь закон омерты, предполагающий
молчание окружающих под угрозой насилия. Если член
шайки совершает убийство, он знает, что «свои» ни-
когда не выдадут его. Более того, оставшихся на свобо-
де сообщников и свидетелей заставят замолчать.

Игра перестает быть игрой, она становится серь-
езным делом, связанным с жизнью и смертью. Ма-
фия — тесно сплоченное, тайное сообщество людей,
применяющих насилие и к «своим», и к «чужим».
Преступление как нарушение человеческих законов,
так же как и понятие чести (морального принципа
защиты человеческого достоинства) меняют здесь свою
ориентацию и содержание. Преступлением становит-
ся все то, что нарушает неписаные законы тайного
сообщества. «Предательство вообще» не наказуется,
однако, карается любое предательство по отношению
к «своим»: доносительство, неповиновение и т.д. Груп-
повая мораль занимает место общечеловеческих цен-
ностей; коллективизм существует только в социально
извращенной форме.

Мафия как коллективная (превращенная) форма
борьбы за «честь» небескорыстна. Она является формой
соперничества за продвижение наверх в обществе, где
цивилизованный рынок еще не развит. Подчеркивание
экономического аспекта играет немаловажную роль. Оно
объясняет, почему мафиозные формы борьбы за власть
наиболее развиты в отсталых обществах, не прошедших
«школы капитализма». Как идеально-типическая модель
капитализм предоставляет всем равные и неограничен-
ные шансы в борьбе за экономический успех, проходя-
щей в условиях открытой и честной конкуренции. Сред-
ством продвижения наверх являются в данном случае
универсальные и доступные всем знаки — деньги. Не
привилегии или большое наследство, не дворянское зва-
ние или принадлежность к правящей партии, а именно
обезличенный эквивалент человеческих отношений.

Однако такое возможно лишь в условиях хорошо
развитого товарного производства, в гражданском об-
ществе, правовом государстве. Борьба является чест-
ной, если основана на законе, перед которым все рав-
ны. В слаборазвитом обществе возможности индивидов
различаются: привилегированные социальные группы,
а бюрократия является одной из них, фактически бло-
кируют доступ к жизненно важным благам неприви-
легированному большинству, из которого и рекрутиру-
ются члены мафии. В Италии мафия, возникшая в среде
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социально бесправного крестьянства, стала со време-
нем формой продвижения наверх выходцев из соци-
альных низов.

Как только мафия превратилась в универсальную
форму борьбы за жизненный успех, окрепла экономи-
чески и социально, ее активно стало использовать
правительство— оплот закона и порядка. «Не только
государство, но и господствующие классы в союзе с
политическими группировками, сформировавшимися
на региональном уровне, активно эксплуатировали
мафию в своих, не всегда благородных, целях»168. По
мере того как сицилийская мафия превращалась в
независимую экономическую и политическую силу, с
которой не способно было справиться правительство,
правящая элита начала предпринимать попытки за-
ключить с ней негласный альянс. Члены мафии -*• ма-
фиози — захватывали лидирующие позиции в бизнесе
и промышленности, отмывая здесь незаконно нажитые
капиталы, становились политическими деятелями.
Мафия обретала законные формы и еще больше уси-
ливала собственное влияние. В конечном счете альянс
перешел в сращивание, взаимное проникновение ма-
фиозной и бюрократической иерархий.

Специалисты отмечают сходство процессов форми-
рования мафии в России и Италии с той лишь разни-
цей, что в первой генезис мафии идет по нарастающей,
а во второй — по ниспадающей, поскольку кульмина-
ция итальянской мафии пришлась на 30 — 60-е гг. XX в.
Первые ростки советской мафии обнаружились, как
и в Италии, на аграрной периферии, а именно в рес-
публиках Средней Азии и в южных регионах РСФСР.
«Рашидовская», «кунаевская», «ростовская» мафии
интегрировали в себя практически всю региональную
систему Власти и частично затронули центральный
аппарат. Мафия появилась на свет вследствие неспо-
собности государства использовать монополию на ле-
гитимное насилие в отношении тех, кто попирает и
нарушает законы. Причины укрепления и разраста-
ния мафии в 1990-е гг. были аналогичными и заклю-
чались в бессилии правительства, неспособного вы-
полнять свои законные принудительные функции по
организации правопорядка.

Развитию мафии способствует не только наличие
отсталой периферии. Она процветает в условиях нераз-
витости рыночных отношений. Борьба за власть— будь
то ли высокая должность, престиж, политическое вли-

13 Социология управления
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яние, общественное признание, привилегии, капитал и
т. п. — естественный мотив поведения людей как соци-
альных существ. Но в одном случае ищутся и находятся
законные пути продвижения, а в другом — незаконные.
Несовершенство хозяйственного механизма и юриди-
ческой базы малого, среднего и крупного бизнеса, опу-
танного массой бюрократических запретов, направляет
естественный эгоизм людей в незаконное русло. Ими
движет стремление получить выгодный госзаказ, выбить
налоговые льготы, возможность пропустить через свой
банк денежные потоки из госбюджета, направляемые
центром для погашения задолженности по заработной
плате, Постепенно между государством и получателем
денег возникают мрачные фигуры дельцов-посредни-
ков и нечистых на руку чиновников, а средством осуще-
ствления посредничества становятся взятки, подкупы,
угрозы, «прокрутка» денег и т.п.

Там, где нарушается закон, создается тайное сооб-
щество, групповой сговор, особая мораль. Здесь правит
закон омерты. Нравственная основа человеческих от-
ношений девальвируется. Дружба, как самостоятельная
ценность, утрачивает смысл удовольствия, приобретае-
мого от общения с близким тебе человеком. В мафиоз-
ной организации она становится инструментом дости-
жения целей, лежащих за пределами непосредственного
чувства. «Инструментальная дружба — это разновид-
ность кредитной карточки или пароля, формула кото-
рых звучит так: «скажи, что ты пришел от меня» или
«назови мое имя». На этой основе возникают жестко
структурированные связи: не просто мой друг, но друг
моего друга»169.

Административная система не просто срастается
с организованной преступностью и мафией, но и сама
строится по тем же принципам. Чиновничья солидар-
ность основывается не на интимно-родственных отно-
шениях, а на принципах инструментальной дружбы.
Солидарность чиновников, как и солидарность мафи-
ози, «основана на уверенности, что любые обязатель-
ства будут исполнены, — пишет Катанзаро, — ибо они
носят взаимный характер. Принцип доверия действу-
ет эффективнее любого формального обязательства,
юридического акта. В отличие от последнего клятву
верности нельзя нарушать. Поэтому можно говорить о
превращении квазиродственных и инструментальных
отношений в жестко структурированную систему обез-
личенных ролей и функций»
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Мафия выполняет функцию транслятора: благода-
ря ей в современность попадают изжившие себя ро-
доплеменные, семейные формы отношений. Включаясь
в современный социокультурный контекст, они моди-
фицируются: родственные отношения превращаются
в квазиродственные.

По природе своей принцип вендетты — историчес-
кий рудимент. Кровная месть как способ защиты досто-
инства своей семьи возможна только в патриархальном
обществе, где отсутствует развитая система правовой
защиты через судебные органы. Индивид фактически
берет на себя функции государства, монополизирует
законное насилие. Стоит этому превратиться в обычай, и
к насилию начинают прибегать по любому поводу. Ны-
нешний рэкет занимается выколачиванием денег из
фирм-должников, хотя в идеале этим должно заниматься
государство. Именно оно призвано создавать условия,
при которых нарушение денежных взаимоотношений
будет невыгодным или уголовно наказуемым. Однако
зачастую государство не справляется со своей задачей,
и тогда его функции берут на себя частные охранные
службы, монополизирующие право на насилие.

Закрытая группа и бюрократия

Мафия, как и бюрократия, функционирует, исходя
из принципов закрытой группы, напоминающей малое
сообщество. Правда, не всякая малая группа может
считаться источником возникновения или моделью
закрытой организации. Если люди хорошо знают друг
друга, вовсе не обязательно, что в будущем они пре-
вратятся в закрытую группу — общность, вхождение в
которую строго ограничено. Согласно М. Веберу, от-
крытая группа — это группа, для вхождения в кото-
рую не требуется ни особого имущественного ценза,
ни специальных талантов, одаренности и связей; ин-
теграция в нее происходит по личному желанию чело-
века. Примером открытой группы является творческая
ассоциация. Другое дело — номенклатурный список
кандидатов на занятие высших управленческих долж-
ностей: для того чтобы попасть в него, личного жела-
ния индивидов мало, для этого нужно обладать чем-то,
что позволяет индивиду считать своими тех, кто изна-
чально является представителями данной группы.
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Вхождение в группу или организацию — особая со-
циальная практика, формировавшаяся на протяже-
нии многих тысячелетий и имеющая множество форм
и разновидностей.

Процесс вхождения в группу или организацию
следует отличать от:

• подтверждения своего членства в группе или орга-
низации;

• функционирования в качестве члена группы или
организации;

• участия в жизнедеятельности группы или органи-
зации.

Вхождение в группу или организацию может быть
связано с некими испытаниями или экзаменами. Ярким
примером является в данном случае обряд инициации,
после которого юноши входили в возрастную категорию
взрослых мужчин и наделялись дополнительными пра-
вами. Вхождение в группу может быть связано с опре-
деленным имущественным цензом (элитные клубы для
избранных), наличием политических убеждений (поли-
тические партии), религиозных верований (церковь и
конфессии).

Подтверждение своего членства в группе или орга-
низации происходит посредством демонстративного
поведения, зачастую имеющего ритуально-символичес-
кий характер. Знакомясь с другим человеком, вы сооб-
щаете ему, в какой организации трудитесь. Вы запол-
няете многочисленные документы, где есть графа о
месте работы. Вы являетесь на ничего не значащие
собрания, заседания или встречи, желая продемонст-
рировать, что вы все еще числитесь в данной органи-
зации, и забывать о вас не следует. Для облегчения
процедуры подтверждения собственного статуса чле-
нам группы или организации выдаются соответствую-
щие документы: удостоверения, военные и студенчес-
кие билеты, пропуска и т. д.

Функционирование в качестве члена группы или
организации происходит путем выполнения рутинных,
но профильных для данной группы или организации
заданий. Так, служащий обязан соблюдать трудовую
дисциплину, приходить и уходить с работы вовремя,
исправно выполнять порученное дело и т. д.

Участие в жизнедеятельности группы или органи-
зации требует активного и заинтересованного отноше-
ния к ее судьбе. Простое демонстрирование или функ-
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ционирование здесьс пройдут. Участие предполагает
высокую степень включенности в дела организации:
активность в принятии важных управленческих реше-
ний, инициативность и готовность реализовать предло-
женное, предупреждение действий, порочащих досто-
инство или бросающих тень на репутацию организации,
борьбу с сотрудниками или внешними агентами, спо-
собными нанести ей вред и т. п.

Как правило, закрытая группа или сообщество фор-
мируются только при соблюдении всех этих условий.
Ярким проявлением закрытой группы является больше-
вистская партия, породившая СССР — самое крупное
за всю историю человечества, быстро растущее и аг-
рессивное политическое «предприятие». В 1917 г. чис-
ленность его не превышала нескольких сотен или
тысяч человек, а уже в 1922 г. она составила 150 мил-
лионов. Наверное, во всем мире нет другой корпора-
ции, которая за столь короткий срок сумела перевер-
нуть 1/6 часть земного шара, завладеть материальными
богатствами и рабочей силой огромной страны. Вряд
ли большевиков интересовала политическая власть
сама по себе. Как таковая она ничто без той социаль-
ной и экономической базы, на которую опирается.
Сумев организовать переворот в топ-менеджменте,
большевистская партия получила в свое распоряжение
и людей, и богатые недра, и территорию для строитель-
ства своего варианта общества, и многое другое, о чем
амбициозный бизнесмен только может мечтать.

Политическая организация большевиков смогла до-
стичь своей цели только потому, что очень тщательно
подходила к проблеме подбора кадров. Что предлагали в
канун создания коммунистической Партии меньшевики?
Широкий доступ в ее ряды всех желающих; единствен-
ным ограничением являлась лишь уплата членских взно-
сов. При таком раскладе партия-ассоциация обещала
быть весьма многочисленной. Однако вождь револю-
ции -— В.И. Ленин— резко сузил круг избранников,
выдвинув два обязательных условия вступления в партию:
сходство взглядов и активное участие в реальной работе
(вплоть до организации боевых дружин и террористи-
ческих актов). Таким образом, речь шла о создании ти-
пично закрытой группировки, где — в рамках террито-
риальной ячейки — каждый знал каждого и мог ручаться
за него; где жестко следили за дисциплиной, благонадеж-
ностью, эффективностью работы, жертвуя личными ин-
тересами ради интересов общественных.
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В условиях строгого отбора и жесткого контроля
повседневной жизнедеятельности численность полити-
ческой партии резко сокращается, зато уровень спло-
ченности и эффективность конечных результатов воз-
растают. В результате маленькая группа людей способна
совершать такие действия, которые по силам лишь
очень крупной компании открытого типа, имеющей
статус межнациональной корпорации.

В битве за политическую власть большевики обо-
шли своих конкурентов, организованных по типу от-
крытых групп. Последние не были способны быстро
консолидировать свои ряды, принимать экстремальные
решения и добиваться безусловного их выполнения.
В этом смысле

большевистская партия — гениальный образец ме-
неджерского искусства, одна из самых эффективных
за всю историю человечества, но вместе с тем специ-
фических организаций.

Эта оговорка необходима, ибо в классе открытых
систем есть иные образцы и лидеры. Более того, как
только большевистская партия начала века трансфор-
мировалась в КПСС — открытую идеологическую орга-
низацию, призванную не завоевывать, а удерживать
власть — тут же выявилась ее неэффективность. Из-
менились цели и задачи партии, а соответственно и
персонал, его квалификация, стратегия и тактика дея-
тельности в условиях мирного соревнования с капита-
лизмом. Изменение внешней среды требовало карди-
нальной перестройки внутренней структуры: РКП (б)
должна была трансформироваться в КПСС, что и про-
изошло, а затем, в 80-90-е гг. XX в . — в социал-демо-
кратическую партию по типу шведской. Последнего, к
сожалению, так и не случилось. Эволюция не произош-
ла из-за того, что вместо реальной цели члены данной
организации руководствовались целью иллюзорной (в
данном случае коммунистическими идеалами). Насто-
ящей целью партии являлся, если не лукавить, захват
и удержание политической власти, а иллюзорной —
построение коммунизма на всей земле.

Третий этап эволюции, превращение компартии в
партию социал-демократического типа, был блокиро-
ван вследствие нежелания советских коммунистов
строить социалистическое общество по модели швед-
ского (или другого социал-демократического) общества.
Стоило им только признаться себе в том, что главная
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цель— удержание (любыми средствами) власти в стра-
не, как трансформация стала невозможной.

Самая грандиозная политическая бизнес-идея XX в.
провалилась. Коммунистов, создававших закрытую
боеспособную организацию, поглотили бюрократы,
превратившие ее в недееспособную открытую систе-
му, где не следили за дисциплиной и эффективностью
исполнения приказов, зато молча сносили многочис-
ленные нарушения и отклонения.

Принцип закрытой группы действует и в организо-
ванной преступности. Жесткий отбор позволяет лидеру
распоряжаться своим персоналом так, как это нужно
лично ему, а не организации в целом. Организованная
преступность сильна тем, что информация входящая и
информация исходящая серьезно фильтруется. Ее про-
веряют и перепроверяют. Ради получения достоверных
сведений в ряды других организаций инкорпорируют
своих людей, переманивают или перекупают чужих со-
трудников. За истинность информации член закрытой
группировки отвечает самым дорогим — собственной
жизнью. Промышленный шпионаж — орудие экономи-
ческого действия закрытых групп в рыночных условиях.

Закрытая группа умирает, как только превращается
в открытую.

Становясь массовыми объединениями, мафия и
преступная группировка перестают существовать.
Принципы закрытой группы — жесткая дисциплина,
тотальный контроль за всеми членами, идейное един-
ство — эффективны лишь в малом социальном про-
странстве, в узком кругу единомышленников, друзей
или подельников. Тем не менее

превращение закрытой организации в открытую —
универсально-историческая модель эволюции любой
политической или экономической организации.

Малый бизнес зарождается и возникает как закрытое
сообщество. Небольшая группа друзей — к примеру, быв-
ших однокурсников^- задумывает создать свой собствен-
ный бизнес. Последний функционирует успешно до тех
пор, пока закрытая группа остается таковой. Но вот дела
пошли в гору: растет товарооборот, расширяются произ-
водственные площади и финансовые потоки, увеличива-
ется персонал. Вместе с тем ширится круг проблем, с
которыми никогда не сталкивалась малая группа, и для
решения которых она не приспособлена в принципе. 391
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В большом сообществе отношения обезличивают-
ся, личный контроль заменяется служебным, деталь-
ный — частным. Идейная или личная преданность
эволюционирует в аморфную лояльность. Сплочен-
ность перерастает в солидарность, наличие которой
является признаком большой группы. Утрачивается
способность принимать мгновенные решения и доби-
ваться их неукоснительного исполнения. Крупная орга-
низация превращается в неповоротливого монстра.
Уровень доверительности снижается, перестает рабо-
тать система жесткого отбора персонала, происходит
неконтролируемая утечка информации.

В подобных условиях наблюдается удивительное
явление — вершиной управленческой пирамиды ста-
новится закрытая группировка. Основатели организа-
ции формируют замкнутую управленческую элиту,
которая отгораживается от остального персонала. Эли-
та делит между собой основную прибыль и дефицит-
ные блага, пропускает в свои ряды избранных, мани-
пулирует поведением служащих.

Убедившись в невозможности построить по обра-
зу своему и подобию всю организацию, первоначаль-
но закрытая группировка локализуется и строит «свет-
лое будущее» на небольшом участке организационного
пространства. В этом направлении эволюционировали
социалистические государства, политические партии
и профсоюзы, деловые организации по всему миру.

Деловая фирма, прошедшая путь от закрытой ма-
лой группировки до массовой открытой организации,
призвана обслуживать широкие слои потребителей,
будь то производство товаров или оказание услуг. Без
этого ее существование становится бессмысленным,
ибо именно потребители дают ей деньги.

Ориентация на других — непременное условие функ-
ционирования открытой организации.

Большевики стремились к власти еще и для того,
чтобы донести до всего мира коммунистические идеи.
Последние и были их «товаром». Таким образом, поли-
тическую партию можно рассматривать как разновид-
ность деловой фирмы. Все, кто работает на вербовку
сторонников, стремятся к расширению круга потреби-
телей. Различия между политической партией и дело-
вой фирмой заключаются в их целях и ориентации.

Деловая фирма создана для того, чтобы превращать
деньги в товар, а товар — в деньги. Для политической
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партии деньги — вторичный момент. Они — сред-
ство, а не цель.

Деньги нужны партии для агитации, привлечения
новых сторонников, получения доступа к средствам мас-
совой информации, организации боевых дружин и т. п.
Главное для нее — «продажа» потребителям идей и иде-
ологических фетишей. Если деловая фирма вначале
узнает, в каких товарах нуждается потребитель, а затем
производит и продает их, то политическая партия, при-
шедшая к власти, не интересуется мнением потребите-
ля, а как бы заранее знает, в чем состоят его духовные
потребности. Она навязывает потребителю собственную
продукцию, т. е. играет на себя. Играет на себя и ма-
фия, которая также не интересуется потребностями
населения, рынком сбыта и конъюнктурой, насильно
прививая другим свой образ мыслей и действий. Рас-
сматриваемые организации следует отнести к типу
принудительных формирований, практикующих насиль-
ственные методы добывания денег и дефицитных благ.

Закрытая организация ориентирована только на^
себя. Она не стремится к тому, чтобы удовлетворить
потребности широких слоев населения, воспринимае-
мых ею в качестве «чужих».

Принцип закрытости социальной группы — харак-
терная черта административной системы.

Принцип подобия или групповой солидарности
приводит к тому, что постепенно вокруг одного бюро-
крата выстраивается цепочка таких же, как он.

Бюрократизация — смерть для любой организа-
ции. Обюрократившаяся партия большевиков выроди-
лась во второсортный аппарат госчиновников, которым
были в равной степени чужды как идеалы коммуниз-
ма, так и идеалы рыночного капитализма. Малый биз-
нес, превратившийся в солидную производственную
организацию, вытесняется с рынка более молодыми и
поворотливыми конкурентами, еще не вступившими в
фазу бюрократизации.

Бюрократия и закрытая группа интересуются толь-
ко своими проблемами. Подобно улитке они уходят в
себя. Управленческая верхушка, отгородившаяся от пер-
сонала, и бюрократический аппарат, не интересующий-
ся клиентами, представляют собой систему в систем.

Обеспечивая прочность своего положения, бюро-
крат окружает себя людьми, которые не станут пре-
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тендовать на его кресло, но смогут защитить его в эк-
стремальных ситуациях, угрожающих не столько эко-
номическим позициям фирмы, сколько ему самому.

В отличие от предпринимателя бюрократ боится не вне-
шних конкурентов, а соперников внутри организации.

Ему нужны преданные соратники, а не профессио-
нальные исполнители, способные стать его конкурента-
ми там, где персонал подбирается исходя из принципов
грамотности, знаний и высокого уровня квалификации.
Соратники перестают быть соперниками там, где такой
отбор отсутствует. Скажем, в организации, где продви-
жение основано на принципе старшинства или учета
выслуги лет, бюрократ может не бояться конкуренции
сильных профессионалов.

Административная система по природе своей долж-
на блокировать каналы восходящей мобильности, осно-
ванные на критериях талантов и профессиональных
знаний. Как и японский менеджмент, вобравший в себя
глубинные традиции коллективного сознания и груп-
повой солидарности, она активизирует каналы служеб-
ного продвижения по принципу старшинства и выслу-
ги лет.

На протяжении последней тысячи лет администра-
тивная система — национальная черта российского
управления. Она крайне трудно уживается с принци-
пами и положениями рыночного мышления. На прин-
ципах административной системы и групповой солидар-
ности построен и японский менеджмент, не уступающий
в возрасте российской системе управления. В этом за-
ключается сходство национальных стилей управления
двух стран (см. рис. 7.!.).

СССР Япония США

Рис. 7.1. Синтез двух стилей

Японский менеджмент, синтезировавший особен-
ности восточного и западного стилей управления, пред-
ставляет собой своеобразный мост между двумя управ-
ленческими моделями — административной системой
и рыночным менеджментом. Различия заключаются в
том, что японский менеджмент начал испытывать на
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себе западные влияния гораздо раньше, а скорость его
продвижения в сторону рынка была быстрее. В конеч-
ном счете, получился оригинальный синтез традици-
онных коллективистских и индивидуалистических
рыночных установок.

Российский национальный стиль управления тер-
пеливо, хотя и не всегда мудро, соединял в себе кос-
ность и творчество, бюрократизм и не умещающееся ни
в какие общепринятые рамки новаторство. Российское
образование, вобравшее в себя европейские традиции,
ориентировано на фундаментальное знание и квалифи-
кацию. В гораздо меньшей степени в нем развиты праг-
матическое начало, ориентация на скорейшее и наибо-
лее эффективное внедрение добытых знаний. Глубина
и фундаментальность придают ему неуклюжесть и от-
страненность от погони за немедленным практическим
эффектом. Созерцательную медлительность русских
дополняет бесшабашность и готовность положиться на
волю случая. В этом мы похожи на американцев.

На японцев русские похожи преданностью коллек-
тивистским идеалам и ценностям, которых они придер-
живаются не как осознанно выбранной цели, а больше
по наитию или инерции. Удивительное слияние разви-
тых индивидуалистических, личностных начал с груп-
повыми, коллективистскими делает нас похожими на
современных японцев. От истинного коллективизма мы
успели потерять безусловный культ и почитание стар-
ших, приоритет общего перед частным, терпимость к
чужой точке зрения.

Русский, как и японский, стили управления можно
рассматривать как мост, соединяющий разные культу-
ры, результат синтеза различных влияний. Однако мост
этот работает только в одном направлении. У русских есть
все возможности создать собственный национальный
стиль управления, который мог бы служить образцом для
подражания. Нам бы понять, чего нам не хватает.

Рыночный менеджмент и административная систе-
ма — это не только разные структуры. Это разные
модели поведения больших групп людей, наций.

Теоретически рыночный менеджмент устроен как
хороший пылесос, затягивающий в себя самых талан-
тливых и компетентных работников. Сделав это, он
немедленно создает им наилучшие условия для прило-
жения усилий. Основные принципы его работы: «ни
секунды, потраченной зря»; «ничего «на авось», ни
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грамма лишнего», «максимальная производительность
в максимально короткое время, но за приличное воз-
награждение». «Пылесос» ориентирован на макси-
мальное высасывание из человека его квалификации,
знаний, талантов, трудолюбия, лояльности, услужливо-
сти, инициативы, творчества.

Административная система— не пылесос. В этом
есть как плюсы, так и минусы. В административной
системе чиновники напоминают египетских жрецов,
отправляющих никому непонятные и очень неспешные
ритуалы. Когда они изображают кипучую деятельность
или готовность к серьезному разговору, окружающих
охватывает священный трепет и почтительное уваже-
ние. Искусство изображения развито здесь в совершен-
стве. Изо дня в день чиновники демонстрируют его
клиентам. Неспешные, требующие полной сосредото-
ченности ритуалы, выполняемые ими, часто вызывают
истинное восхищение.

Бюрократа возвышает над толпой приобщенность
к неким важным тайнам или «государственным» де-
лам. Умение превратить никому ненужную профессию
в самую необходимую доступно лишь бюрократам и
жрецам. Им не важен результат: они получают наслаж-
дение от процесса.

В плановой экономике, где все предприятия и уч-
реждения являются государственными, никто не мо-
жет разориться или прогореть. Государство списыва-
ет долги, устраивает очередной «разгон» директору,
смягчает плановые задания и сроки, наконец, берет от-
стающего «на буксир». Иными словами, проворовав-
шегося или обанкротившегося начальника вытаскива-
ют всем миром.

В административной системе действует принцип «об-
ратного пылесоса»: он не втягивает в себя деньги, ре-
сурсы, таланты и усилия, а пускает их на ветер.

В гармонично развитой административной системе
нет места дисфункциям и отклонениям. Их вносят твор-
ческие и инициативные работники. Устранение дисфунк-
ций возвращает систему этого типа в нормальный, при-
вычный для нее режим работы, заключающийся
в искусстве создания видимой занятости, проведении бес-
конечных совещаний, конференций и консультаций, в
четком заполнении отчетной документации, своевремен-
ном рапорте о достигнутых успехах, соблюдении финан-
совой дисциплины и использовании выделенных денег
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только по назначению, подготовке к очередному юбилею
или торжеству, распределении профсоюзных путевок и
массе других повседневных хлопот, делающих ее жизнь
насыщенной и осмысленной.

В такой системе любое продвижение наверх все-
гда планируется заранее, тщательно обсуждается, под-
готавливается. Главное — не проглядеть чужака, не
допустить дисфункции. Открытый конкурс через газе-
ту, беспристрастность оценок, заинтересованный и
внимательный подход к кадрам — все это необходимые
элементы управленческого ритуала, звенья демонстра-
тивной игры для «чужих». Между «своими» все давно
поделено и роздано.

В рыночном обществе успех отдельной компании
прямо пропорционален — хотя бы теоретически —
продвижению наверх самых квалифицированных,
инициативных, способных работников. Продвигать по
знакомству здесь очень накладно. Бездарь у руля ком-
пании — верный путь в пропасть. Поскольку на стра-
ховку и поддержку со стороны государства частным
компаниям надеяться не приходится, жесткость отбо-
ра компетентных кадров должна быть максимальной.

В рыночном обществе судьба индивида зависит от
судьбы компании, в которой он работает. В нерыноч-
ном обществе судьба индивида зависит от государ-
ства, которому он служит.

Таково макросоциальное правило. Возможна и его
инверсия, которую следует отнести к разряду микро-
социальных правил:

В рыночном обществе судьба компании зависит от
усилий отдельного индивида. В нерыночном обществе
судьба компании не зависит от усилий ее работников.

Если судьба компании зависит от каждого отдель-
ного работника, то мотивация его деятельности и тип
управления будут одними, а если судьба предприятия
зависит не от самих работников, а от государства,
представленного вышестоящими чиновниками, прини-
мающими ключевые решения, мотивация и стиль уп-
равления будут совершенно другими.

В свое время М. Вебер писал о том, что в отличие от
собственника наемный работник находится в иной клас-
совой ситуации, связанной с рыночными шансами.
Наемные работники выносят на рынок труда свою ква-
лификацию и умение трудиться. Купят ли их и почем?
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От этого зависят виды на будущее, т. е. жизненные
шансы работника. Собственник же ни на какой рынок
не идет. В крайнем случае, он продает имущество и
получает, таким образом, средства к существованию.

V наемного работника подобной страховки нет.
Если работодатель и купил его квалификацию, это
вовсе не означает, что его будущее гарантировано и
обеспечено. Компания может разориться или провес-
ти сокращение штатов, ибо ничем не отличается от
индивида: у них равные шансы прогореть или быть
невостребованными.

В нерыночном обществе судьба индивида и судьба
компании зависят от государства в целом. Они прого-
рят или будут невостребованы лишь с гибелью госу-
дарства. В этом смысле при социализме не было ника-
кого рынка рабочей силы. Существовало лишь его
подобие. Если служащий и его начальник не боятся
потерять работу, то их отношение друг к другу и к труду
отличаются от поведения человека в рыночном обще-
стве. Среди отличительных черт следует отметить все-
дозволенность и всепрощение: порог ненаказуемости
за нарушение трудовой и технологической дисципли-
ны, невыполнение плана, противоправное поведение
и т. п. в нерыночном обществе выше, чем в рыночном.
В административной системе директора не снимают
даже за грубые ошибки. Они не угрожают судьбе ком-
пании, которая не зависит от рыночной ситуации и
рыночных шансов.

В социалистическом обществе рынок не измерял
уровень успешности предприятий. Отсутствовало здесь
и понятие «разорение». Предприятие не могло обанк-
ротиться не только благодаря страховке государства,
но также и потому, что плановое хозяйство отличал
диктат производителя над потребителем, выражающий-
ся формулой: «или вы покупаете то, что вам дают, или
не покупаете вообще ничего, так как другого произво-
дителя данного товара нет».



Глава 8
СОЦИАЛЬНОЕ
И ОРГАНИЗАЦИОННОЕ ПРОСТРАНСТВО

Вводные замечания

Цель настоящей главы — рассмотреть поведение
людей в организациях. То, как индивиды ведут себя в
обществе, будучи представителями больших социальных
групп, изучает общая социология. Поведение людей,
воспринимаемых как личности и социальные «маски»
одновременно, изучает социальная психология. Иными
словами, ее объектом являются малые группы. А что
изучает отрасль социологии, именуемая социологией
организаций? Прежде всего отметим, что она находит-
ся на стыке общей социологии и социальной психоло-
гии, ибо в организации, особенно такой, где все или
большинство служащих знают друг друга, сотрудники
ведут себя двойственно — как представители больших
(типичные чиновники, менеджеры, инженеры, рабочие,
акционеры и т. д.) и малых (хороший товарищ, бывший
однокурсник, приятный собеседник, добросовестный
трудяга и т. п.) социальных групп.

Оба качества, а точнее обе роли служащего организа-
ции вынуждают его подчиняться законам двух параллель-
ных миров. В качестве директора предприятия или началь-
ника цеха, (большая социальная группа) П.П. Петров рад
был бы уволить С.С. Сидорова, но поступить так с братом
жены (бывшим однокурсником, соседом) он не может. Он
хотел бы сделать это как представитель большой социаль-
ной группы, однако не способен на такой шаг, будучи
представителем группы малой. И наоборот: неприятного nnn
типа К.К. Курочкина начальник хотел бы загнать за Mo-
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жай (поскольку некогда они выступали соперниками в
борьбе за сердце одной и той же дамы), но как директор
он этого сделать не может, ибо Курочкин обладает пре-
красными деловыми качествами, приходит на службу
вовремя и работу свою выполняет отлично.

Рис. 8.1. Пересечение предметных областей социологии
организаций, общей социологии и социальной психологии

Таким образом, предмет социологии организаций
является центром пересечения двух наук — общей со-
циологии, исследующей большие социальные группы,
и социальной психологии, изучающей группы малые.
Оба типа групп располагаются в социальном простран-
стве, о котором имеет смысл поговорить особо.

Представление в социальном пространстве

Социальные события настолько сложны, что опи-
сать их во всей целостности, не расчленив предвари-
тельно на части, не отделив второстепенное от главно-
го, невозможно. На такого рода научном упрощении и
схематизации реальных явлений базируется любой
научный анализ. Разместим общественные явления в
Декартовой системе координат, условно изображающей
социальные пространство и время.

Социальным пространством называется совокуп-
ность точек на воображаемом континууме, имеющем
заданное число осей измерения (координат), описыва-
ющих структуру общества. Точки в социальном про-
странстве именуются статусами (см. рис. 8.2.).

Y

О X

Рис. 8.2. Изображение социального пространства
Hull пРи помощи Декартовой системы координат
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Статус, описывающий позицию индивида в малой
или большой группе (самой большой из них выступает
само общество), служит исходной клеточкой построе-
ния всей системы социологических понятий.

В размещенном на плоскости физическом простран-
стве любая вещь имеет ширину и длину, которые изоб-
ражаются двумя осями — ОХ и OY. В социальном про-
странстве также существуют своя «ширина» и «длина».
Здесь ось OY выражает социальную стратификацию —
расположенные в иерархическом порядке слои (стра-
ты), имеющие неравный доступ к дефицитным благам,
а ось ОХ— социальный состав населения, т. е. не упо-
рядоченную в иерархию сумму демографических, про-
фессиональных, религиозных и других социальных
групп людей (см. рис. 8.3.). В социальном пространстве
оси ОХ и OY имеют разные размерность и свойства.

Социальная стратификация

Социальный состав

Рис. 8.3. Осями социального пространства выступают
социальная стратификация (ось OY) и социальный состав

населения (ось ОХ)

ЕСЛИ В физическом пространстве перемещение по
осям ОХ и OY равноценно, т. е. не вызывает качествен-
ных изменений в объекте, то в социальном простран-
стве дела обстоят иначе.

Первое свойство социального пространства: в си-
стеме координат оси ОХ и OY неравны, иначе говоря,
люди, условно изображенные на горизонтальной оси,
устанавливают между собой один тип социальных от-
ношений, но, будучи размещены на оси вертикальной,
они же строят отношения совершенно иного типа.

Предположим, что А и Б — соседи, и между ними
возникают соседские отношения, которые можно ото-
бразить на оси ОХ. Предполагается, что эта ось изме-
ряет функциональные расстояния между двумя носите-
лями определенных статусов. Соседи— социальная:
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группа, существующая наряду с другими (пенсионеры,
родители, мужчины, шахтеры и т.д.), образующими в
совокупности социальный состав населения. Эти груп-
пы никак не ранжированы между собой, не выстроены
по иерархии наподобие социальных страт (слоев и клас-
сов), образующих вертикальную ось стратификации.

Посмотрим, что произойдет, если А и Б располо-
жатся на вертикальной оси — в системе стратифика-
ции. В данном случае это будут уже не просто соседи,
живущие на одной лестничной клетке, а богатый Б и
бедный А. Тип отношений между ними совершенно
иной. Таким образом, одинаковые расстояния между
объектами, расположенными по горизонтали и по вер-
тикали, означают совершенно разные вещи.

Как мы договорились выше, точкой в социальном
пространстве, служащей исходной клеткой для по-
строения других социальных категорий, является ста-
тус. Под статусом подразумевается позиция индивида
в группе или обществе. Проводя аналогию с физикой,
мы видим, что статус, как и точка, не материален и сам
по себе ничем не заполнен. Это некоторое место, взя-
тое по отношению к другим точкам, тедам и системам
координат; ячейка в общественном разделении труда.

Когда мы определяем позицию индивида в группе,
то выделяем систему личных, или межличностных, ста-
тусов. Рассматривая того же индивида в обществе, мы
получаем совершенно иную статусную систему — сис-
тему социальных статусов. Итак, мы имеем две совер-
шенно различные системы статусов: личных, или меж-
личностных, и социальных. В социологии совокупность
всех статусов — как социальных, так и межличностных —
называется статусным набором индивида. Это понятие
было введено в науку в середине XX в. Р. Мертоном.

Статусный набор представляет собой совокупность
всех статусов, принадлежащих одному индивиду.

Статусный набор каждого человека индивидуален,
т. е. неповторим во всех деталях. Он точно фиксирует
положение человека в социальном пространстве, пози-
цию индивида в обществе. Стоит поменять что-либо,
например, пол или профессию, а все остальное оста-
вить неизменным, как мы получим похожего, но совер-
шенно другого человека. Даже если все основные ста-
тусы двух людей совпадают, что бывает отнюдь не часто,
вторичные обязательно различаются. Из двух одинако-
вых по своим статусам людей один может оказаться в
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данный момент в метро (эпизодический статус «пасса-
жир»), а другой— передвигаться на собственной «Ауди»
(«водитель— владелец собственной автомашины»).

Менеджер — межсферный статус, относящийся к
разряду профессиональных, политических, а в некото-
рых случаях и экономических статусов, ибо в каких-то
обществах менеджер — еще и богатый человек. В за-
висимости от общества руководителя следует рассмат-
ривать по одной, двум или трем статусным системам.

Сравнивая лидера и руководителя коллектива, мы
видим, что позиция лидера задана другим разделени-
ем труда — это статус иной, по сравнению с руководи-
телем, системы. Поэтому когда в бригаде возникает
конфликт между формально назначенным руководите-
лем и неформальным лидером, должно говорить не о
конфликте двух личностей, а о конфликте двух систем.

Социальное пространство можно изображать как
двухмерным, так и трехмерным. Трехмерное простран-
ство возникает в том случае, когда к осям стратифика-
ции и социального состава добавляется еще одна ось —
социальные институты и организации. Таким образом,
мы получаем три разнокачественные и разномерные
оси координат: социальный состав населения (ОХ), со-
циальную стратификацию (OY) и социальные инсти-
туты (OZ).

Рис. 8.4. Трехмерное изображение социального
пространства

Благодаря трехмерной трактовке социального про-
странства мы можем соединить воедино различные
воззрения на социальную структуру и дать ей исчер-
пывающее определение. В большинстве случаев зару-
бежные и отечественные специалисты рассматрива-
ют социальную структуру как совокупность:

1. социальных групп, классов и слоев;
2. социальных институтов и организаций;
3. функционально взаимосвязанных социальных ста-

тусов и ролей;
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4. взаимосвязанных и взаимодействующих соци-
альных групп, а также социальных институтов и
отношений между ними.

Нетрудно заметить, что первые три подхода охваты-
вают и учитывают не все, а лишь некоторые аспекты
социального пространства. Первый предлагает свести
социальную структуру к двум осям — ОХ и OY, второй —
к одной (OZ), третий— к точкам-статусам, расположен-
ным в социальном пространстве. И только четвертый
является своего рода синтезом вышеперечисленных воз-
зрений, представляет обобщенный образ социальной
структуры как равнодействующей трех осей и располо-
женных между ними социальных статусов.

Ни один из этих подходов нельзя считать непра-
вильным, ведь каждый из них по-своему отражает
часть истины. Истина же заключается в том, что ка-
тегории «социальное пространство» и «социальная
структура» практически эквивалентны, но изобража-
ют одно и то же социальное явление с разных точек
зрения. Пространство задается осями координат. Это
его векторы, и они играют при ориентации простран-
ства главную роль. В социальной структуре векторы
совершенно не важны: основную роль здесь играет
структурирование пространства, способ его органи-
зации — иными словами, выделение опорных точек
пространства и установление функциональных свя-
зей между ними. Именно это и составляет суть кате-
гории «структура», используемой во всех науках.
В социологии такими опорными точками являются
классы (ось OY), социальные группы (ось ОХ), соци-
альные институты (ось OZ). Остается только устано-
вить между ними функциональные связи. Если сде-
лать это, мы получим еще одну фундаментальную
категорию социологии — все многообразие соци-
альных отношений в обществе. Таким образом, мож-
но сделать вывод о том, что социальная структура —
совокупность функционально взаимосвязанных эле-
ментов, образующих внутреннее строение объекта —
представляет собой анатомический скелет общества.

В социальную структуру общества входят не только
страты и группы, но и институты. Разместить социальные
институты на двух осях Декартовой системы координат
нельзя, поскольку обе они уже заняты. Социальные ин-
ституты — совершенно особое явление, а потому их
нельзя располагать на одной оси с социальным составом
или социальной стратификацией. Они тесно связаны с
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понятием социальной нормы и социального статуса —
организованного компонента институтовl?l.

Социальный институт, и мы говорили об этом в
предыдущих главах, представляет собой совокупность
норм и учреждений, регулирующих определенную
сферу общественных отношений. Его можно опреде-
лить иначе: как совокупность ролей и статусов, пред-
назначенных для удовлетворения некоторой социаль-
ной потребности.

Очевидно, что институт отличается от социального
класса (например, класса богатых), или социальной
группы (скажем, пенсионеров). И те и другие— сово-
купности людей. Социальный институт — совокупность
учреждений, но отнюдь не механическая совокупность
элементов. Стоит приглядеться к любому учреждению
или социальной организации, и мы увидим четко нала-
женные контроль, планирование, учет, штат сотрудни-
ков, здания и оборудование, управленческую иерархию
и многие другие элементы, отсутствующие как в клас-
сах, так и в демографических и профессиональных
группах.

• Соотношение понятий «управление»
и «социальная организация»
В большинстве случаев организация (франц. orga-

nisation, от позднелат. organizo— придаю стройный вид,
устраиваю) характеризуется как: 1) внутренняя упоря-
доченность, согласованность взаимодействия отдельных
элементов или частей системы в соответствии со струк-
турой целого; 2) объединение людей для совместного
достижения поставленной цели, действующее в рамках
определенной структуры и на основе установленных
правил; 3) определенного рода деятельность, совокуп-
ность процессов или действий, ведущих к образованию
организационной структуры управления, совершенство-
ванию взаимосвязей ее элементов и обеспечению эф-
фективного функционирования (организаторская дея-
тельность); 4) результат обеспечения функционирования
системы управления, отражающий ее состояние, т. е.
организованность.

Организация является местом, где социальное
пространство принимает наиболее упорядоченный и
иерархически организованный вид.
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В социологии под организацией понимают такую
форму или способ совместной деятельности людей,
при котором она выглядит четко упорядоченной,
скоординированной, отлаженной.

Природа организации социальна, поскольку все-
гда социальны: 1) объект воздействия (люди и группы,
привлеченные к деятельности); 2) субъект воздействия;
3) как минимум два результата этого воздействия —
целевой продукт и целевая общность, а также другие
модификации человеческого поведения. Кроме того,
одним из основных, хотя и не единственным, призна-
ком организации является использование специфичес-
ких средств регламентации, формирующих особую
организационную подсистему — социальную органи-
зацию. Социальная организация представляет собой
систему социальных групп и отношений между ними,
направленную на достижение определенных целей
посредством распределения функциональных обязан-
ностей, координации усилий и соблюдения определен-
ных правил взаимодействия в процессе функциониро-
вания системы управления. В ней взаимодействуют
различные социальные группы, члены которых интег-
рированы интересами, целями, ценностями, нормами,
базирующимися на основе совместной деятельности.

Будучи социальной системой, организация отлича-
ется рядом специфических характеристик: наличием
цели; нормативной регуляцией поведения, отношений
между членами данной организации; иерархическим
строением; распределением функций (полномочий и
обязанностей) между группами взаимодействующих
работников; активностью регламентируемого элемен-
та, способностью людей, подлежащих организацион-
ному воздействию, оказывать встречные воздействия
в ответ на воздействия управленческие.

Сложность организации как социальной системы
проявляется как в функциональном разделении и коор-
динации деятельности по горизонтали, так и в иерар-
хичности ее строения по вертикали. Признаками иерар-
хического строения системы являются наличие двух
вертикальных подсистем — субъекта и объекта органи-
зационного воздействия, а также горизонтальное раз-
деление сфер деятельности и компетенции, ролевое
распределение функций. Еще одним социальным при-
знаком организации является то, что она создается для
осуществления определенного типа деятельности и
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выполняет социальные функции по отношению к более
широкой социальной системе. С этой точки зрения орга-
низация характеризуется как открытая или частично
открытая социальная система, активно взаимодейству-
ющая с внешней средой, получающая от нее ресурсы и
создающая для нее системный продукт.

Условием возникновения организации является
необходимость осуществления некой сложной целевой
совместной деятельности. Типы организаций различа-
ются по: форме собственности, целям, производствен-
ной направленности, масштабу охвата, сложности,
способу и степени жесткости строения, степени фор-
мализации отношений, средствам регуляции и т.д.
Однако главное, что привлекает к социальной органи-
зации внимание социологов, — наличие социальной
иерархии, особой системы распределения ролей и
статусов, сложной мозаики социальных отношений и
взаимодействий, куда входят виды, типы и формы вла-
сти, лидерство, престиж, служебная карьера, возна-
граждения, санкции, нормы и правила поведения.

Поскольку организации связаны прежде всего с
деятельностью людей, а не с взаимодействием машин,
сырья или технологий, их принято именовать соци-
альными организациями. У организаций есть свое на-
звание, устав, цели, сфера деятельности, порядок рабо-
ты, штат сотрудников. Они напоминают миниатюрные
общества. Различается лишь масштаб, ибо обществен-
ная иерархия состоит из больших социальных групп
(классов, страт, сословий, каст), а организационная —
из малых (высшей администрации, линейных и штаб-
ных руководителей, низших управленческих чинов,
рабочих и служащих). Организации свойственны иерар-
хия — вертикальное расположение людей по рангам, и
управление -— механизм, упорядочивающий взаимодей-
ствие людей, стремящихся получить более высокий
статус и лучшее место под солнцем. Таким образом,
иерархия описывает статику, а управление — динами-
ку организации.

Графически управленческую структуру можно
изобразить в виде пирамиды, в основании которой
находится наибольшее, а на вершине — наименьшее
количество социальных позиций (вакансий). В виде
пирамиды изображают также и социальную иерархию,
подчеркивая тем самым, что в обществе богатых все-
гда меньше, а бедных — больше. Если соотношение
богатых, зажиточных и бедных выразить в процентных
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долях, а затем получившуюся картину отобразить гра-
фически в виде пирамиды или ромба, можно получить
представление о профиле стратификации.

Таким образом, управление представляет собой
единство статики и динамики. Динамическую сторону
управления изображают в виде:

• процесса передачи информации (распоряжений,
Приказов) от одного субъекта к другому или дру-
гим, расположенным на том же или более низком
управленческом уровне;

• процесса воздействия, влияния вышестоящих на
нижестоящих;

• процесса координации усилий подчиненных, их
организации во имя осуществления какого-либо ме-
роприятия и т. п.

Рис. 8.5. Динамическое изображение управления
как процесса

Статически управление можно изобразить в виде
пирамиды, понимая под этим вертикальное располо-
жение уровней управления от директора до супервай-
зеров— младших управленческих чинов. Простейший
вид управленческой пирамиды, состоящей их трех
основных уровней, выглядит следующим образом:

Рис. 8.6. Статическое изображение управления в виде
пирамиды

Верхняя часть пирамиды — высший уровень уп-
равленческой системы. На предприятии этот уровень
представлен руководителем, исполнительным директо-
ром, президентом компании и т. п. Сюда же можно
отнести заместителей директора, вице-президентов,
членов совета директоров. Таким образом, речь идет о
старших управляющих. Руководители высшего звена
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отличаются от менеджеров других уровней тем, что
никому не подчиняются. Иногда они считают себя
администраторами, то есть людьми, направляющими
деятельность ф и р м м л е д н е е относится в основном
к председателям, президентам и директорам. Важно
помнить, что между администрацией и управлением
существует различие: администрация (в лице высшего
руководства) определяет главные цели и политику
фирмы, а управление, которым занимаются все другие
руководители, обеспечивает выполнение операций,
необходимых для реализации этих целей и политики.

Вместе с тем функции администрации и управле-
ния взаимно пересекаются. Их выполнением не обяза-
тельно занимаются одни и те же люди, хотя на любом
уровне одно и то же лицо может делить свое рабочее
время между администрированием и управлением. Чем
выше уровень управления, тем больше времени уделя-
ется администрированию и меньше — управлению.
И наоборот.

Средняя часть пирамиды — уровень middle-ma-
nagement. К нему можно причислить начальников под-
разделений, цехов, филиалов, т. е. руководителей тех
единиц организации, которые считаются основными в
рамках системы в целом. Сюда же относятся замести-
тели руководителей уровня middle-management.

В нижней части схемы изображен третий уровень
управления— low (first)-management. На нем располо-
жены руководители первичных коллективов: бригади-
ры, начальники участков и супервайзеры (в переводе
с англ. — надзиратели, надсмотрщики, контролеры).
Ниже могут находиться мастера и десятники, которых
в России называли «старшими».

Вместе с тем трехуровневая управленческая пира-
мида не является единственно возможной. В некоторых
крупных компаниях встречается до 5 (низшее, млад-
шее, среднее, старшее, высшее звенья), а в вооружен-
ных силах, отраслевых и региональных органах управ-
ления — до 9 и более уровней управления.

В управленческой пирамиде ранжируются только
посты управляющих, рабочие же и служащие, т. н. инди-
видуальные контрибьюторы, сюда не включаются. Они
не относятся к группе управленцев, формируя рядовой
персонал организации, вносящий главный вклад в про-
изводство материальной продукции и оказание услуг.

Отсюда следует, что понятие управления, если речь
идет об отдельном предприятии, а не об обществе в
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целом, уже, чем понятие организации. В управление
включены только руководители, а в организацию — как
управленцы, так и рядовой состав.

Рис. 8.7. Соотношение понятий «управление» и «социальная
организация» на уровне отдельного предприятия

• Управленческая пирамида
как объект исследования

На всех уровнях управления и во всех организа-
ционных подразделениях применяются приблизитель-
но одинаковые методы исследования, основу которых
составляют анкетный опрос и интервью.

Анализируя социологическую литературу, можно
сделать вывод, что индивидуальным контрибьюторам
посвящено больше эмпирических исследований и на-
учных статей, чем управленцам. Среди управленцев,
по крайней мере в советское время, лидирующее — по
количеству посвященных им исследований — место
занимали бригадиры и мастера, которых изучали боль-
ше, чем среднее и высшее звенья управления. Руково-
дители среднего уровня изучены лучше, чем высшее
руководство. Последняя тенденция прослеживается и
в зарубежной литературе. Объяснить это можно труд-
нодоступностью — в силу конфиденциальности, секре-
тов фирмы, недостатка времени для общения с иссле-
дователями — для наблюдения директоров компаний и
высших менеджеров.

Отсюда вытекает важная закономерность: чем
ниже уровень иерархии управления, тем доступнее он
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для исследователей и общественности. Исключение
составляют секретные и закрытые предприятия, вход
на которые социологам и журналистам запрещен.
Общение с ними проходит через специальных пред-
ставителей администрации, а в последнее время —
через службу по связям с общественностью.

Обобщая сказанное выше, мы приходим к следую-
щим выводам:

1. по мере продвижения вверх по управленческой
иерархии методологические и методические воз-
можности применения эмпирических методов со-
циологии ограничиваются;

2. по мере продвижения снизу вверх по организаци-
онной структуре труднодоступность единиц наблю-
дения возрастает, следовательно, растет и закры-
тость организации;

3. по мере продвижения снизу вверх сокращается
число объектов исследования и возрастает их со-
циальный статус.

Уровни управленческой иерархии различаются чис-
ленностью объектов наблюдения. Кроме того, между
ними обнаруживаются различия, обусловленные рангом
и содержанием того статуса, обладателями которого яв-
ляются представители данного уровня управления,

Константы социальной организации
Социальная организация представляет собой сово-

купность индивидов, ролей и других элементов, система-
тически взаимосвязанных между собой ради достижения
результатов, получение которых недоступно разрознен-
ным индивидам. Таким образом, социальная организа-
ция — это структура, предназначенная для координа-
ции — путем разделения труда и иерархизации власти —
деятельности двух или более индивидов, осуществляемой
во имя достижения общей цели. Так понимают соци-
альную организацию западные специалисты (М. Нью-
порт, Р. Тревата, Д. Биддл, Р. Эвенден и др.).

Существуют и другие определения этого феномена.
Одно из них рассматривает социальную организацию как
такой способ совместной деятельности людей, при кото-
ром она принимает форму жестко упорядоченного, регу-
лируемого, скоординированного:и направленного на 411
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достижение конкретных целей взаимодействия. В другом
случае социальная организация трактуется как совокуп-
ность иерархически расположенных социальных пози-
ций (статусов), выполняемых функций (ролей), форм
деятельности, отношений и связей работников.

Единицей социальной организации является не
индивид, а его роль. Поэтому ее можно определить как
совокупность подобных ролей, объединенных в систе-
му благодаря каналам коммуникации. Кроме того, со-
циальная организация — это еще и целевая группа, т. е.
объединение людей, стремящихся к достижению оп-
ределенных целей упорядоченным образом.

В зарубежной социологии социальная организация
понимается как социальная система, которая характери-
зуется определенной коллективной тождественностью
(идентичностью), имеет точный список членов, програм-
му деятельности и процедуру перемещения (или заме-
щения) людей. Не все зарубежные социологи придер-
живаются подобной формулировки (ее автором является
Т. Кэплоу), однако отклонения от нее незначительны.
Элементы, вошедшие в данное определение социальной
организации, трактуются следующим образом:

• социальная система — совокупность людей, имею-
щих сходные черты, и отношений, возникающих
между ними в ходе взаимодействия. Для того чтобы
выделить конкретную социальную систему, необ-
ходимо идентифицировать всех, кто к ней принад-
лежит, и исключить посторонних. Иными словами,
здесь нужно использовать критерий консистенции
(степени плотности, внутренней согласованности,
«причастности» частей друг к другу). Включенность
индивидов в социальную систему предполагает, что
они имеют как минимум одну общую черту (свой-
ство) и связаны посредством взаимодействий;

• ко.ллективная идентичность— название (например,
либерально-демократическая партия, научно-иссле-
довательский институт и т.д.), которое признано все-
ми членами организации и обществом. В названии
содержится информация о целях социальной орга-
низации, ее расположении, правилах приема в чле-
ны. Благодаря ясному и четкому названию в коллек-
тивных действиях исчезают неразбериха и путаница;

• точный список членов позволяет организации иден-
тифицировать индивидов как принадлежащих и не
принадлежащих к ней;
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• программа деятельности организации может фор-
мулироваться детально или в самом общем виде.
Но в любом случае первое, что необходимо сделать,
это определить цели организации и способы их до-
стижения, а также заранее расписать их по вре-
мени (календарно);

• процедура перемещения членов организации вклю-
чает правила приема новых и передвижения ста-
рых членов с одной позиции на другую.

Примерами социальной организации могут слу-
жить семья, политическая партия, преступная группа,
правительственное учреждение, банк, сталелитейная
компания, симфонический оркестр, футбольная коман-
да, клуб по интересам, совет учредителей. На внешнюю
угрозу организация отвечает усилением внутренней
сплоченности и переоценкой собственного престижа
в сравнении с престижем других, сходных с ней сис-
тем. К социальным организациям не относятся расы и
этнические группы (у них нет программы), социальные
классы (у них отсутствуют четко выраженная коллек-
тивная идентичность, самотождественность и список
членов), клики и игровые группы, а также некоторые
социально-политические течения. Государство отно-
сится к социальным организациям, а нация — нет.

Социальные организации обладают чертами, напо-
минающими свойства других типов коллективностей. Так,
чем-то сходны статусные иерархии в социальных орга-
низациях и социальных классах. Однако в организации
высший, равный и низший статусы точно предопределе-
ны как должности. Иногда понижение и повышение в
должности резко меняет поведение человека, круг его
обязанностей, рабочее место. Ничего этого нет в системе
социальной стратификации общества. По отношению к
социальному классу или социальному слою невозможно
точно сказать, занимает один индивид более высокое, чем
другой, положение или нет. Такого рода оценки всегда
приблизительны, субъективны.

Каждый тип социальной организации имеет жест-
ко ограниченный набор форм (или видов). Известны
три основные формы семьи (нуклеарная, патриархаль-
ная, расширенная), брака (моногамия, полиандрия,
полигиния). Еще со времен Аристотеля говорят о ше-
сти типах политической власти — монархии, аристо-
кратии, конституционализме, тирании, олигархии и де-
мократии. Социальные организации, ограниченные
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подобным образом, долгое время сохраняют устойчи-
вость, становясь социальными институтами. Даже раз-
виваясь независимо друг от друга, например, в разных
странах, последние проходят одни и те же этапы эво-
люции, имеют много общего. Так, моногамия, как со-
циальный институт схожа и у аборигенов Австралии,
и у современных европейцев. То же самое можно ска-
зать и об институте бюрократии. Социальные институ-
ты сохраняются почти неизменными даже тогда, когда
изменяются или вовсе исчезают с лица земли целые
общества и страны. Благодаря существованию истори-
чески устойчивых типов социальных организаций воз-
можно проведение сравнительных социологических
исследований. М. Вебер сравнивал бюрократию в раз-
личные эпохи, а К. Маркс выделял исторически повто-
ряющиеся общественные формации.

Внешняя устойчивость социальных организаций
объясняется природой механизмов внутренней стаби-
лизации. Последние основаны на законах совместной
деятельности. Когда несколько человек взаимодейству-
ют достаточно длительное время, у них возникает ста-
бильное партнерское поведение, появляются идентич-
ность установок и взглядов, сильная уверенность в том,
что они способны развиваться как личности лишь в
тесной связи друг с другом.

Рассмотрим несколько понятий, тесно связанных
с жизнедеятельностью социальных организаций. Од-
ним из них является понятие социальных функций орга-
низации, широко используемое для обозначения ряда
универсальных требований (функциональных импе-
ративов), выполнение которых является необходимым
условием выживания и развития организации. В клас-
сической трактовке ранних функционалистов соци-
альные функции организации определялись как «роль
повторяющегося социального действия», направлен-
ного на выживание (или интеграцию) социальной си-
стемы. В социологических концепциях примерами со-
циальных функций организации выступают четыре
универсальных требования (системный реквизит)
Т. Парсонса — адаптация, целедостижение, интегра-
ция, латентность — претендующие на универсаль-
ность для любых социальных систем, в том числе и
для организаций. Ч. Барнард предложил двухфункци-
ональную систему, в которой выделил целевую (про-
дуктивную) и социальную функции организации.
Последняя была направлена одновременно на обес-
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печение интеграции элементов внутри организации,
ее адаптации к требованиям внешней среды и адек-
ватности ситуации. По мнению Барнарда, наиболее
существенной характеристикой группы являлась си-
стема взаимодействий. Поэтому организация опреде-
лялась им как «система сознательно координируемой
деятельности двух или более лиц». При этом он имел
в виду координацию различных видов деятельности
людей, приводящую к тому, что «каждая часть связы-
валась с каждой другой частью каким-либо значимым
образом». Полагая, что целое всегда больше суммы
составляющих его частей, Барнард считал, что изме-
рение данного отношения (больше) и составляет ос-
новной показатель эффективности организации.

В отечественной социологии в качестве примера
социальных функций организации можно выделить
функциональную триаду, предложенную Н.И. Лапи-
ным (целевая, социально-интегративная, управленчес-
ко-воспитательная функции), и двухфункциональную
систему В.Г. Подмаркова и Р. Григаса, являющиеся
модификацией функциональной модели Ч. Барнарда.
В этих моделях социальная функция трактуется как
внепроизводственная функция, направленная на сохра-
нение (интеграцию) социальной общности или обес-
печение условий развития личности.

Существенно отличный взгляд на природу соци-
альных функций организации предложил Р. Мертон. Он
отметил особенность этих функций, которые, с его точки
зрения, являлись условием, необходимым для выбора
стратегии, невыполнение которого может привести к
гибели или серьезным сбоям в работе организации.
Мертон обратил внимание на возникновение организа-
ционных дисфункций — неизбежных, побочных, негатив-
ных эффектов рационального и оправданного с точки
зрения поставленных организационных целей действия,
а также на неоднозначность последствий любого пред-
принимаемого действия для разных подсистем социаль-
ной системы. Кроме того, он подчеркнул тот факт, что
помимо провозглашенных и осознанных функций соци-
альное действие выполняет целый ряд других, явно не
провозглашенных и не всегда осмысленных (латентных),
но жизненно важных функций. В социологии организа-
ций подобная трактовка функций позволяет различать
дисфункцию и патологию. Но что это такое?

Дисфункции в организации — понятие, широко
используемое в социологии и общей теории организа-.
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ции для обозначения побочных негативных, но неиз-
бежных для системы последствий, возникающих в
результате целенаправленных и осознанных соци-
альных действий, оправданных с точки зрения выжи-
вания системы в целом или обеспечения выполнения
ее целевой функции. В социологии организаций поня-
тие дисфункции было введено Р. Мертоном, который
рассматривал его в контексте трактовки социальной
функции «как агрегированной совокупности послед-
ствий повторяющегося социального действия», оцени-
ваемых с точки зрения выживания системы. С этой
позиции, любое социально воспроизводимое действие,
вторгающееся в сложную многоэлементную систему,
каковой, в частности, является организация, вызывает
целый ряд последствий (прогнозируемых и непрогно-
зируемых), которые могут быть оценены как функци-
ональные (способствующие выживанию системы),
нейтральные (не влияющие на выживание системы и
ее элементов) и дисфункциональные (имеющие нега-
тивные последствия для выживания подсистем). Дис-
функции в организации возникают как незапланиро-
ванный (латентная функция), отрицательный, побочный
и непредвиденный эффект от сознательно запланиро-
ванных действий с заданным результатом (явная или
манифестированная функция), который обычно сосу-
ществует с нейтральным (нонфункция) и общим пози-
тивным с точки зрения функционирования системы
итогом. Они являются результатом множественности,
неоднозначности и непредсказуемости онтологических
последствий любого из предпринимаемых менеджером
действий, необходимых для функционирования орга-
низационной социальной системы, а также сложности
строения и многофункциональности организаций.

Типичными примерами организационных дис-
функций являются неизбежные негативные послед-
ствия таких оправданных с точки зрения целевых за-
дач или выживания системы в целом решений как:
внедрение централизованных систем управления, при-
водящее к закупорке каналов информации или пере-
грузке руководителей высшего уровня; формализация
системы деловых отношений, ведущая к снижению
мотивации и активности сотрудников; внедрение кол-
лективных форм подготовки и принятия управленчес-
ких решений; перевод системы управления на режим
работы в модели открытых систем, обусловливающий
наряду с повышением гибкости и адаптивности систе-
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мы снижение предсказуемости, определенности, эф-
фективности использования наличных внутренних
ресурсов организации и др.

Организационная патология — понятие, часто упот-
ребляемое в концепциях общей теории и социологии
организаций, а также в практике управленческого
консультирования. Патология рассматривается как
фактор, вызывающий в организационной системе зна-
чительное отклонение от нормы с негативными по-
следствиями для ее выживания, функционирования и
развития. Отклонения от нормы определяются на ос-
нове соотнесения реальности с исходными концепту-
альными моделями, содержащими требования, прин-
ципы, императивы, подлежащие выполнению, либо с
принятыми в культуре ценностными представлениями
и идеалами. Отклонениями могут быть сбои, возника-
ющие при функционировании или развитии организа-
ции и ее подсистем, а также в сфере выживания и
целедостижения. В некоторых концепциях развития
организации понятия «патология» и «дисфункция»
рассматриваются как синонимы, то есть как опреде-
ленное отклонение. В то же время в организационной
теории понятие дисфункции приобрело специфичес-
кий смысл и выражает отклонение от нормы как неже-
лательный, но неизбежный побочный эффект действий,
дающий в целом позитивный результат.

Правомерность рассмотрения любого значитель-
ного отклонения от нормы как патологии неоднократ-
но ставилась под сомнение. Понятие организационной
патологии подвергалось критике противниками норма-
тивистских и волюнтаристских концепций, которые
считали, что, во-первых, оно базируется на некой уни-
версальной, заданной вне времени и ситуации норме;
во-вторых, весьма относительно: то, что сегодня вос-
принимается как организационная патология, может
стать завтра образцом новых отношений, позволяющих
перейти на качественно новый этап развития. Крити-
ка была направлена и против игнорирования множе-
ственности и неоднозначности для социальной систе-
мы и ее подсистем последствий любого действия.
В этом смысле противопоставление понятий патологии
и дисфункции выглядит весьма целесообразным.

Еще одним важным понятием является понятие
миссии организации — системы долгосрочных и крат-
косрочных целей, отражающих интересы общества,
владельцев и персонала организации, потребителей
14 Социология управления
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производимых ею товаров и услуг. Сегодня миссия
рассматривается в качестве важнейшего элемента
формирования организационной стратегии, а также
составляющей модели организации и управления.
Иногда данное понятие выражает совокупность наи-
более общих целей, оправдывающих деятельность орга-
низации, и характеризует то, в чем состоит принципи-
альное отличие одной организации от другой.

Понятие организационной миссии возникло в 70-е гг.
XX в. в связи с потребностью в четком определении
долгосрочных ориентиров, правил, целей, концепций
развития и функционирования предпринимательской
организации, действующей в условиях динамичного пе-
ренасыщенного рынка. Широкое использование этого
понятия было обусловлено осознанием новой ситуации в
бизнесе; повышением роли административного, полити-
ческого (общественного, государственного, муниципаль-
ного) и юридического контроля за деятельностью част-
ных предпринимателей; принятием того факта, что в
современных условиях прибыль владельцев организаций
не может быть реально легитимной и единственной це-
лью их деятельности; требованиями определения «инди-
видуального лица» организаций, обеспечивающего их
конкурентоспособность в условиях перенасыщенного и
сильно сегментированного рынка.

В настоящее время понятие миссии используется
в организационной теории в двух значениях. В широ-
ком значении оно выражает философию, смысл суще-
ствования организации и описывается обычно как
совокупность базовых ценностей или принципов, в
соответствии с которыми организация должна осуще-
ствлять свою деятельность. При этом миссия тесно
связывается с такими понятиями, как организацион-
ная культура и организационная стратегия. Миссия
организации может быть представлена в виде страте-
гических ориентиров, каковым является, например,
достижение совершенства в определенных сферах
деятельности организации (качество изготовляемой
продукции, мастерство и профессионализм сотрудни-
ков, завоевание конкретной сферы рынка и т. п.).

В узком значении миссия организации — это си-
стема общеорганизационных целей, осознание и ре-
ализация которых раскрывает смысл существования
организации, ее принципиальное отличие от других.
Благодаря этой системе формируется организацион-
ная уникальность, регулируется поведение членов
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организации. На специфику миссии организации
ВЛИЯЮТ: история фирмы, ее профиль, стиль деятель-
ности, ресурсы, состояние внешней среды. Особую
роль в формировании организационной миссии игра-
ет корпоративная культура, и прежде всего базовые
ценности и верования членов организации, представ-
ляющие собой цели высшего порядка.

С понятием миссии тесно связано понятие организа-
ционного целеполагания. Последнее трактуется и как
одна из универсальных функций управления, и как
процесс, связанный с определением ориентиров дея-
тельности организации, в результате которого форми-
руется цель — идеальный образ будущего. В теории
организации целеполагание рассматривается как осно-
вание структурирования и планирования деятельности,
а в ряде моделей — как основной фактор, влияющий на
формирование структуры и развитие организации.

В некоторых инструментальных моделях организа-
ции цели, характеризующие различные стороны орга-
низационной деятельности, анализируются в качестве
основы формирования структуры и эффективной рабо-
ты менеджера. В популярной концепции «управления по
целям», разработанной П. Друкером, постулируется
разнообразие потребностей организации и выделяется
восемь сфер деятельности коммерческих фирм, по от-
ношению к которым требуется обязательное установле-
ние целей: определение типа (типов) рынка, на котором
работает организация; установление типа продукта,
выпускаемого на данный рынок; определение уровня
планируемой прибыли; установление типа и источни-
ков необходимых ресурсов; отношение к нововведени-
ям и допустимому риску; удовлетворение потребностей
персонала; обеспечение общественного признания де-
ятельности организации в более широком социуме;
развитие менеджмента как главного фактора организа-
ционной эволюции.

Возникновение системы целей Друкер объясняет
многообразием задач, решаемых менеджерами в раз-
ных секторах, а также разнообразием потребностей
различных — внутренних и внешних — социальных
групп, заинтересованных в деятельности организации.
Трактуя эффективность организации как результат
обеспечения баланса целей, он связывает деятельность
менеджера с расстановкой приоритетов и уравнове-
шением различных целей. При этом предполагается,
что именно работа с целями как необходимый элемент
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деятельности позволяет менеджеру решать ряд важ-
ных проблем управления.

В других моделях организации связь целей и
структуры не столь определенна. Так, в моделях,
представляющих организацию как естественную
систему, целеполагание или целедостижение есть
лишь одна из потребностей системы, существующая
наряду с другими. Ряд специалистов считает, что це-
леполагание в организации не является единствен-
ным фактором, определяющим логику формирования
структуры и принципы функционирования органи-
зации (Ч. Барнард, Т. Парсонс, Ф. Селзник). По мне-
нию других специалистов, разделяющих представле-
ние о двойственной (естественно-искусственной)
природе организации (А. Этциони), цели организа-
ции подвижны и могут изменяться, не ставя под уг-
розу ее существование.

Во многих современных концепциях производствен-
ная или коммерческая организация описывается как
многоцелевая система. Ч. Барнард, Г. Саймон, А. Этци-
они, А. Гоулднер, П. Лоуренс, Дж. Лорш, М. Крозье,
рассматривающие организацию в этом ключе, связы-
вают данный феномен с присутствием в ней разноуров-
невых, разноориентированных субъектов деятельности,
находящихся одновременно в состоянии сотрудничества
и конфликта с целями организации, подразделения,
отдельного работника. Разнообразие организационных
целей обусловливает возникновение проблемы дивер-
генции целей (Г. Саймон, Ф. Селзник), т. е. утраты —
в результате процессов департаментализации, профес-
сиональной дифференциации, формирования сложных
организаций — работниками единой цели.

Конфликтная и разносубъектная природа целей
организации подчеркивается и рядом отечественных
специалистов. Так, А.И. Пригожий выделяет три
группы целей: «цели задания» (поручения,- исходя-
щие от вышестоящей организации, или цели, отра-
жающие внешнее назначение организации); «цели
системы» (равновесие, стабильность, целостность,
необходимые для функционирования организации);
«цели ориентации» (общие интересы участников
совместной деятельности, реализуемые через орга-
низацию). Он видит основную проблему управления
по целям в их соединении таким образом, чтобы до-
стижение одних целей стало средством достижения
других.
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• Типология организаций:
социологические подходы112

Исследование типологии организаций — одно из
ведущих направлений зарубежной социологии. В сво-
ем развитии оно. прошло несколько этапов. Первый
(1900—1925 гг.) представлен классическими теориями
организации М. Вебера, А. Файоля, Ф. Тейлора, Л. Гью-
лика, Дж. Муни и др. Второй (послевоенные годы) был
связан с формированием основ концепции «человечес-
ких отношений» (Э. Мэйо, Ф. Херцберг, Д. Макгрегор,
А. Маслоу) и началом нового этапа становления цело-
стной концепции управления персоналом, названной
«управлением человеческими ресурсами».

Цель настоящего раздела — проанализировать тре-
тий этап исследования типологии организаций (1970 —
начало 1980-х гг.), утвердивший парадигму современ-
ной социологии организаций, центральными понятия-
ми которой стали понятия «власть» и «контроль»173.
Четвертый этап, начавшийся с середины 80-х гг. XX в.
и продолжающийся до настоящего времени, можно на-
звать постмодернистским. Он характеризуется, с одной
стороны, стабилизацией современной парадигмы, а с
другой — возникновением новых, авангардных направ-
лений, в частности организационной экологии.

К началу 1980-х годов американские социологи
разработали огромное количество теорий, моделей и
концепций организации и управления персоналом. Со
временем возникла естественная необходимость в их
классификации и систематизации. Одним из возмож-
ных вариантов подобной классификации можно счи-
тать метатипологию Р. Килманна174, исходным прин-
ципом которой послужила повторяемость переменных
(признаков) организаций.

Анализируя совокупность теорий организации и
управления, Килманн выделяет четыре группы систем:
открытые и закрытые, технические и социальные. Тер-
мины «закрытая система» и «открытая система»
обозначают два разных типа организаций — замкну-
тые исключительно на внутренние проблемы и ориен-
тированные на взаимодействие с окружением.

Что касается различий, существующих между тех-
нической и социальной системами, то здесь требуется
дополнительное пояснение. Социальная система сосре-
доточена на людях, их потребностях, желаниях, моти-
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вах, поведении. Техническая включает организацию
труда, капиталы, информацию, бюджет, задачи. В обо-
их случаях речь идет о людях, но в первом они высту-
пают как личности, а во втором — как рабочая сила.
Иными словами, социальная система ориентирована
на управление человеческими ресурсами, а техничес-
кая — на управление кадрами.

В метатипологии Килманна оба континуума соеди-
няются, и на их пересечении возникает комбинация из
четырех типов организационных систем, рассматрива-
емых в качестве базиса: закрытая техническая, закры-
тая социальная, открытая техническая и открытая со-
циальная системы. Ярким примером первой служит
теория бюрократии М. Вебера: к классу закрытых ее
относят потому, что в ней учитывается только логика
внутреннего функционирования организации, а не
какой-либо внешний фактор. К техническим она при-
писывается на том основании, что веберовский подход
имперсонален: люди рассматриваются в нем прежде
всего как «чиновники», а не как личности.

Ф. Ротлисбергер и У. Диксон •— коллеги Э. Мэйо
по Гарвардскому университету, участвовавшие в зна-
менитых Хоторнских экспериментах, объявляются
Килманном пионерами закрытой социальной системы.
В книге «Менеджмент и рабочий» (1939) они рассмат-
ривают мотивы и потребности людей, культуру и нор-
мы рабочей группы, однако, ограничивают свой ана-
лиз рамками организации.

Известно, что теория открытых систем была разра-
ботана Л. фон Берталанфи, который полагал, что динами-
ческое равновесие системы поддерживается благодаря
росту, изменению и приспособлению организации к
окружающей среде. Поскольку Берталанфи опирался на
биологические и физические принципы, игнорируя со-
циально-психологические аспекты, его подход следует
квалифицировать как открытую техническую систему.

Наконец, У. Беннис, автор книги «Изменяющиеся
организации» (1966), оказался одним из первых теоре-
тиков открытой социальной системы. Хотя Килманн
выделяет именно его, феномен матричной структуры —
временных рабочих групп, создающихся на короткий
период времени ради решения конкретной задачи, а
затем распадающихся, — известен в практике управ-
ления достаточно давно. Однако следует согласиться с
автором в том, что быстрая переориентация и пере-
квалификация работников, вступление во все новые и
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новые коммуникационные структуры, адаптация и
приспособление к окружающей среде являются харак-
терными чертами открытых социальных систем.

В статье Килманна присутствует еще одна, неявная,
линия разграничения. Все организационные теории де-
лятся им на классические (универсалистские) и совре-
менные (контингенциальные —- «теории случаев», «те-
ории непредвиденных обстоятельств»). В качестве таких
обстоятельств выступают неконтролируемые перемен-
ные окружающей среды либо конкретной ситуации,
множество которых то и дело появляется в организа-
ции. В социологическом смысле ситуации представля-
ют собой новые сочетания старых (или контролируемых)
переменных. Метатипология Килманна рассчитана на
классификацию не столько универсалистских, сколько
контингенциальных теорий (а их огромное множество).
Таким образом, в ней органично сочетаются прошлое и
настоящее социологии организаций.

В расширенном или, точнее, полном варианте ме-
татипология Килманна выглядит следующим образом.

Закрытая техническая система
И. Ансофф, Р. Брандербург, Д. Катц, Р. Кан, П. Мотт,

Р. Херден полагают, что главная цель такой системы —
максимизация эффективности и продуктивности — дос-
тижима только в стабильном окружении, которое либо
существует само по себе, либо создается организацией.
Таким образом, последняя как бы защищается от воздей-
ствия неконтролируемых факторов. Преграждающую
функцию выполняет в данном случае высокоразвитая
технология, на которую обращается особое внимание.

Контролируемыми в системе этого типа считаются
факторы, поддающиеся краткому воздействию со сторо-
ны администрации или персонала. Главным стабилиза-
тором выступает бюрократическая система М. Вебера,
современные аналоги которой И. Ансофф и Р. Брандер-
бург именуют «централизованной функциональной сис-
темой», Т. Берне и Г. Сталкер— механической структу-
рой, а Р. Лайкерт— автократией или системой175.

Контроль за поведением служащих осуществляет-
ся здесь с помощью бюрократических правил и проце-
дур. Принимая решения, высший эшелон опирается на
легитимную, вознаграждающую и принудительную
власть. Переменная «лидерское поведение» ориенти-
рована на облегчение работы исполнителей и стиму-
лирование технических навыков. Закрытая техничес-
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кая система, явно или неявно, предполагает, что члены
организации реактивны, по преимуществу ориентиро-
ваны на экономическое вознаграждение и социальные
гарантии, т. н. гигиенические факторы, предпочитая
тщательный контроль и порядок на рабочем месте.

Открытая социальная система
Эта система — полная противоположность первой.

Здесь эффективность подразумевает не материальную
продуктивность, а адаптивность, быстрое реагирование
на окружающую среду, соответствие общественным
ожиданиям, долговременное функционирование. По
мнению X. Пикля и Ф. Фридландера176, успех органи-
зации открытого типа зависит от расстановки групп
давления: собственников, потребителей, инвесторов,
местной общины и др. Внешними признаками успеха
служат отзывы клиентов и прессы о качестве продук-
ции и оказываемых услуг.

В данном случае ситуация и окружение описыва-
ются в терминах динамичности и неопределенности,
непредсказуемости и гетерогенности. Ф. Эмери и
Э. Трист назвали данный тин окружающей среды «тур-
булентным полем»177. В качестве технического базиса
здесь выступают нетрадиционные технологии и фор-
мы организации труда: монопрофильную квалифика-
цию работников сменяет многопрофильная.

В открытой социальной системе механизмы конт-
роля за поведением отличаются гибкостью и демокра-
тизмом и основываются на профессиональных нормах,
стандартах и ценностях. А. Гоулднер называет подоб-
ный механизм «космополитической ориентацией»!78, а
У. Оучи — «кланом»179. Главные цели системы (рост,
стабильность, исследование) подразумевают заботу о
самой организации в противоположность свойствен-
ной закрытой технической системе ориентации на
продукцию и оказание услуг.

Процесс принятия решений, преимущественно
стратегического характера, осуществляется благодаря
«разъединяющему инкрементализму ,180 противостоя-
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щему рациональному процессу принятия решении,
свойственному формальной организации. В неопреде-
ленной, постоянно меняющейся среде управленческие
решения зачастую основываются на риске и интуиции.
На первое место в открытой социальной системе вы-
ходят личность и стиль лидерства, а не формальные
нормы и жесткие правила. Особое значение приобре-
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тают управленческие группировки — кланы. Посколь-
ку в открытых организациях таких группировок не-
сколько, оптимальным лидерским стилем являются
здесь кооптация, союз, консультации, а не доминиро-
вание. Культура клана операционализируется благода-
ря профессиональным нормам поведения.

Основой власти в таких системах выступают рефе-
рентность, экспертиза, информативность. Преобладаю-
щим типом конфликта является «договорной» конфликт,
представляющий собой форму социополитического по-
ведения на институциональном уровне организации.
Множество степеней свободы, характеризующих пове-
дение индивидов в организации, означает, что они по-
лучают возможность влиять на конечные результаты ее
деятельности. Индивидуальные ценности, желания,
мотивы приобретают институциональное значение и
играют в принятии решений гораздо более важную, чем
в закрытых системах, роль.

Открытая техническая система
Эта.система представляет собой промежуточный

тип, располагающийся между двумя вышеназванными.
В ней сочетаются кратковременное и долговременное
планирование. Критерием эффективности выступает
здесь производственное использование ресурсов, а
также оптимальное распределение продукции и услуг.
Организация, ориентирующаяся на открытый техни-
ческий тип системы, четко указывает требования к
технологиям (внутренние факторы) и окружающей
среде (внешние факторы). На этом строится процесс
принятия решений относительно размещения пред-
приятия, цен, продаж, рынка товаров и труда.

В открытых технических системах администрация
не полагается на стихийное влияние среды, а стремит-
ся планировать и изменять ее в нужном для себя на-
правлении. Согласно Ч. Перроу, такой подход следует
считать «инженерным»181. В нем присутствует постоян-
ное применение научного метода и анализа ситуации с
целью оптимального решения проблем, возникающих в
среде инвестиций, рынка товаров, цен, персонала.
Именно этот тип организации стимулирует развитие
техники принятия решений.

Структуру организации, ориентированную на посто-
янно изменяющуюся, но в то же время прогнозируемую,
управляемую окружающую среду, И. Ансофф и Р. Бран-
дербург назвали «инновационной»182. Она напоминает
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матричную организацию — гибрид жесткой технической
и мягкой адаптивной систем. Механизм контроля здесь
ценовой, или рыночный. Решения, касающиеся рынка
труда, инвестиций, закупок, лизинга и т. п., основывают-
ся на минимизации себестоимости. Поскольку цены
определяются рынком и являются заданной величиной,
усилия членов организации оцениваются, а следователь-
но, и контролируются в соответствии с их трудовым вкла-
дом, т. е. способностью сократить издержки (себестои-
мость). Это профессиональные критерии оценки труда.
Там, где рынок способен сбалансировать цены, профес-
сиональные критерии оценки уступают место бюрокра-
тическим правилам.

В открытых технических системах рыночные меха-
низмы навязывают критерии и определяют процесс
принятия решений. Это означает, что на способ реше-
ния проблем влияют индивидуальные потребности,
желания и мотивы. Вместе с тем индивидуальное вли-
яние ограничивается уровнем компетентности, профес-
сионализмом, равнозначным гибкому балансированию
между требованиями долговременной (открытая систе-
ма) и кратковременной (закрытая система) стратегий183.
Стиль мышления, доминирующий в подобных органи-
зациях (а они могут состоять из гибких рабочих групп),
называют когнитивным, интуитивным и экспертным.

Закрытая социальная система
В то время как открытая социальная система обес-

печивает формальное соединение институционально-
го и технического уровней организации, ее закрытая
разновидность демонстрирует неформальный тип ин-
теграции, происходящей главным образом благодаря
групповым процессам. Акцент в подобной системе
переносится с взаимоотношений организации и среды
на межличностные взаимоотношения, с проблем изме-
нения на проблемы лояльности.

Критерием эффективности закрытой социальной
системы являются успешность решения внутренних
человеческих проблем, формирование социальной ин-
теграции и приверженность сотрудников целям орга-
низации184. Каждая организация рассматривается как
неповторимая, обладающая уникальной комбинацией
человеческих качеств, характеризуется своеобразным
микроклиматом и историей. Если сочетание факторов
окружающей среды подчиняется вероятностным зако-
нам и анализируется статистическими методами, то
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уникальные качества людей требуют особых способов
познания.

Технология рассматривается здесь как условие
межличностной коммуникации. Она тормозит, облег-
чает, определяет потоки информации, решения, мне-
ния, слухи, действия и т. п. Коммуникация подразделя-
ется на вербальную и невербальную. Ее направляет
присутствие (пусть даже воображаемое) другого, на
которого ориентировано социальное действие. Струк-
тура подобной системы описывается в терминах не-
формальной организации185. К элементам структуры
относят повторяющиеся способы взаимодействия лю-
дей, а к социометрической диаграмме — частоту и
направление этого взаимодействия (коммуникации).
Структура изменяется, когда организация набирает
новый персонал. Это исключительное свойство нефор-
мальной организации, поскольку организация фор-
мальная не претерпевает изменений в случае замены
одних индивидов другими.

Механизм контроля в закрытой социальной сис-
теме основан на групповых нормах и социальном дав-
лении на тех, кто их нарушает. Система этого типа
описывается в терминах групповой динамики, норма-
тивной структуры группы, группового консенсуса.
Сплоченность группы напрямую связана с исполни-
тельностью. В сплоченной группе, нормы которой бла-
гоприятствуют высокой производительности труда,
качество исполнения лучше. Напротив, в сплоченной
группе, нормы которой сдерживают рост производи-
тельности труда, оно хуже.

Цель закрытой социальной системы состоит в
поддержании и развитии неформальных групп. Про-
цесс принятия решений ориентируется на человека и
группу, на их участие в управлении (т. н. «партисипа-
тивный менеджмент»). Лидерский стиль считается
оптимальным, если он строится на принципах «чело-
веческих отношений».

Такова метатипология организации, предложенная
Р. Килманном. В заключительной части статьи он выс-
казывает ряд методологических соображений, полез-
ных социологу-практику. Автор убежден, что теорети-
ческое осмысление предмета исследования, научные
гипотезы, методология анализа данных должны стро-
иться и излагаться в терминах одной из указанных
организационных систем. Социолог просто обязан
различать, в каких терминах он описывает организа-
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цию, иначе ему не избежать противоречий. Однако этим
дело не ограничивается. Выбор модели диктует методы
исследования. Так, закрытую техническую систему
лучше изучать при помощи традиционных научных
методов, например, лабораторного эксперимента, в
ходе которого используются разные контрольные груп-
пы. Это доказали Д. Кэмпбелл и Дж. Стенли186. Вместе
с тем, закрытую социальную систему правильнее изу-
чать посредством гибких методов — полевого исследо-
вания, наблюдения и т. д.

Каждому типу систем соответствует особый тип
ученого, вооруженного определенными нормами и ме-
тодами исследования. Так, закрытой технической си-
стеме подходит «ученый-аналитик», открытой соци-
альной — «гуманитарий», открытой технической —
«концептуальный теоретик», а закрытой социаль-
ной— «частичный гуманитарий»187. Социологу-теоре-
тику следует знать, что первый из перечисленных
типов представляет собой технический уровень, вто-
рой является «портретом» институционального уров-
ня, третий воплощает формальную интеграцию двух
предыдущих уровней, а четвертый — их информаци-
онную взаимосвязь.

Специалисты едины в том, что одной из важней-
ших проблем теории и практики управления является
проблема организационного контроля. Они расходят-
ся лишь в представлениях о механизмах, способах и
формах его реализации.

Большинство теоретиков согласно с тем, что поня-
тия «контроль» и «власть» тесно связаны между собой.
Ранее мы уже говорили о том, что общепринятой точ-
кой зрения является понимание власти как способно-
сти влиять на действия других людей. Соглашаясь с
подобным определением, А. Каплан предлагает исполь-
зовать три измерения власти: 1) вес (количество, раз-
мер); 2) охват (область распространения поведения); 3)
сферу подчинения, (число индивидов или групп, чье
поведение контролируется)188.

Понятие «базис власти» интерпретируется социо-
логами по-разному. Многие полагают, что власть тес-
но связана с зависимостью. Так, Р. Эмерсон убежден,
что власть коренится в отношениях зависимости одно-
го человека от другого: власть индивида А над индиви-
дом Б означает зависимость Б от А189. Д. Меканик пред-
полагает, что индивид превращается в объект власти
со стороны другого лишь тогда, когда зависит от кон-
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троля над источниками информации, осуществляемого
этим лицом, третьими лицами либо организациями190.
Можно, например, ограничить доступ к знаниям, в ко-
торых кто-либо остро нуждается, или к ресурсам, необ-
ходимым организации (финансам, рабочей силе, сырью).
Поэтому в организациях то и дело возникают ситуации,
при которых субъектом власти становится не выше-, а
нижестоящее лицо. И тогда директор отправляется на
поклон к рабочему-умельцу, единственному, кто спосо-
бен выполнить сложный заказ, а тот, в свою очередь,
диктует выгодные ему условия. А талантливый ученый
или одаренный инженер, обладающий знаниями или
навыками, отсутствующими у других членов организа-
ции, оказавшись в роли эксперта, навязывает руковод-
ству требования, при соблюдении которых он готов
взяться за выполнение ответственной работы.

Развивая эти идеи, Р. Блэкбурн утверждает: чем
большее количество факторов контролируют в органи-
зации нижестоящие лица, тем большим объемом вла-
сти они обладают191. При этом совершенно ясно, что
власть как форма межличностной зависимости, власть
вышестоящих над нижестоящими узаконена и подкреп-
лена формальными механизмами (санкциями, прика-
зами, дисциплинарными мерами). Напротив, власть
нижестоящих над вышестоящими не имеет столь мощ-
ной институциональной (легитимной) поддержки. Тем
не менее зачастую, она оказывается более действенной
и эффективной.

Опираясь на идеи Р. Эмерсона и Д. Меканика,
Д. Х'иксон, К. Хайнингс, К. Ли, Р. Шнек, Б. Селзник,
Дж. Пфеффер разработали стратегическую континген-
циальную теорию внутриорганизационной власти192.
Согласно этой теории базой власти служит зависимость
не только между индивидами, но и между подразделе-
ниями, находящимися внутри одной организации.
Власть одного подразделения над другим или другими
пропорциональна его возможностям закрывать и ог-
раничивать их доступ к редким ресурсам (в том числе
к информации) или стратегическим факторам, служа-
щим удовлетворению неких важных потребностей.

Для ряда социологов главным моментом в опреде-
лении власти служит понятие ключевых организаци-
онных ресурсов. Этот подход берет начало в идеях
Т. Парсонса, высказанных им в статье «Контуры соци-
ологического подхода к организациям» (1956)193, где
власть истолковывается как способность мобилизовать 420
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ресурсы. Спустя 20 лет Р. Кантер продолжил рассуж-
дения Парсонса и отметил, что власть есть «способ-
ность делать вещи, мобилизовывать ресурсы, получать
и использовать то, что служит средством достижения
поставленной индивидом цели»194.

Проанализировав различные подходы, Ч. Мэнц и
Д. Джойа пришли к выводу, согласно которому поня-
тие ключевых ресурсов порождает замкнутый круг или
парадокс в определении власти и контроля. Поскольку
контроль над ресурсами служит основой обладания
властью, постольку само обладание властью выступа-
ет базисом другого типа контроля — над индивидами и
подразделениями (персональный контроль). В резуль-
тате формируется следующая цепочка: контроль над
ресурсами — власть — персональный контроль. Про-
тиворечие возникает из-за смешения двух различных
типов контроля193.

Концептуализировать контроль, как и власть, мож-
но разными способами. Один из них был предложен
Э. Лоулером: контроль — это направление, влияние или
определение поведения других людей196. Сходную де-
финицию выдвинул А. Танненбаум: под контролем
следует понимать «любой процесс, в котором индивид,
группа или организация определяют (т. е. намеренно
влияют на) то, что должны делать другие индивиды,
группы или организации»197

Общим элементом в определениях власти и конт-
роля выступает понятие влияния. Вместе с тем власть
и контроль различаются способом осуществления пос-
леднего. Власть понимается как потенциальное, а кон-
троль — как реальное влияние. Отсюда следует: власть
есть способность (возможность), а контроль— процесс.

Как правило, базисом власти выступают две пере-
менные — зависимость и незаменимость (степень, с
какой индивид, группа или подразделение могут или
не могут быть замещены альтернативными ресурсами).
Базисом контроля служат вознаграждение, принужде-
ние, легитимация, экспертиза, референтность. При
этом различают два типа контроля: над ресурсами (ре-
сурсный контроль) и над личностью (персональный
контроль). В 1981 г. Г. Юкл построил обобщенную ти-
пологию власти, в которой термином «персональная
власть» обозначались референтная и экспертная, а
термином «позиционная власть» — легитимная и при-
нудительная власти198. С тех пор обобщенная типоло-
гия широко применяется в научной литературе.
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Формальная и неформальная организации

Социальная организация предприятия (компании,
фирмы, концерна, банка и т. д.) раскрывается через вза-
имодействие формальной и неформальной структур.
Формальная (официальная) организация — базовая це-
левая подсистема социальной организации, выполня-
ющая функции социальной регуляции поведения ра-
ботников в организации, а также их интеграции для
достижения институциональных целей. В общем смыс-
ле формальная организация представляет собой сис-
тему установленных администрацией правил, стандар-
тов, предписаний, программ, регулирующих поведение
работников и деятельность организации, закрепленную
в нормативных документах, фиксирующих взаимосвязь
формальных (должностных и профессиональных) по-
зиций.

Впервые феномен формализации управленческих
и деловых отношений как важнейший признак совре-
менных административных организаций был проанали-
зирован М. Вебером. Позднее принципы формальной
организации детально прорабатывались представителя-
ми классической школы управления — Дж. Муни,
А. Рейли и др., которые представляли ее как универсаль-
ное, строящееся на рациональных принципах средство
социальной регуляции поведения работников в адми-
нистративной системе.

Э. Мэйо обусловливал формирование формальной
организации требованиями технологии, предопределя-
ющей разделение организации на большие целевые
группы и подразделения. Формальная организация
трактовалась им как противоположная другой подсис-
теме социальной регуляции, получившей наименова-
ние неформальной организации и направленной на
достижение целей лиц, взаимодействующих в рамках
малых групп, границы которых зачастую не совпадали
с границами подразделений. Впервые понятие нефор-
мальной организации было введено представителями
школы человеческих отношений в процессе осмысле-
ния ими итогов Хоторнских экспериментов, обнару-
живших, что в любой компании помимо официальных
служебных отношений между людьми обязательно
возникают неофициальные, дружеские связи. Наибо-
лее полное определение неформальной организации
предложил Ф. Ротлисбергер, трактовавший ее как дей-
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ствия, ценности, нормы, убеждения и неофициальные
правила, а также как сложную сеть социальных свя-
зей, типов членства, центров влияния и коммуникаций,
сложившихся внутри и между составляющими орга-
низацию группами, но не конкретизированных ими.

Содержание понятия неформальной организации
анализируется и в более поздних концепциях (Г. Сай-
мон, Р. Лайкерт, Дж. Хоманс и др.), где она рассматри-
вается как система социокультурной регуляции челове-
ческого поведения, способная обеспечить контроль не
только в сфере межличностных взаимодействий, но и
за выполнением целевой функции, а также дополнить
действие формальной подсистемы регуляции либо даже
потеснить ее. Все это позволяет ряду специалистов
(Р. Дабин, А.И. Пригожий) выделять в рамках неформаль-
ной системы отношений две подструктуры: внеформаль-
ную, обеспечивающую достижение организационных
целей неформальными средствами, и социально-психо-
логическую, фиксирующую отношения в сфере, не свя-
занной с решением организационных задач.

В современной организационной теории возникно-
вение и функционирование подсистемы неформальной
организации объясняется невозможностью стандарти-
зации всех сфер деятельности и отношений в организа-
ции, сведения последних к категории деловых. Основ-
ным источником регуляции поведения людей здесь
выступают нормы и ценности, отслеживающие систе-
му отношений на уровне межличностных взаимодей-
ствий и прямых контактов. В отличие от формальной
неформальная организация характеризуется большей
гибкостью и динамичностью. Для нее свойственны при-
менение групповых санкций, являющихся реакциями на
отклонение от неформальных (не зафиксированных в
документах) поведенческих трудовых стандартов, а так-
же подвижность и спонтанность целей и норм.

Большое место проблема формальной и нефор-
мальной организации занимала в трудах Ч. Барнарда,
предпринявшего попытку проанализировать логику
взаимного влияния двух организационных подсистем.
В своей книге «Функции администратора» он дает
определения формальной организации (трактуя ее не
только как систему, обеспечивающую достижение об-
щих целей, но и как инстанцию, призванную разре-
шить конфликт и наладить сотрудничество в организа-
ции) и ее составных элементов, выделяет субъективные
и объективные аспекты власти руководителя.
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В своих рассуждениях Барнард исходит из того, что
по соседству с формальной организацией всегда су-
ществует ее двойник — неформальная система связей
между людьми. Разница между ними заключается в том,
что первая представляет собой «систему сознательно
координируемых видов деятельности», а вторая носит
неосознанный характер. В отлИчие от формальной не-
формальная организация характеризуется им как под-
система регуляции человеческого поведения со слабой
или вовсе отсутствующей структурой.

Барнард обращает внимание на существование тес-
ных связей между формальной и неформальной органи-
зациями. С одной стороны, формальные организации
возникают из неформальных, с другой — создание фор-
мальных организаций неизбежно порождает организа-
ции неформальные, смягчающие жесткость офици-
альных отношений и дополняющие их. В результате
оказывается, что оба вида деятельности не могут суще-
ствовать друг без друга. Неформальные организации
выполняют, по меньшей мере, три позитивные функции:
распространение мнений, суждений, решений, которые
не могут пройти через формальные каналы без того,
чтобы не породить проблем; поддержание устойчивости
формальной организации; сохранение ощущения личной
целостности, самоуважения, независимости выбора ин-
дивидуума, противостоящего воздействиям формальной
организации, стремящимся дезинтегрировать личность.
Наиболее характерным признаком формальной органи-
зации, ее квинтэссенцией, Барнард считает скалярный
принцип, требующий от всех сотрудников незамедли-
тельного подчинения единой центральной власти. Такой
тип системы позволяет снизить число дисфункций, укре-
пить и сохранить мощь организации. Другой тип фор-
мальной организации— «латеральная организация»,
координация в которой достигается лишь посредством
соглашения. Латеральная система организации не обла-
дает собственными -формальными средствами предотв-
ращения трений, споров и дезорганизации. По мнению
Барнарда, единственной формальной организацией за-
падной цивилизации, претендующей на значительный
возраст, является римско-католическая церковь.

Формальная организация
Из предыдущего материала мы усвоили, что соци-

альная организация — это совокупность двух или более
индивидов, в рамках которой существуют формально
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зафиксированные разделение труда и распределение
функций; построена иерархия статусов; а права и обя-
занности закреплены специальными документами. Так,
при создании малого предприятия вы должны получить
лицензию на право деятельности, для чего подаете в со-
ответствующий орган пакет документов, включающий
устав организации, ее штатную структуру, описание
сферы деятельности и полномочий, источников финан-
сирования и т. д. Этот пример демонстрирует нам, что
социальная организация представляет собой образец
формализованной системы, главным свойством которой
выступает функциональная связь элементов.

Логика формирования формальных организаций
обусловлена необходимостью преодоления чрезмерной
сложности и многообразия управленческих отношений
путем упрощения, стандартизации, формализации и
сведения их к отношениям между должностными по-
зициями и рабочими функциями. Формализация отно-
шений рассматривается как рациональное по своей
природе, интернациональное и универсальное явление,
охватывающее как систему властных отношений, так и
содержание выполняемой деятельности.

Как формальные, так и неформальные отношения
в организации не хаотичны и не случайны: они строго
упорядочены и подчиняются определенным закономер-
ностям. На них можно воздействовать, ими можно
управлять, как управляют, например, кораблем или
оркестром. Благодаря подобным качествам формальные
или неформальные отношения получили название
организации, или структуры.

В социальной организации предприятия есть; 1)
единая цель (производство продукции или оказание
услуг); 2) система власти или управление, требующее
подчинения нижестоящих вышестоящим; 3) распреде-
ление функций (полномочий и обязанностей) между
взаимодействующими группами работников.

Четкая иерархия подчинения составляет суть со-
циальной организации и находит свое выражение в
структуре целевых функций. Достижение основных
целей — изготовление товаров или оказание услуг —
требует сотрудничества многих людей, каждый из ко-
торых выполняет строго предписанные ему задачи.
Работу по целям именуют целевой организацией. Наи-
более полно целевая (или административная) органи-
зация была описана О.И. Шкаратаном как система
официальных отношений, определенных предписани-
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ями, инструкциями, правилами, законами, распоряже-
ниями, техническими нормативами, картами функцио-
нальных обязанностей, штатным расписанием. Как
таковая она включает в себя: 1) распределение функ-
ций (горизонтальная организация) между бригадами,
участками, цехами, отделами (структура и методы де-
ятельности которых оформлены положениями, инст-
рукциями и другими официальными документами);
2) субординацию должностей (вертикальная специали-
зация), определяющую свойственные разным уровням
объем и меру ответственности в принятии решений;
3) систему коммуникаций— средства и каналы пере-
дачи информации, которая движется «сверху вниз» (пе-
редача распоряжений, указаний, заданий), «снизу
вверх» (отчеты подчиненных) и по горизонтали (кон-
сультация и обмен мнениями равных по рангу). Все
функции объединяет руководство, т. е. организация
процесса управления, обеспечивающая принятие оп-
тимального решения и его практическое осуществле-
ние, а также контроль и проверку исполнения.

Неформальная организация
Организация этого типа представляет собой сово-

купность индивидов, малых групп и взаимоотношений
между ними. Система межличностных отношений все-
гда персонифицирована, а ее носителями являются
живые люди, у которых есть собственные, отличающи-
еся от общих задач, цели, интересы, потребности. Люди
могут ошибаться, быть пристрастными, вспыльчивыми,
и от этого никуда не деться ни одной компании или
фирме. Ненавидя одних и симпатизируя другим, люди
формируют на работе малые группы, кружки, компа-
нии, клики, которые сотрудничают или борются между
собой. Так возникает новая структура, или организация.

С формальными и неформальными отношениями
индивид сталкивается сразу же, как только подает заяв-
ление о приеме на работу в компанию или на предпри-
ятие. Будучи зачисленным в штат, он ведет себя так, как
того требуют служебные инструкции. В этом смысле
предприятие и его организация представляют собой
вынужденную, недобровольную форму общения людей,
деловые контакты между которыми заранее предписа-
ны, стандартизированы и обезличены. Работники уволь-
няются, уходят и приходят, но социальные роли, кото-
рые они выполняют, остаются. Поэтому социальная
организация — это еще и система социальных отноше- 435
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нии, участники которой занимают определенные пози-
ции (должности). Это означает, что когда один работник
обращается к другому по служебным вопросам, послед-
ний предстает в роли начальника или технолога участ-
ка, а затем уже в качестве приятеля или неприятеля.

Если же вы обращаетесь к начальнику цеха запро-
сто, по-свойски, то это означаем, что между вами
существуют не только формальные (деловые), но и не-
формальные (дружеские) отношения. В исследовании,
проведенном в 1980-е годы на одном из московских за-
водов, выяснялся характер отношений, существовав-
ших между руководителем и подчиненными на цехо-
вом уровне. Чаще всего респонденты описывали их в
парных категориях «натянутые (напряженные) — то-
варищеские (дружеские)». Однако «натянутые» и «на-
пряженные» отношения оказались не столь устойчи-
выми, как отношения «дружеские» и «товарищеские».
Длительность «напряженных» отношений составляла
от 0,5 до 2 — 3 дней. Они возникали как следствие кон-
фликта и по его окончании быстро исчезали.

«Товарищеские» отношения доминировали по дли-
тельности и удельному весу. При этом на рабочем
месте взаимоотношения между начальником цеха и
рабочим (токарем, слесарем, вальцовщиком) были чи-
сто деловыми: первый был требовательным и непре-
клонным при распределении заданий, строгим при кон-
троле за их выполнением. Когда же рабочий день
оканчивался, начальник и подчиненный шли в пивную,
где дружески обсуждали бытовые проблемы. И рабо-
чий, и руководитель ясно осознавали, что формальные
(деловые) и неформальные (дружеские) отношения
четко различаются: каждым — свое время и место. Они
могли спорить и ругаться, отстаивая свои интересы
(как правило, не личные, а служебные), но только по
работе. Казалось, они готовы были подраться: один уг-
рожал другому то штрафом, то увольнением. Но за по-
рогом заводской проходной они мирно беседовали о до-
машних проблемах, политике и женщинах.

Организационное пространство
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С формальными и неформальными отношениями,

существующими в организации, тесно связано поня-
тие организационного пространства.
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Организационное пространство — внутренняя то-
пология социальной организации, структура которой
задается не столько физическими, сколько статусно-
символическими границами. Если уподобить органи-
зацию лабиринту, то можно сказать, что здесь тоже
существуют свои препятствия. Они ощутимы, но неви-
димы, ибо формируются из элементов человеческого
поведения— социальных ролей, норм и ценностей.
Поэтому организации имеют «социальную карту» —
особым образом разграфленное организационное про-
странство, состоящее из взаимоотношений и связей
между людьми как исполнителями ролей.

Мастер и начальник литейного цеха постоянно
вращаются среди рабочих, т. е. функционально они сто-
ят ближе к ним, чем к заводскому начальству. Но по
своему статусу они принадлежат не к исполнителям, а
к руководству. Они часть его и психологически ощуща-
ют близость с ним. У них общие интересы и ценности,
а иногда даже взгляды на жизнь. Поэтому руководство
цеха нередко размещается в отдельном помещении.

Если построить своеобразную «топографию» орга-
низационного пространства, то окажется, что она под-
разумевает четыре типа разграничений:

1) физическое— распределение работников по цехам
и лабораториям, помещения которых отделены друг
от друга;

2) функциональное — нормировщица и слесарь-инст-
рументальщик могут работать в одном помещении,
но функционально они отделены друг от друга, ибо
выполняют разные обязанности. Они являются
представителями различных специальностей, что
создает не меньшие, чем физическое разделение,
барьеры для их общения;

3) статусное (престиж, позиция) — служащие, руко-
водители, рабочие составляют самостоятельные
группы: они чаще общаются между собой и дове-
ряют представителям своей группы больше, чем
другим;

4) иерархическое — правила формальной структуры
предписывают обращаться за решением вопроса
к непосредственному начальнику, но не через его
«голову».

Зачастую несоблюдение топографического разгра-
ничения становится причиной конфликтов. Служебные
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конфликты, возникающие в организации, социологи
истолковывают, как правило, не в терминах субъектив-
ных качеств личности, а с точки зрения организацион-
ного пространства, т. е. места, занимаемого группой, к
которой принадлежит индивид, в данной организации.

Зарубежные социологи исходят из посылки, соглас-
но которой поведение людей в организации и вне ее —
явления совершенно разные. Элементы человеческого
поведения (мотивы, роли, ценности, установки, цели,
потребности) вне организации выстраиваются в совер-
шенно иную, нежели внутри нее, конфшурацию. К по-
добному изменению их вынуждает действие тех фак-
торов, которых нет (или почти нет) вне организации, а
именно законов совместной (кооперативной) трудовой
деятельности, условий жесткой специализации и раз-
деления труда, наличия иерархической системы влас-
ти, организационного климата. На пересечении таких
сил возникают новые социальные явления — статус,
престиж, групповое давление.

Должности, позиции, ожидания, роли и другие эле-
менты, составляющие «скелет» социальной организации,
существуют в особом смысле. Они имеют значение лишь
тогда, когда социальные символы (роли, позиции) при-
знаются обоими участниками межличностного взаимо-
действия, а не одним из них. Даже будучи предписана
«сверху», ролевая позиция «руководитель» остается пу-
стой ячейкой, если занимающего данный пост человека
не признают руководителем подчиненные ему люди.
Существуют десятки способов продемонстрировать (ему
и другим), что он не руководитель, а формальная фигу-
ра — начальник. С ним мирятся, но до поры до времени.
В исследовании, проведенном на московском заводе хо-
лодильников, обнаружился любопытный механизм «раз-
жалования руководителя снизу». Начальника формовоч-
ного цеха рабочие невзлюбили за грубость и недалекость
и придумали следующий маневр. Несколько раз то один,
то другой из них подходили к нему с просьбой объяснить
какие-то детали в техническом задании. Они задавали
непростые вопросы либо спрашивали его о таких под-
робностях, которых он не знал. После этого рабочие шли
в дирекцию и жаловались на то, что начальник цеха ни
в чем не разбирается. Так повторялось много раз. Иногда
даже срывалось выполнение задания, которое начальник,
по словам рабочих, неправильно им объяснил. Вскоре
дирекция уволила незадачливого руководителя, не сумев-
шего найти общий язык с подчиненными.
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Будучи членом организации, индивид имеет две
степени свободы, определяющие его адаптированность
к условиям существования. С одной стороны, человек
обладает свободой выбора формы поведения, решая для
себя, принимать или не принимать существующие в
организации поведенческие нормы. С другой — он во-
лен принимать или не принимать ценности организа-
ции, ее цели и философию. В зависимости от сочета-
ния этих факторов выделяют следующие предельные
типы организационного поведения человека:

• полностью принимает и разделяет нормы и принци-
пы поведения, принятые в организации. В этом слу-
чае человек осознанно стремится не входить в про-
тиворечие с интересами организации, а результаты
его деятельности зависят в основном от его личных
возможностей и способностей, от того, насколько
правильно было определено содержание его роли;

• «приспособленец» — человек не приемлет органи-
зационных ценностей, но старается полностью
следовать нормам поведения, принятым в данной
организации. Он все делает по правилам, но тако-
го работника нельзя считать надежным членом
организации. Хотя он и является хорошим, испол-
нительным работником, но в любой момент может
покинуть организацию или совершить действия,
противоречащие ее интересам. Например, такой
специалист будет с готовностью участвовать в за-
бастовке, с целью добиться повышения заработной
платы;

• «оригинал» — человек приемлет ценности органи-
зации, но не принимает существующих в ней норм
поведения. Такой работник способен стать источ-
ником немалых сложностей во взаимоотношениях
с коллегами и руководителями. Если организация
может позволить себе отказаться от устоявшихся
норм поведения по отношению к отдельным ее
членам и обеспечить им свободу выбора формы
поведения, они вполне смогут найти свое место в
организации и станут приносить ей пользу;

• «бунтарь» — индивиды этого типа не приемлют ни
норм поведения, ни ценностей организации. Они
вступают в открытое противоречие с организаци-
онным окружением, создавая тем самым конфлик-
тные ситуации.



I. Теоретический раздел

Структура управления
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Структура управления организацией — 1) упоря-
доченная совокупность устойчиво взаимосвязанных
элементов организации, обеспечивающая ее функцио-
нирование и развитие как единого целого; 2) форма
разделения и кооперации управленческой деятельно-
сти, в рамках которой происходит процесс управления,
направленный на достижение намеченных целей; 3|
количество и состав звеньев и ступеней управления,
их соподчиненность и взаимная связь.

Элементами структуры являются отдельные работ-
ники, службы и другие звенья аппарата управления,
отношения между которыми поддерживаются благода-
ря горизонтальным и вертикальным связям. Горизон-
тальные; связи носят характер согласования и, как
правило, являются одноуровневыми. Вертикальные
связи— это связи соподчинения: необходимость в них
возникает при наличии иерархической (многоуровне-
вой) системы управления.

Кроме того, связи в структуре управления могут
носить линейный и функциональный характер. Линей-
ные связи отражают движение управленческих реше-
ний и информации между так называемыми линейны-
ми руководителями — лицами, полностью отвечающими
за деятельность организации или ее структурных под-
разделений. Функциональные связи сопрягаются с теми
или иными функциями управления.

Соответственно используется такое понятие, как
полномочия: линейного персонала, штабного персона-
ла и функциональные. Полномочия линейных руково-
дителей дают им право решать все вопросы развития
вверенных им организаций и подразделений, а также
отдавать распоряжения, обязательные для выполне-
ния другими членами организации (подразделений).
Полномочия штабного персонала ограничиваются
правом планировать, рекомендовать, советовать или
помогать, но не приказывать другим членам органи-
зации выполнять их распоряжения. Если тому или
иному работнику управленческого аппарата предо-
ставляется право принимать решения и совершать
действия, обычно выполняемые линейными менедже-
рами, он получает так называемые функциональные
полномочия.

Существуют два направления специализации элемен-
тов организационной структуры управления: а) в зависи-
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мости от состава структурных подразделений организа-
ции вычленяются звенья структуры управления, осуще-
ствляющие маркетинг, менеджмент производства, науч-
но-технического прогресса и т. п.; б) исходя из характера
общих функций, выполняемых в процессе управления,
формируются органы, занимающиеся планированием,
организующие производство, труд и управление, контро-
лирующие все процессы в организации.

В рамках структуры управления протекает управ-
ленческий процесс (осуществляется движение инфор-
мации и принятие управленческих решений), участ-
ники которого имеют четко определенные задачи,
выполняют предписанные им функции управления, а
следовательно, наделяются ответственностью и соот-
ветствующими правами. Организационную структу-
ру управления можно сравнить с каркасом здания уп-
равленческой системы, сооруженным для того, чтобы
все протекающие в ней процессы осуществлялись
своевременно и качественно.

Таким образом, структура управления включает в
себя цели, распределенные между различными звень-
ями, связи между которыми обеспечивают координа-
цию отдельных действий по их достижению. Связь
структуры управления с ключевыми понятиями менед-
жмента— его целями, функциями, процессом, меха-
низмом действия, людьми и их полномочиями, — сви-
детельствует о ее огромном влиянии на все стороны
управления. Именно поэтому менеджеры всех уровней
уделяют немалое внимание принципам и методам
формирования структур, выбору типа или комбинации
их видов, изучению тенденций в их построении и оцен-
ке их соответствия решаемым целям и задачам.

На структуру управления организацией влияют
следующие факторы:

• характер производства и его отраслевые особен-
ности (состав производимой продукции, техноло-
гия ее изготовления, масштаб производства и уро-
вень его технической оснащенности);

• формы организации управления производством;
• соотношение между централизованной и децент-

рализованной формами управления;
• соотношение между отраслевой и территориаль-

ными формами управления;
• уровень механизации и автоматизации управлен-

ческих работ, квалификация работников и эффек-
тивность их труда;
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• соответствие иерархической структуре производ-
ства как управляемой системе.

Структуры управления имеют давнюю историю.
Первые из них появились в армии еще до нашей эры.

Будучи упорядоченной системой взаимодействия
руководителей с рядовым персоналом, структура уп-
равления строится на определенных принципах и за-
конах, изучение которых началось еще в первой чет-
верти XX в. Их называют принципами управления.
В настоящий момент к ним относятся принцип диапа-
зона контроля, скалярный принцип, принцип исклю-
чения, принцип единоначалия, принцип отчетности,
принцип делегирования и др. (табл. 1). Некоторые из
этих принципов были рассмотрены нами в первой
главе, поэтому здесь мы остановимся на них кратко.

Структура управления служит базой, на которой
строится вся управленческая деятельность. Научно
обоснованное формирование организационных струк-
тур управления — одна из самых актуальных задач ме-
неджмента.

К структуре управления предъявляется множество
требований, отражающих ее ключевое с точки зрения
менеджмента значение. Они учитываются в принципах
формирования и построения организационной структуры,
разработке которых посвящено немало работ отечествен-
ных и зарубежных специалистов. Главные из этих прин-
ципов могут быть сформулированы следующим образом:

1. организационная структура управления должна
отражать цели и задачи организации, а, следова-
тельно, быть подчиненной производству и его по-
требностям;

2. создавая организационную структуру управления,
следует предусматривать оптимальное разделение
труда между органами управления и отдельными
работниками, обеспечивающее творческий харак-
тер работы и нормальную нагрузку, а также над-
лежащую специализацию;

3. формирование структуры управления необходимо
связывать с определением полномочий и ответ-
ственности каждого работника и органа управле-
ния, с установлением системы вертикальных и
горизонтальных связей между ними;

4. необходимо поддерживать соответствие между
функциями и обязанностями, с одной стороны, и
полномочиями и ответственностью — с другой; на-
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Таблица I

Основные принципы организации
Принцип Описание

Скалярный
принцип

Власть и подотчетность должны функционировать
вдоль четкой непрерывной линии, по цепочке
распоряжений: чем четче линии власти и
отчетности, существующие между высшим
руководством и рядовым персоналом, тем
эффективнее процесс принятия управленческих
решений и коммуникации внутри организации.
Принцип предполагает, что данная цепочка может
быть нарушена только в исключительных случаях.

Принцип
единоначалия

Служащий должен находиться в подчинении только
у одного (непосредственного) начальника.

Принцип.
делегирования
полномочий

Делегирование полномочий представляет собой
практику предоставления служащим организации
возможности действовать по собственной
инициативе, но в интересах команды. Идея состоит
в том, чтобы высвободить потенциальную энергию
работников и помочь им реализовать свои таланты в
управленческих структурах и автономных рабочих
группах. Согласно этому принципу, лицо, которому
делегируются полномочия, должно иметь
достаточные права и возможности для выполнения
возложенных на него задач.

Принцип
отчетности за
результаты

Начальник отвечает за достигнутые результаты
даже тогда, когда полномочия для решения задачи
были переданы им одному из его подчиненных.

Принцип
исключения

Регулярно повторяющиеся действия и решения
следует делегировать подчиненным, закрепляя за
руководством задачу разрешения неординарных
ситуаций.

Принцип
диапазона
контроля

Диапазон контроля указывает на количество
служащих, которые могут находиться в
непосредственном подчинении у одного менеджера
без ущерба для дела. Чем больше число служащих,
отчитывающихся перед менеджером, тем сложнее
последнему осуществлять эффективное
руководство. ' '

рушение этого равновесия приводит к дисфункции
системы управления в целом;

5. организационная структура управления должна
быть адекватной социально-культурной среде орга-
низации, оказывающей существенное влияние на
решения, касающиеся уровня централизации и де-
тализации, распределения полномочий и ответствен- 443-
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ности, степени самостоятельности и масштабов
контроля руководителей и менеджеров. Практичес-
ки это означает, что попытки слепого копирования
структур управления, успешно функционирующих
в других социально-культурных условиях, не гаран-
тируют получения желаемого эффекта.

Основными направлениями совершенствования
структур управления, форм и методов руководства
производственно-сбытовым циклом являются:

• децентрализация производственных и сбытовых
операций;

• поиск новых рынков, диверсификация операций;
• повышение творческой и производственной отда-

чи персонала;
• переход в содержании и характере управленчес-

кой деятельности, стиле управления от узкой спе-
циализации к интеграции;

• превращение пирамидальных структур управления
организацией в плоские с минимальным числом
уровней между высшим руководителем и непо-
средственными исполнителями;

• отказ от использования административных рыча-
гов координации и контроля;

• предоставление руководству организаций самых
широких полномочий в решении производственно-
сбытовых проблем.

1 Организационная структура199

Структуру управления не следует путать с более
широким понятием «структура организации». В отли-
чие от первого второе обозначает не только цепочку
руководителей, контролирующих непосредственное
производство, либо выполнение главной для данной
организации функции, но и совокупность всех цехов,
производств и других элементов, образующих фирму,
корпорацию, холдинг и т. п.

Один специалист писал: «Структура организации —
это расстановка маленьких коробок, на которых написа-
ны названия работ». Ее можно представить и как систе-
му задач и связей, существующих между различными
подразделениями организации. В целом, организацион-
ную структуру определяют как способ взаимосвязи
всех разнородных и разноориентированных элементов
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организационной системы. Однако более адекватным
специфике организации как целевой социальной систе-
мы и распространенным является определение структу-
ры организации как способа распределения и соедине-
ния разнородных видов деятельности, координации и
контроля, а также власти и компетенции в организации.

Структура организации формируется на основе вос-
производимых образцов взаимодействий и деятельнос-
ти, а ее возникновение тесно связано с процессами
институционализации. Начальным этапом разработки
организационной структуры считается разделение суще-
ствующих на данном предприятии (организации) работ
между отделами и сотрудниками. По мнению В.Г. Под-
маркова, организационная структура предприятия зада-
ется объективными условиями: ее размер и высота опре-
деляются численностью занятых и количеством уровней
управления. В то же время выбор типа структуры зави-
сит от таких ситуационных переменных, как: использу-
емая технология, размер организации, характеристика
персонала, степень'зависимости организации от других
организаций, цели, стратегия, стадия развития органи-
зации. В некоторых моделях организации особенности
организационной структуры связываются с параметра-
ми внешней среды: уровнем ее неопределенности, сте-
пенью зависимости организации от других организаций
целевого окружения; типом экологических, или ресурс-
ных, ниш, эксплуатируемых организацией и др.

Мы не раз подчеркивали тот факт, что социальная
организация относится к наиболее сложному типу орга-
низационных систем. И это неудивительно, поскольку в
самой природе ее заложена известная двойственность:
с одной стороны, она создается для решения опреде-
ленных задач, с другой— выступает социальной сре-
дой общения и предметной деятельности людей. Как
правило, перед трудовой социальной организацией ста-
вятся две задачи:

1. повышение экономической эффективности произ-
водства и качества выпускаемой продукции, услуг
и труда;

2. социальное развитие коллектива или работника как
личности.

В иерархической структуре производства (под ко-
торой понимается соотношение между различными сту-
пенями и звеньями производства) различают две само-
стоятельные, но взаимно дополняющие друг друга
подструктуры: организационную и производственную. 445
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Организационная структура определяет состав и соот-
ношение различных уровней в организации производ-
ства, а также формы этой организации. Она ориентиро-
вана на решение задач, связанных с созданием условий
для производства и сбыта продукции и услуг при одно-
временном повышении уровня эффективности произ-
водства; обеспечением разработки, освоения и поставок
на рынок новых видов изделий, а также с быстрым
реагированием на изменения, происходящие в произ-
водстве. Под производственной структурой понимает-
ся состав и мощность производственных подразделений,
их соотношение и формы взаимосвязи на каждом уров-
не организации производства.

По мнению А. Тоффлера, современные учреждения
меняют свою структуру с головокружительной частотой
и стремительностью. Должности, работа и обязанности
модифицируются день ото дня. Структуры распадаются,
сливаются в новой форме, а затем опять перестраивают-
ся. Одной из причин стремительности происходящих
изменений стал поток слияний и распадов организаций,
затопивший индустрию Соединенных Штатов и Запад-
ной Европы. За последние годы 66 из 100 крупнейших
американских компаний публично объявили о радикаль-
ных организационных переменах. Однако это лишь ви-
димая часть айсберга: о многих реорганизациях не ска-
зано ни слова, ибо большинство компаний пытается
избежать гласности, когда дело касается их организаций.
Более того, частота изменений, происходящих в органи-
зационных структурах, увеличивается200.

Наиболее полную разработку категория органи-
зационной структуры получила у 13.В. Щербины201. Он
полагает, что структура организации — это способ
строения внутренней среды организации; расположе-
ние, способ, устойчивая связь компонентов и подсис-
тем в организации. Она обеспечивает относительно
устойчивую картину взаимодействий элементов орга-
низаций (подразделений, людей), придает деятель-
ности и поведению людей устойчивость и предсказу-
емость, снижает неопределенность, обеспечивает в
организации определенный уровень социального по-
рядка. Структура организации рассматривается как
фактор, определяющий формы контроля в ней. В от-
личие от биологических, технических и физических
систем, в которых жесткость и устойчивость структу-
ры обеспечивается материальной природой объектов,
в организации структура формируется на основе вос-
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производимых образцов взаимодействия и деятельно-
сти. Компонентом, придающим структуре устойчи-
вость, выступает социокультурный компонент (прави-
ла, нормы, стандарты поведения и деятельности,
социокультурные образцы, характеризующиеся раз-
личной степенью жесткости и формализации).

Организационная структура классифицируется по
разным основаниям: целевой направленности подразде-
лений (работников), специализации деятельности, квали-
фикации работников, используемой технологии (образцы
и способы деятельности), профессиональной диффе-
ренциации групп, иерархии власти, социально-демо-
графическим характеристикам работников, степени цен-
трализации и т. д. Однако основу строения организации,
как социальной системы, составляют формальная, не-
формальная и социально-психологическая структуры,
различающиеся по направленности и степени устойчи-
вости образцов поведения, которые в совокупности об-
разуют структуру ее социальной организации.

В зарубежной социологии организационная струк-
тура является объектом пристального изучения и поле-
мики. В ряде концепций (искусственно-рациональных)
она рассматривается как предмет проектирования.
В других (естественных) — как продукт естественной со-
циокультурной эволюции (Ф. Селзник), опирающийся
на создание и освоение социокультурных образцов и
институционализацию; в третьих — как продукт пере-
распределения отношений авторитета (Р. Дарендорф)
или как итог и равнодействующая разнонаправленных
воздействий (давлений) разнородных социальных групп
(М. Крозье). В одних концепциях ее возникновение свя-
зывается с состоянием внешней среды, в других — с
состоянием внутренней среды иди целевой ориентаци-
ей организации. В ряде концепций (Ф. Селзник) она
анализируется как важнейший фактор обеспечения ре-
ализации институциональных целей организации, в
других (Г. Саймон) как базовое средство, обеспечиваю-
щее предсказуемость в системе коммуникаций.

По мнению Б.З. Мильнера, структура организации
представляет собой те фиксированные взаимосвязи, .
которые существуют между подразделениями и работ-
никами организации. Ее можно по'нимать как установ-
ленную схему взаимодействия и координации тех-
нологических и человеческих элементов. Схема любой
организации показывает состав отделов, секторов и
других линейных и функциональных единиц202. «Оп-
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ределение организации предусматривает необходи-
мость формального координирования взаимодействия
работников. Структура организации определяет, каким
образом должны быть распределены задачи, кто докла-
дывает и кому, каковы формальные координирующие ме-
ханизмы и модели взаимодействия. Для нее характерны
комплексность, формализация и определенное соотноше-
ние централизации и децентрализации. Комплексность
рассматривает степень дифференциации в рамках орга-
низации. Она включает уровень специализации или
разделения труда, количество уровней в иерархии орга-
низации и степень территориального распределения
частей организации. Под формализацией понимаются
заранее разработанные и установленные правила и про-
цедуры, определяющие поведение работников. Некото-
рые организации минимально оперируют с такими стан-
дартными директивами. Другие имеют все типы правил,
инструктирующих работников по поводу того, что они мо-
гут и чего не могут делать»203.

В научной литературе проблема организационной
структуры получила широкое освещение204. Если обоб-
щить ее, то можно выделить следующиее основные
типы оргструктуры.

Линейные структуры. Данный вид организацион-
ной структуры относится к самым древним и самым
простым структурам. Его отличают прежде всего есте-
ственность и прозрачность отношений между членами
организации, в первую очередь четкость отношений
власти и подчинения. Это означает, что для каждого из
руководителей определены и формально зафиксирова-
ны состав его подчиненных, вышестоящие руководи-
тели, круг властных полномочий, цели.

Здесь вертикальные линии обозначают организаци-
онные коммуникации, построенные по принципу руко-
водитель — подчиненный (или наоборот — в случае
обратной связи). Горизонтальные линии обозначают
деловые связи между руководителями одного уровня,
между коллегами (линейная структура не предусматри-
вает горизонтальных коммуникационных связей). Этот
вид структуры имеет иерархическую цепочку, расши-
ряющуюся вниз по вертикали. Другими словами, у каж-
дого руководителя находится в подчинении несколько
(более одного) членов организации,

В линейной структуре не предусмотрена специали-
зация руководителей как управленцев, а проблемы уп-
равления подразделениями организации и организа-
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цией в целом решают специалисты узкого профиля. Ли-
нейная структура в чистом виде предполагает, что на
своем участке работы руководитель должен решать все
проблемы производства (технологические, кадровые,
проблемы снабжения, контроля, планирования и т.д.).

Поведение членов организации в рамках линейной
структуры полностью ориентировано на непосредствен-
ного руководителя. Любой вопрос, связанный с дости-
жением целей подразделений организации, решается
только через непосредственного руководителя. При этом
без разрешения руководителей не допускаются иници-
ативы подчиненных, новации. Конечно, это нереально
без строгого, по возможности всеобъемлющего управ-
ленческого контроля. Конформное поведение подчинен-
ных по отношению к нормам достигается в линейной
структуре благодаря отсутствию горизонтальных связей,
обеспечивающих коллегиальность в решении производ-
ственных проблем и известную самостоятельность при
принятии решений на низших управленческих уровнях.

Успешное руководство в рамках линейной струк-
туры возможно только при условии, что руководители
всех уровней реализуют свои властные полномочия в
плане учета и контроля буквально всех действий под-
чиненных. Вследствие этого руководители линейных
структур используют в качестве мотивирующего сти-
мула наказания и вознаграждения подчиненных. Дру-
гие способы мотивации практически не применяются.
Как правило, линейные структуры целесообразны в тех
случаях, когда члены коллектива обладают низкой сте-
пенью зрелости, освоили небольшое количество орга-
низационных ролей и не склонны к самостоятельным
решениям и инициативе.

Функционирование линейных структур поддержи-
вается нормами корпоративной культуры, которые мож-
но отнести к культурам централизованного типа, напри-
мер типа паутины. Эти культуры подразумевают наличие
норм и ценностей, ориентирующих подчиненных на
авторитет должности руководителя и на постоянный
контакт с непосредственным руководителем. Поэтому в
организациях с линейной структурой коллектив подчи-
ненных является отражением лица руководителя (со-
гласно выражению «каков поп, таков и приход»).

В чистом виде линейная структура встречается
преимущественно в малых организациях, которые еще
не нашли свое место на рынке; в организациях, не
имеющих подчиненных с высоким или средним уров-

15 Социология управления
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ном культуры; в организациях, где процесс производ-
ства хорошо налажен, и нет необходимости в частых
изменениях целей и технологий. Например, такие струк-
туры эффективны при налаженном конвейерном про-
изводстве, погрузочно-разгрузочных работах, производ-
стве качественно неизменных продуктов питания и т. д.

Итак, линейные структуры обладают следующими
достоинствами:

• единство и четкость распорядительства;
• согласованоегь действий исполнителей;
• личная ответственность руководителя за конечные

результаты деятельности своего подразделения;
• возможность функционирования организации в ре-

жиме простых и быстрых решений. При этом прак-
тически отсутствует неопределенность в восприя-
тии решений и осуществляется наиболее полный
контроль буквально за всеми действиями членов
организации;

• минимизация возможностей создания коалиций
руководителей одного уровня, что в значительной
степени снижает сопротивление руководителей
среднего звена по отношению к решениям руково-
дителей высшего уровня управления;

• минимизация числа руководителей в организации.
Отсутствие специализации, многофункциональ-
ность руководителей различных уровней, форма-
лизация и жесткость, заложенные в самой основе
линейной структуры, приводят к сокращению ко-
личества специализированных функций, при этом
основной акцент делается на функции контроля.
Последние могут выполняться с минимумом издер-
жек в том случае, если у руководителя есть авто-
ритет среди подчиненных.

Вместе с тем, недостатки этих структур столь зна-
чительны, что современные организации практически
не строятся на основе чисто линейных структур. Тако-
выми являются:

• крайние сложности при адаптации к любым изме-
нениям внешней среды, обусловленные зависимо-
стью руководителя каждого звена от устойчивых
корпоративных норм и необходимостью примене-
ния жесткого стиля управления, не допускающего
отклонений. Как правило, здесь технологические, по-
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литические и культурные изменения протекают
крайне медленно. Например, в армейских (линей-
ных)' структурах нормы управления и жизнедея-
тельности могут не изменяться десятилетиями,
вследствие чего неэффективно функционирует вся
система или ее системные единицы, искажаются
первоначальные цели и смысл корпоративных норм;

отсутствие изначально предусмотренной специали-
зации, вследствие чего руководителям в линейных
структурах приходится выполнять не только функ-
ции управления всеми процессами на уровне их
подразделения, но и роли экспертов по всем техни-
ческим вопросам, т. е. специалистов-профессиона-
лов в узкой производственной области. Кроме того,
они должены решать большое количество околопро-
изводственных проблем. Можно сказать, что руко-
водитель в линейных структурах изначально обре-
чен на перегрузку и, более того, на невозможность
реализации всех функций в полном объеме. В ре-
зультате этого большинство руководителей в линей-
ных структурах, естественно, стремятся осуществ-
лять в первую очередь наиболее важные функции,
связанные с управлением и, в частности, с контро-
лем, а функции специалиста— профессионала в
производственной сфере отходят на второй план.
Как правило, на вопрос, как они применяют на
практике свои профессиональные знания, линей-
ные руководители отвечают, что на это им не хвата-
ет времени. Поэтому линейные организационные
структуры целесообразны в тех случаях, когда
организация ориентирована на производство про-
дукта, требующего минимального вмешательства
специалистов, отличающегося высокой стабильно-
стью и неизменностью технологий. Очевидно, что
линейные структуры неэффективны в условиях кон-
куренции и постоянного изменения рыночной ситу-
ации, а также при использовании творческого труда;

• наличие только вертикальных коммуникационных
связей и многоуровневой структуры управления
обусловливает отсутствие коллективных, согласован-
ных решений на уровне руководства подразделе-
ний. Согласования возможны через непосредствен-
ного руководителя, который по самому определению
структуры не может общаться с руководителями
своего уровня. В силу этого решение вопросов, тре-
бующих координации усилий и согласованных дей-
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ствии нескольких подразделений, затягивается, при
этом теряется темп и снижается эффективность уп-
равления

Таким образом, линейные организационные струк-
туры эффективны лишь в весьма ограниченном числе
случаев функционирования организации, в частности
при наличии простых целей и неизменной внешней
среды, В случае реального сложного рыночного окру-
жения, творческого характера труда или целей, связан-
ных с необходимостью адаптации к внешнему окруже-
нию, такие структуры неэффективны, а потому следует
отказываться от их применения.

Самой распространенной является линейно-функ-
циональная организация управления, до сих пор широко
используемая организациями во всем мире. Основу ли-
нейно-функциональных структур составляют так назы-
ваемый «шахтный» принцип построения и специализа-
ция управленческого процесса по функциональным
подсистемам организации (маркетинг, производство, ис-
следования и разработки, финансы, персонал и т. п.). По
каждой из них формируется иерархия служб («шахта»),
пронизывающая всю организацию сверху донизу. Ре-
зультаты работы каждой службы аппарата управления
организацией оцениваются показателями, характеризу-
ющими выполнение ими своих целей и задач. Преиму-
ществами линейно-функциональной структуры управ-
ления являются: высокая компетентность специалистов,
отвечающих за осуществление конкретных функций;
расширение возможностей линейных руководителей по
оперативному управлению производством в результате
их освобождения от подготовки сведений по вопросам
функциональной деятельности. Многолетний опыт ис-
пользования линейно-функциональных структур управ-
ления показал, что они наиболее эффективны там, где
аппарат управления выполняет рутинные, часто повто-
ряющиеся и редко меняющиеся задачи и функции.

Аналогичные характеристики имеет и так назы-
ваемая линейно-штабная структура управления, так-
же предусматривающая функциональное разделение
управленческого труда в штабных службах разного
уровня. Здесь в разработке конкретных вопросов и
подготовке соответствующих решений, программ,
планов линейному руководителю помогает специаль-
ный аппарат управления, состоящий из функциональ-
ных подразделений, именуемых службами (штабами).
Такие подразделения проводят свои решения либо че-
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рез высшего руководителя, либо (в пределах специ-
альных полномочий) прямо доводят их до специали-
зированных служб или отдельных исполнителей на
нижестоящем уровне. Линейный руководитель берет
на себя и функции чштабного руководства. Главной
задачей линейных руководителей становится в дан-
ном случае координация действий функциональных
служб (звеньев) "и направление их в русло общих
интересов организации.

Роль функциональных органов зависит от масш-
табов хозяйственной деятельности и структуры управ-
ления организацией. Как правило, функциональные
службы осуществляют всю техническую подготовку
производства, подготавливают варианты решения во-
просов, связанных с руководством процессом произ-
водства, освобождают линейных руководителей от
Планирования, финансовых расчетов, материально-
технического обеспечения производства и т. п.

Из сказанного выше нужно сделать важный вывод:
чем масштабнее организация, тем рельефнее проявля-
ется линейно-штабная структура, и тем большую роль
играют штабные, или функциональные, службы. С те-
чением времени, по мере развития современных про-
изводственных технологий, роль штабного руководства
все более возрастает. Наиболее раздутый штаб можно
видеть в наукоемких предприятиях, где постоянно за-
няты большие научные силы. Здесь линейное руковод-
ство отходит на второй план.

С 70-х годов XX в. в экономически развитых странах
начали говорить о матричных структурах организаций.

Матричная структура — это совокупность рабо-
чих групп, созданных под конкретную задачу и суще-
ствующих достаточно короткое время. Возникновение
этого типа структур можно рассматривать как реак-
цию на ускорение темпов деловой жизни, на повыше-
ние динамики изменений в экономической сфере,
приведшее к необходимости более оперативно реаги-
ровать на изменение рыночной ситуации.

В матричной организации для работы в конкретном
проекте сотрудники набираются из различных функци-
ональных отделов. По мере появления новых проектов
трудовые ресурсы можно гибко перераспределять в
зависимости от конкретных потребностей каждого про-
екта. Помимо значительно большей гибкости, матрич-
ная организация дает большую, чем дивизиональная
структура, возможность координации работ.
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Матричная структура управления может быть оха-
рактеризована также как «решетчатая» организация,
построенная на основе принципа двойного подчинения
исполнителей: с одной стороны, непосредственному ру-
ководителю функционального подразделения, которое
предоставляет руководителю проекта (или целевой про-
граммы) персонал и другие ресурсы, с другой — руко-
водителю временной группы, который наделен необхо-
димыми полномочиями и несет ответственность за
сроки, качество и ресурсы. При такой организации ру-
ководитель проекта взаимодействует с Двумя группами
подчиненных: с членами проектной группы и с другими
работниками функциональных подразделений, подчиня-
ющимися ему временно и по ограниченному кругу во-
просов (при сохранении их подчинения непосредствен-
ным руководителям подразделений — отделов, служб).
Новые группы существуют среди постоянных, давно
сформированных структур организации.

Переход к матричным структурам охватывает не
всю организацию, а лишь ее часть, причем успех здесь
в значительной мере зависит от того, в какой степени
руководители проектов обладают профессиональными
качествами менеджеров и способны выступить в про-
ектной группе в роли лидеров. Масштабы применения
матричных структур в организациях довольно значи-
тельны, что говорит об их эффективности, хотя систе-
ма двойного (а в ряде случаев даже множественного)
подчинения вызывает немало проблем с управлением
персоналом и его эффективным использованием.

К преимуществам матричной системы управле-
ния можно отнести: значительную активизацию дея-
тельности руководителей и работников управленчес-
кого аппарата за счет формирования программных
подразделений, активно взаимодействующих с функ-
циональными подразделениями, усиление взаимосвя-
зи между ними; разделение функций управления
между руководителями проектных групп, ответствен-
ными за обеспечение Конечных результатов, и началь-
никами функциональных подразделений, ответствен-
ными за обеспечение наиболее полного использования
имеющихся производственных, материальных и тру-
довых ресурсов.

Матричная структура позволяет сокращать нагруз-
ки на руководителей Высшего уровня управления пу-
тем передачи полномочий принятия решений на сред-
ний уровень управления при сохранении единства
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координации и контроля за ключевыми решениями на
высшем уровне. Она обеспечивает гибкость в процессе
маневрирования ресурсами, ликвидирует промежуточ-
ные структурные звенья при оперативном управлении
программами, усиливает личную ответственность руко-
водителя за программу в целом, способствует проведе-
нию частых перестроек, связанных с внедрением но-
вейших технологических процессов.

Рис. 8.8. Матричная структура организации

Матричные структуры управления получили наи-
более широкое применение и развитие прежде всего в
аэрокосмической промышленности, где возникла необ-
ходимость в координации деятельности большого числа
отдельных промышленных фирм для осуществления
уникальных крупномасштабных проектов в пределах ог-
раниченных временных рамок, и выделенных финансо-
вых средств. При переходе к матричным структурам
управления наибольший экономический эффект дос-
тигается на крупных предприятиях, выпускающих
сложную продукцию. Поскольку типы матричных
структур чрезвычайно разнообразны, это позволяет
выбирать наиболее подходящую структуру' с учетом
масштабов и особенностей производства.

В России безусловный приоритет принадлежит
сейчас линейно-функциональной структуре, хотя в на-
учных организациях и других творческих коллективах
предпочтение зачастую отдается матричной структу-
ре. При этом авторы нередко ссылаются на успешный
опыт применения последней в таких компаниях, как
IBM, 3M, General Motors, забывая отметить, что далеко
не все разделяют их мнение. Большинство специали-
стов, а также ряд сотрудников указанных фирм склон-
ны рассматривать структуру этих организаций как
сетевую или дивизиональную. Более того, некоторые 455



I. Теоретический раздел

456

считают, что в настоящее время вообще нет примера
успешного использования матричной модели. Следует
также подчеркнуть, что в случае построения предпри-
ятия по матричной схеме нарушается один из основ-
ных организационных принципов — прямоточность
прохождения информации по всем инстанциям.

Отметим следующие закономерности:

чем крупнее организация и чем мобильнее внешняя
среда, тем выше вероятность возникновения матрич-
ных структур;
чем меньше предприятие, тем ниже вероятность воз-
никновения матричных структур.

В целом на Западе предпочтение отдается дивизио-
нальной структуре. Так, по оценке некоторых экономис-
тов, из 500 крупнейших зарубежных компаний 95% по-
строены по дивизиональному принципу. При этом
практически все эксперты признают неэффективность по-
строения организации по функциональному принципу.

Дивизиональная (от английского division — под-
разделение) структура стала разрабатываться в 20-е
годы, а пика практического использования достигла к
50 — 70-м годам XX века. Необходимость новых подхо-
дов к организации управления была вызвана резким
увеличением размеров предприятий, диверсификаци-
ей их деятельности и усложнением технологических
процессов в условиях динамично меняющейся внеш-
ней среды. Первыми перестройку структуры по этой
модели начали крупнейшие организации, которые
стали создавать в рамках своих гигантских предпри-
ятий (корпораций) производственные отделения, пре-
доставив им определенную самостоятельность в осу-
ществлении оперативной деятельности. В то же время
администрация оставляла за собой право жесткого
контроля по общекорпоративным вопросам стратегии
развития, научно-исследовательских разработок, ин-
вестиций. Поэтому данный тип структуры нередко
характеризуется как сочетание централизованной ко-
ординации с децентрализованным управлением.

Ключевыми фигурами в управлении организациями
с дивизиональной структурой являются не руководите-
ли функциональных подразделений, а менеджеры, воз-
главляющие производственные отделения. На них воз-
лагается ответственность за осуществление функции
производственного планирования и контроля, в частно-
сти: определение основных показателей плана своих
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заводов с учетом тенденций в изменении спроса на вы-
пускаемую продукцию; определение уровня издержек
производства и реализации; составление рекомендаций
вышестоящим руководителям относительно возможнос-
тей расширения сбыта продукции и совершенствования
системы сбыта; рациональную организацию труда; оп-
тимальное использование сырья, материалов и энергии;
улучшение качества выполнения технологических опе-
раций. Структуризация организации по отделениям про-
изводится, как правило, по одному из трех оснований:

• продуктовая специализация (по выпускаемой про-
дукции или предоставляемым услугам);

• потребительская специализация (по ориентации на
потребителя);

• региональная специализация (по обслуживаемым
территориям).

Такой подход обеспечивает более тесную связь
производства с потребителями, существенно ускоряя
его реакцию на изменения, происходящие во внешней
среде. В результате расширения границ оперативно-
хозяйственной самостоятельности отделения начина-
ют рассматриваться как «центры прибыли», активно
использующие предоставленную им свободу для повы-
шения эффективности работы.

Различие между линейно-функциональной и диви-
зиональной структурами состоит в следующем. Если
первая строится по «шахтному» принципу, когда на каж-
дую из функций — линейную или штабную — формиру-
ется система служб («шахта»), пронизывающая всю ком-
панию сверху донизу, то при дивизиональной структуре
эти «шахты» как бы «выкапываются» на уровне произ-
водственных отделений. Иными словами, подразделения
получают, кроме линейной, еще и автономную функци-
ональную структуру (финансовое управление, учет, пла-
нирование и т.д.), которая и позволяет им частично или
полностью взять на себя ответственность за разработку,
производство и сбыт продукции. В результате управлен-
ческие ресурсы верхнего эшелона компании высвобож-
даются для решения стратегических задач.

Дивизиональные структуры управления разрабаты-
вались и использовались в нашей стране в 60 —70-е годы
XX в., когда реализовывался курс на повышение концен-
трации производства и укрупнение хозяйственных орга-
низаций. Его ключевая цель — повысить управляемость
экономики путем сокращения количества объектов, дея- 457
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тельность которых регулировалась из единого центра.
Таким путем создавались также условия для организа-
ционного объединения науки, техники и производства.
Инструментом реализации названного курса стали ак-
тивно формируемые в эти годы производственные объе-
динения.

Управление объединениями строилось исходя из
предпосылки их целостности, т. е. органической свя-
занности их составных частей, решающих единые за-
дачи. При этом имело место существенное различие в
уровне централизации управления: наряду с объеди-
нениями, в которых управление было полностью цен-
трализовано и осуществлялось аппаратом головного
предприятия или специально созданным органом, ис-
пользовались и децентрализованные структуры, осо-
бенно там, где предприятия сохраняли свою хозяй-
ственную и юридическую самостоятельность.

Сегодня, в эпоху информационного бума, когда ус-
пех фирмы зависит от быстроты получения информации
и принятия решений, во всем мире наблюдаются тен-
денции к децентрализации власти, делегированию прав
и ответственности менеджерам среднего звена, сокра-
щению числа управленческих звеньев с 5—12 до 3 — 4,
сосредоточению высшего менеджмента только на реше-
нии стратегических вопросов. Сдерживается увеличение
информационных потоков. Наиболее полно этим требо-
ваниям удовлетворяет дивизиональная структура.

Кроме того, опыт показывает, что если фирма дей-
ствительно стремится к успеху на рынке, она должна
ориентироваться прежде всего на интересы клиента.
Дивизиональная структура позволяет быстро разби-
раться в хаотически меняющихся запросах покупате-
лей, предвидеть перемены и своевременно реагировать
на них. При линейной (линейно-функциональной)
структуре это затруднительно из-за невозможности ох-
ватить все проблемы из одного центра и большого ко-
личества инстанций, согласующих решения. В случае
же построения организации по матричному принципу
невозможно однозначно определить, когда и кем будет
обсуждаться решение и как быстро документы дойдут
до руководителя проекта.

Растущая диверсификация бизнеса и трудности
управления разнообразными или географически уда-
ленными предприятиями из одного центра и явились
причинами массового отхода крупных фирм от прове-
ренной десятилетиями модели управления.



Глава 8. Социальное и организационное пространство

Вместе с тем для России актуальна и другая про-
блема — переход от матричной структуры к дивизио-
нальной.

Многие руководители российских фирм, которым
в первой половине 90-х годов удалось сохранить и даже
увеличить объемы производства, отмечают, что важную
роль в этом сыграл переход к дивизиональной струк-
туре управления (делегирование полномочий и ответ-
ственности менеджерам среднего звена, переход на
внутренний хозрасчет и т. д.).

Сетевые организации. В 90-е годы XX века широ-
кое применение нашли принципы реинжиниринга
производственных процессов, а в начале XXI столетия
ведущей темой стал переход к сетевым принципам
организации предприятий. Это обусловлено тем, что
производственная и коммерческая деятельность все
более усложняются, и предприятия вынуждены искать
новые методы адаптации к изменениям среды.

Сильно иерархизированные оргструктуры уступа-
ют место сетевым системам, которые отражают связи
между элементами внутренней и внешней среды пред-
приятий. По мнению Р. Патюреля, профессора Высшей
школы бизнеса Гренобля (Франция), сетивизация20^ мо-
жет привести к двум организационным моделям:

• сетевой структуре крупной компании, которая соби-
рает вокруг себя фирмы меньшего размера, поручая
им выполнение различных специальных задач. Фир-
мы в свою очередь могут иметь собственные подраз-
деления, необходимые для производства, но требую-
щие очень высокой специализации. В этом случае
сеть является иерархизированной, и крупное пред-
приятие занимает доминирующее положение в де-
ловых операциях, являясь головным заказчиком.
Преимущества крупного предприятия позволяют ему
осуществлять контроль не за счет участия в капита-
ле, а через рыночный механизм. Крупные фирмы
(предприятие-сеть) подбирают партнеров, отличаю-
щихся высокими гибкостью, адаптивностью к меня-
ющимся условиям, творческим потенциалом;

• совокупности (сети) предприятий, близких по разме-
ру, большинство которых самостоятельны (юриди-
чески), но поддерживают устойчивость друг друга (в
хозяйственном плане), что очень важно для всех. По-

. добнре содружество, действующее часто в пределах
одного региона или в рамках одного вида деятельно-
сти, повышает конкурентоспособность производимых
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товаров и услуг. Постоянство связей, которые управ-
ляются несколькими ключевыми фирмами, стиму-
лирующими инновационный и коммерческий про-
цессы, упрощает управленческие задачи мелких и
средних предприятий — членов сети.

Жизненный цикл организационной структуры

Создание адекватной организационной структу-
ры — только первый шаг в деле создания жизнеспособ-
ной организации. Вторым этапом является подбор пер-
сонала. Это важная и обширная проблема. Здесь мы
коснемся только одного ее аспекта — по каким принци-
пам надо подбирать персонал под готовую оргсхему.
Известны два принципа приведения в соответствие
людей и структуры. Принцип «классической» школы
гласит: людей надо подбирать под сложившуюся струк-
туру. Противоположный ему принцип школы «челове-
ческих отношений» говорит о другом: структуру необ-
ходимо создавать под хорошо подобранных людей.

На первый взгляд эти два принципа несовмести-
мы. Первый принцип отражает историческую реаль-
ность первой половины XX в., для которой были харак-
терны низкое качество рабочей силы, необученный
персонал, господство крупных корпораций. Второй
демонстрирует специфику второй половины XX в.: вы-
сокое качество рабочей силы, обученный персонал, гос-
подство малого и среднего бизнеса.

Если в обществе переплетаются все типы органи-
заций, то на практике надо использовать оба принципа,
дополняющих друг друга не только в масштабе всего
общества, но и в пределах одной организации на раз-
ных стадиях ее развития.

Рассмотрим, как создается малый бизнес в жизни.
Вначале собираются двое-трое друзей и регистрируют
посредническую фирму: в одном месте дешевле купи-
ли, в другом — дороже продали. Дела идут в гору. При-
ходится нанимать дополнительный персонал. Дела идут
еще лучше. И вот уже малое предприятие превращает-
ся в среднее, а затем — в крупное. Первое, что делают
бывшие друзья, — формализуют свои отношения с
вновь прибывшими. Между собой им хватало нефор-
мальных отношений и договоренности, главной была
идеология «человеческих отношений». Но когда фир-
ма разрослась, появились крупные подразделения и
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сложная оргструктура, четко расписанные должност-
ные инструкции, система подбора и продвижения пер-
сонала. Организация превратилась в бюрократическо-
го монстра. Так в 90-е годы XX в. формировались
многие, если не большинство, коммерческих банков в
России. Главным фактором на завершающей фазе ста-
ла идеология «классической» школы: в большой орга-
низации все должно функционировать, как часы: все
шестеренки и болтики должны быть подогнаны друг к
другу.

Но вот большая организация начинает отставать
от потребностей рынка и быстро меняющейся реаль-
ности. Она слишком неуклюжа. Ее надо спасать. Дела-
ется это двумя способами:

• децентрализацией управления и разбиением круп-
ной организации на множество дочерних органи-
заций (филиалов), обладающих относительной эко-
номической и юридической самостоятельностью,
т. е. филиализацией;

• созданием матричной структуры, т. е. мощной си-
стемы временных рабочих групп, которые остава-
лись в рамках традиционной структуры, получают
только организационную, а не экономическую и
юридическую самостоятельность, существуют ко-
роткое время под конкретную задачу, после чего
распускаются. После создаются создаются новые
(рис. 8.9).

• • • • •
Децентрализация

Малое предприятие Крупное предприятие Матричная структура

Рис. 8.9. Эволюция организационной структуры
по этапам жизненного цикла компании

Децентрализация и «матричнизация» — почти близ-
нецы. У них много общего, ибо их задача — спасти
от умирания дряхлеющую организацию. Но у них
масса различий, свои плюсы и минусы.

(•,
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Организационное поведение — понятие, широко ис-
пользуемое в современных психологических, социоло-
гических и экономических концепциях организации и
управления. Возникновение и широкое использование
этого термина, а также формирование теории органи-
зационного поведения как особого научного направле-
ния были связаны с осознанием представителями уп-
равленческих наук того, что, во-первых, поведенческие
реакции на однородные внешние воздействия разнооб-
разны; во-вторых, поведение людей в организации и вне
ее различно; в-третьих, поведенческие реакции одного
и того же человека (группы, организации) различны в
разные периоды и в разных ситуациях.

Хотя проблематика организационного поведения про-
низывает весь период существования управленческих
наук (начиная с Ф. Тейлора и М. Вебера), выделение его
в отдельную (самостоятельную) область исследований про-
изошло лишь в 1950— 1960-е гг. в связи с необходимостью
переноса акцента с системы организационных стимулов
на личность или группу как носителей поведения опреде-
ленного типа. При этом исследователи указывали на
некоторую дистанцированность личности (группы) от орга-
низационных целей, функциональных и ролевых предпи-
саний, организационных ограничений, в которые вклю-
чен носитель того или иного образца поведения.

В современной организационной теории изучаются
самые разнообразные типы организационного поведе-
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ния, а также механизмы, их обеспечивающие. По сте-
пени осознанности человеческого поведения различа-
ют целерациональное (осознанное) и неосознанное орга-
низационное поведение; по целям — направленное на
решение индивидуальных, групповых, общеорганизаци-
онных целей; по типу субъекта-носителя — индивиду-
альное, групповое, ролевое и организационное; по типу
воздействия на субъекта-носителя — реактивное (реак-
ция на соответствующие санкции со стороны лидера
(группы, организации), конформное (воспроизведение
поведения лидера, группы), ролевое (ответ на безлич-
ные требования должностных и профессиональных
предписаний); по последствиям реализации того или
иного типа поведения для группы (социальной систе-
мы) — конструктивное и деструктивное; по форме про-
текания — кооперированное (ориентированное на под-
держание сотрудничества) и конфликтное.

Не менее разнообразны и версии вариативности
организационного поведения. В рамках социологии
организаций она анализируется в рамках следую-
щих — основных — теорий и подходов:

1. социально-типический подход — предполагается,
что для той или иной группы как субъекта органи-
зационных отношений и объекта управления ха-
рактерны типичные (изначально присущие или вы-
работанные) свойства и черты, обусловленные
социальной (культурной, профессиональной и др.)
принадлежностью (Э. Мэйо, Д. МакГрегор и др.);

2. теория социального действия — организационное
поведение рассматривается как следствие рациональ-
ных и скоординированных коллективных действий,
при которых каждый индивид (группа) учитывает ин-
тересы, восприятия, ожидания других участников вза-
имодействия (М. Вебер, Т. Парсонс и др.);

3. нормативно-институциональный подход — орга-
низационное поведение рассматривается в контек-
сте функционирования единой социальной систе-
мы и трактуется как результат принятия индивидом
установленных в социуме социальных норм, роле-
вых требований и санкций за нестандартное пове-
дение, что обеспечивает необходимый уровень
предсказуемости и социального порядка (М. Вебер,
Т. Парсонс, Дж. Мид, Н. Смелзер и др.);

4. функционалистский подход — поведение индивида
(группы) рассматривается в рамках единой соци-
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альной системы; предполагается, что взаимодей-
ствующим индивидам (группам) свойственно изна-
чальное стремление к сохранению и укреплению
социальной целостности; все процессы осуществ-
ляются в целях выживания социальной системы,
обеспечения интеграции, сотрудничества, равнове-
сия; поведение подразделяется на функциональное
и дисфункциональное (Б. Малиновский, Т, Парсонс,
Р. Мертон и др.);

5. интеращионистский подход — организационное
поведение описывается через призму процессов
взаимодействия, когда индивид (группа) вынужде-
ны в своем поведении учитывать систему ожида-
ний (ролевых предписаний);

6. конфликтный подход — организационное поведе-
ние рассматривается в терминах столкновения
противоположных интересов и позиций участни-
ков взаимодействия, через призму борьбы за де-
фицитные материальные и социальные ресурсы;
конфликт трактуется как нормальное явление, ле-
жащее в основе изменений и повышения степени
интеграции социальной системы (К. Маркс, Г. Зим-
мель, Р. Дарендорф, Л. Козер и др.);

7. модели социального обмена, феноменологический
и инвайронментальный подходы и др.

В настоящее время теория организационного пове-
дения является одной из наиболее активно развивающих-
ся отраслей управленческой науки, в рамках которой
исследуются: индивидуальные особенности работников
как носителей особых типов организационного поведе-
ния; элементы работы, технологии, профессии, группо-
вые процессы как факторы, предопределяющие формы
организационного поведения; влияние на особенности
индивидуального организационного поведения формаль-
ных норм; разные типы конфликта и форм сотрудниче-
ства в группе, организации и межорганизационном
пространстве; ролевая регуляция организационного по-
ведения; трудовая мотивация и многое другое.

Стержнем формальной организации, трактуемой
как система предписанных ролей, целей, статусов, фун-
кций и стандартов деятельности, по мысли Роберта
Дабина, выступает особый код поведения чиновников,
включающий нормы, правила и процедуры. Каждый из
них знает или должен знать, в чем состоит круг1 его
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обязанностей, каковы его права и ответственность, что
и как он должен делать на своем рабочем месте. Кроме
того, чиновник, занимающий определенное место в
иерархии, стремится знать, как ему вести себя с выше-
и нижестоящими, на какой ступеньке управленческой
лестницы он стоит, какова ее социальная значимость.
Иначе говоря, он должен получить ответ на вопрос р
своем организационном статусе. Статус демонстрирует
его персональное превосходство в сравнении с други-
ми чиновниками. Статус ранжирует чиновников и отно-
шения между ними на паритетные и приоритетные.
В зависимости от того, высоким или низким статусом
обладает данный чиновник, будут различаться церемо-
ниальные формы организационного поведения: с кем
здороваться в первую очередь, в какой форме обращать-
ся с просьбой к начальнику и т. п.

Если речь идет о служебном церемониале, т. е. пра-
вилах обращения и общения, то они определяются осо-
бым документом, который называется инструкцией.
В организации она сведена к минимуму общих положе-
ний или практических рекомендаций, которые охваты-
вают далеко не всю сферу поведения. Кроме инструк-
ций, т. е. совокупности формальных правил существуют
еще неформальные правила. Их называют негласными
нормами поведения, обычаем или конвенциональными
нормами. Считается неприличным фиксировать на бу-
маге, скрепляя ее подписями и печатями, например, це-
ремонию общения с начальником или обращение, в ча-
стности письменное, например, личное поздравление с
Новым годом начальнику или начальника подчиненным.

Двигательная пружина организационного поведе-
ния— мотивация на достижение. Она означает постанов-
ку себе умеренно трудных, но реально выполнимых задач.

Ориентированные на достижение индивиды пред-
почитают работать над проблемой, а не доверять резуль-
тат судьбе. Они выбирают средний путь и, реально
оценивая свои способности, не склонны рисковать, дабы
избежать наказания за ошибочные действия. Опытный
менеджер знает, что исполнители, ориентированные
таким образом, повышают свой престиж только до оп-
ределенного уровня. Обретя его, они скорее стремятся
укрепить его и сохранить имеющееся, чем изменить
положение. Для современного менеджера таков наибо-
лее предпочтительный тип ролевого поведения. Прак-
тика показывает, что компании, нанимающие к себе
таких людей, работают успешнее других. 465
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Мотивы поведения менежеров и рабочих в органи-
зации, как выяснили американские социологи, различ-
ны. Менеджмент желает увеличения производительности
труда, повышения прибыли и эффективности организа-
ции. Рабочие хотят увеличения зарплаты, гарантии за-
нятости и сокращения рабочей недели. Цели тех и дру-
гих не могут быть достигнуты в одно и то же время или
это случается редко. Когда рабочие повышают произ-
водительность, их наказывают сами же рабочие, так как
в результате повышения сокращаются рабочие места.

В настоящее время организационное поведение
представляет собой междисциплинарное поле и само-
стоятельное направление исследований, в рамках тео-
рии организаций пытающееся объяснить логику при-
роды и логику вариативности поведения работника в
организации с позиций психологии, экономики и соци-
ологии. В рамках этого направления работают разнород-
ные специалисты, опирающиеся для объяснения орга-
низационного поведения на различные теоретические
в т.ч. социологические модели, предметные представле-
ния и методологические основания.

• Иерархические законы поведения
и психология подполья

466

Из третьего и четвертого универсально-историчес-
ких законов, а именно закона социального неравенства
и закона социальной поляризации, можно вывести
следствия, выводящие нас на механизмы организаци-
онного поведения:

1. Благодаря асимметричному соотношению количе-
ства вакансий и числа социальных благ, размещен-
ных в верхней и нижней частях социальной иерар-
хии, возникает неравенство, характеризующее
абсолютно все человеческие общества.

2. Поскольку руководитель всегда является выразите-
лем коллективной воли, а стало быть, основным
распорядителем совокупных благ, неудивительно,
что, находясь в ключевой точке распорядительного
процесса, он забирает себе большую часть благ,
независимо от того, законно это или нет. В то же
время, выступая в процессе производства благ
субъектом наибольшего риска и неся ответствен-
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ность за конечный успех, руководство вправе тре-
бовать себе максимального вознаграждения.

3. Благодаря асимметрии в распределении вакансий и
благ у индивида, находящегося на вершине пира-
миды, концентрируется такое количество материаль-
ных ресурсов, которое он не способен целиком по-
тратить на личные нужды. Возникающая разница
между количеством доступных благ и количеством
благ, потребленных на личные нужды, позволяет
иерархам создавать запас ресурсов, которые они
могут тратить на инвестиции в экономику, филант-
ропическую деятельность в духовной сфере, а также
на расточительный образ жизни.

Вследствие этого у нижних слоев иерархии, недо-
получающих социальные блага, формируется скрытое
недовольство, которое можно назвать психологией
подполья. Последняя возникает потому, что верхние
уровни иерархии не дают легитимных каналов выра-
жения накопившемуся недовольству и возмущению
существующим неравенством. Практики канализации
жалоб трудящихся (например, телефон доверия) лишь
отчасти и на короткое время снимают фрустрации. Бо-
лее- сильными механизмами являются участие работ-
ников в принятии управленческих решений и в при-
былях. Подобная социально-экономическая практика
создает большую иллюзию равенства, но никогда не
снимает скрытого в глубине антагонизма между соб-
ственниками и наемными работниками. В масштабе
общества психология подполья существовала всегда
и везде как предтеча революций, мятежей, путчей,
бунтов. Перед 1917 г. выразителями психологии под-
полья стали большевики. В 1968 Г. ими явились возму-
щенные французские студенты. В начале 1990-х го-
дов — московская интеллигенция.

Чем жестче политический строй, тем глубже в народе
сидит психология подполья, тем шире и лучше разви-
та социальная практика обхождения закона.

На географической карте современного мира
можно выделить зоны наибольшей концентрации пси-
хологии подполья, в частности негритянский Гарлем,
сообщества национальных меньшинств, ЮАР, зоны
экологического бедствия в России и те регионы, где
подолгу не выплачивают зарплату. Недавняя рельсо-
вая война и забастовки учителей — экстремальные
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формы выражения психологии подполья, когда нако-
пившаяся агрессивная энергия прорывается наружу.
Но это не самое страшное. Страшнее, когда эта энер-
гия себя не обнаруживает.

Скрытой формой проявления психологии подпо-
лья выступает рестрикционизм — сознательное огра-
ничение нормы выработки.

Низ пирамиды — это всегда зона экстремального
неблагополучия, возникающая потому, что все рычаги
давления находятся в руках тех, кто наверху. На протя-
жении всего времени своего существования общество не
придумало ни одного канала, которым подчиненные
могли бы воспользоваться и снизить это давление в свою
пользу. Во все эпохи давление шло только сверху вниз.
Управленческое давление — широкомасштабная катего-
рия. Она включает в себя все многообразие способов,
благодаря которым верхи заставляют низы делать то, что
тем не хочется: приказы, распоряжения, экономические
и юридические санкции, психологическое давление и т. д.
При такой асимметрии подчиненные совершенно лише-
ны возможности оказывать давление наверх. Не имея за-
конных способов, они изобретают незаконные, уравно-
вешивая давление путем сопротивления.

Таким образом, носителями психологии подполья
всегда выступают сопротивленцы. Если они сплачива-
ются в коллективное целое, выделяя из своей среды
наиболее агрессивного лидера, то с ними практически
ничего нельзя сделать. Лидера можно перекупить, но
вместо него вскоре появится новый. Психология под-
полья страшна тем, что формирует коллективную пси-
хологию сопротивления. Самый эффективный способ
борьбы с нею — разбить коллектив на одиночек. Этой
дорогой пошла вся американская культура. Когда в
конце XIX в. Тейлор решил внедрить свою систему, он
столкнулся с коллективным феноменом, названным им
«артельный труд». Через некоторое время Тейлор по-
нял, что коллективное сознание и коллективное пове-
дение способны заглушить или дискредитировать лю-
бое начинание рационализаторов. Тогда он предложил
разогнать артели и ставить задание индивидуально
каждому. Лучших рабочих Тейлор щедро вознаграж-
дал и повышал по службе. Американские работники с
удовольствием приняли новые правила игры, в основе
которых лежали два принципа:

1. Индивидуальные достижения.
2. Индивидуальные вознаграждения.
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Тейлор интуитивно угадал фундаментальную особен-
ность человеческой психики: в нормальной обстановке
каждый стремится к личной выгоде. Работники объеди-
няются в коллективы только в экстремальной ситуации.

Таким образом, в обычной обстановке у всех лю-
дей существует достижительная мотивация.

Механизм достижитедьной мотивации
Механизм достижительной мотивации формиру-

ется в результате действия в социальной иерархии за-
кона поляризации, гласящего о том, что большинству
людей всегда доступно меньшинство социальных благ,
и наоборот. Таким образом, подчиненными движет внут-
ренняя потребность продвинуться по службе и получить
доступ к большему, чем они сейчас имеют, количеству
социальных благ. Важным моментом управления выс-
тупает не только наличие дефицитных благ, но также и
присутствие в структуре личности подчиненных дости-
жительной мотивации. Ее можно трактовать как внут-
ренюю устремленность к служебному или творческому
росту, психологическую установку на рост, желание се-
годня сделать лучше, чем было сделано вчера.

Мотивация достижения, характеризующая соци-
альную иерархию, присуща всем людям. Как показы-
вает опыт, со временем мотивация достижения скорее
возрастает, нежели уменьшается. Достигнув более
высокого уровня жизни или служебного поста, мы
привыкаем к тому, что теперь можем позволить себе
лучше одеваться и питаться, покупать больше книг и
ходить в театр, отдыхать на престижных курортах. Со
временем потребность в более высоком качестве жиз-
ни становится само собой разумеющейся, и у нас по-
являются более высокие запросы. Наши потребности
растут и расширяются. Для их удовлетворения нужно
больше денег, власти, влияния. Мы вновь устремляем-
ся вверх.

Таким образом, мотивация достижения тесно свя-
зана с законом возвышения потребностей.

Закон возвышения потребностей — один из общих
социально-экономических законов, выражающий при-
чинно-следственную связь между развитием обществен-
ного производства и процессом количественного роста
и качественного совершенствования и обогащения
потребностей общества. С развитием производительных
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сил общества происходит исчезновение одних и возник-
новение других, новых потребностей. В результате круг
потребностей расширяется, они становятся богаче, в их
структуре увеличивается доля интеллектуальных и со-
циальных потребностей. Научно-техническая револю-
ция значительно ускорила темпы экономического и со-
циального развития, сократила периоды перехода от
одного качественного уровня потребления к другому.
Характер действия этого закона включает общие и кон-
кретно-исторические черты. При единстве и сходстве
общих черт имеются различия, определяемые характе-
ром воспроизводства конкретной общественно-эконо-
мической формации. Прежде всего эти различия
проявляются в общественных условиях развития и обо-
гащения способностей человека к труду, которые явля-
ются и результатом, и предпосылкой удовлетворения
других многообразных потребностей.

В отношении поведения отдельных людей закон
возвышения потребностей действует следующим об-
разом. Выходцы из обеспеченных классов сразу же
начинают с достаточно высокого уровня запросов,
обусловленных воспитанием, большими материаль-
ными возможностями родителей, кругом выгодных
связей и знакомств, который позволяет надеяться на
благополучную карьеру. У представителей необеспе-
ченных слоев круг запросов на старте невысок. Ча-
сто он сохраняется даже в зрелом возрасте. Пожи-
лые работники преимущественно физического труда
неприхотливы ни в пище, ни в развлечениях на про-
тяжении всей своей жизни, если их зарплата и доход
не увеличиваются.

Если выходцы из низшего и среднего класса, полу-
чив неплохое образование, начинают совершать вос-
ходящую мобильность, то круг их запросов возрастает
параллельно их движению вверх. Поначалу достижи-
тельная мотивация действует как психологическая за-
висть. Сравнивая свое положение с положением пред-
ставителей референтной группы, индивид отмечает
серьезные различия. Завидуя лучшим возможностям
тех, кто стоит выше по должностному рангу, он форми-
рует твердую установку на достижение такого же ма-
териального положения. Зависть — хорошее чувство,
если она побуждает человека не отбирать у другого то,
чем он распоряжается, а самому приложить усилия и
сравняться в материальном положении. Она рождает
установку двигаться вперед.
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Приложив усилия, повысив свою квалификацию,
проявив трудовую активность и (или) служебное рвение,
индивид вскоре продвигается на ступеньку вверх. Перед
ним открывается гораздо больше возможностей, вклю-
чая коттедж за городом, иномарку, отдых за границей.
Он доволен и счастлив тем, что достигнутое стало воз-
награждением за приложенные усилия.

Однако через какое-то время старший менеджер
привыкает к роскошному кабинету, уже потрепавшей-
ся или не совсем новой иномарке. Ему тесно в уютном
загородном доме. Продвижение на следующую ступень-
ку ввело его в новый круг знакомых— более влиятель-
ных и важных людей. Освоившись среди них, он счи-
тает себя «своим человеком», а на приобретенные блага
смотрит как на само собой разумеющееся. Референт-
ной группой становится та часть влиятельных знакомых,
которые живут лучше и получают больше. Нынешний
материальный уровень перестает его удовлетворять.
С неудовлетворенностью рождается зависть, а затем
установка на вертикальную мобильность. Начинается
восхождение на новую социальную ступеньку, которая
вскоре так же, как И прежняя, перестанет его удовлет-
ворять. И снова потребуется новое возвышение.

По мере социального восхождения у человека не
только разгорается аппетит (расширяется список потреб-
ностей), но и'увеличивается мастерство.удовлетворять
его. Растут потребности, но растет и жизненный опыт,
умение избегать ошибок, социальная квалификация, рас-
ширяется круг выгодных связей, благодаря которым легче
совершить очередной рывок вверх. Возросшее социаль-
ное мастерство и расширившиеся социальные возмож-
ности еще больше закручивают мотивационную спираль.

Подведем промежуточный итог.
Достижительная мотивация действует под влияни-

ем как минимум двух факторов:
• психологического процесса расширения потребно-

стей с каждым следующим восхождением вверх;
• социального процесса роста мастерства восхож-

дения, расширения социальных связей'и возмож-
ностей, открывающихся на каждой следующей
ступеньке пирамиды.
Итак, по мере того как происходит социализация

человека, его взросление и втягивание в обществен-
ное производство, продвижение по ступенькам иерар- ._.
хии, у него разжигается аппетит. И чем легче проис- 4/1
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ходит прохождение предыдущих ступеней, тем он
сильнее. Иначе говоря, удовлетворение предыдущих
потребностей рождает новые запросы.

Следовательно, мы можем говорить об аккумуля-
цияи мотивации достижения, повышении степени ее
интенсивности, накоплении ее потенциала. Если чело-
век никогда в жизни не терпел крупных поражений, у
него обязательно сформируется потребность во влас-
ти, карьере, творческих достижениях.

Возможен противоположный сценарий: у некоторых
людей по мере продвижения наверх происходит умень-
шение мотивации достижения. Подобное наблюдается
в том случае, если человеку сопутствуют постоянные
неудачи. Он — троечник, от него ушла жена, его выгна-
ли с работы. Он попробовал построить фирму, но по-
гряз в интригах. Не просчитал поступки конкурентов —
И его сломали. Это говорит о том, что человек не умеет
учиться на ошибках. Середину, т. е. промежуточное
положение между очень удачными первыми и очень
неудачными вторыми, занимают те, кто учится на соб-
ственных ошибках и постепенно продвигается наверх.
Самые удачливые — те, кто учится не на своих, а на
чужих ошибках.

Таким образом, в зависимости от типа мотивации
имеет смысл различать две модели поведения в управ-
ленческой иерархии:

модель с нарастающей мотивацией;
модель с ниспадающей мотивацией.

Одни продвинулись наверх очень успешно, другие
потерпели провал, смирились и замерли. Сокращается
потенциал мотивации. Сотрудник говорит: «Мне не по
силам стать директором. Остановлюсь-ка я на уровне
начальника цеха, директора маленького предприятия или
счце чего-то, не буду я рваться в академики, мне доста-
точно старшего научного сотрудника». И всю жизнь он
работает старшим научным сотрудником. Это модель
поведения с ниспадающей мотивацией. Ей присуща
рутинная, повторяющаяся, нетворческая деятельность.

Индивиды, ориентированные на восходящую мо-
бильность, постоянно решают творческие задачи, пе-
ред ними возникают неожиданные комбинации — но-
вые партнеры, новые противники, новые рынки, новые
ситуации. Они заняты творческим, неповторяющимся
трудом. Это предприниматели, выдающиеся ученые,
бизнесмены, политики, достигшие вершин власти и т. д.
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• Воля к власти

Феномен достижительной мотивации предполага-
ет, что у нижних слоев иерархии существует стремле-
ние вверх. Особенно оно развито у тех, кто обладает
волей к власти.

Воля к власти прорастает из недр достижительной
мотивации. Это самая мощная субъективная пружина
должностного, или иерархического, продвижения.

Воля к власти уже понятия мотивации достижения,
так как под достижением можно понимать научный,
писательский, актерский, ремесленный, предпринима-
тельский и прочие виды успеха. А власть — лишь один
из его видов.

В большей степени стремление к власти развиито у
политических лидеров. Они нередко входят во вкус и до-
стижение высокого уровня власти расматривают как
самоцель. Пожалуй, только с этим видом успеха приклю-
чается подобная метаморфоза: средство становится це-
лью. Когда монарх, президент, тиран приходят к власти,
они делают это для блага своего народа. Поначалу так
оно и есть. Они проводят реформы, увольняют и пере-
двигают министров, снижают налоги, расширяют власть
парламента и пр. Но не у всех реформаторского духа
хватает надолго, они погрязают в дворцовых интригах,
отдаляются от народа и предаются развлечениям. Они
достигли того, чего желали, а обещанные улучшения —
теперь лишняя забота, головная боль, от которой прави-
тель стремится побыстрее избавиться. Цель — благо
народа — вытеснилась средством — завоеванием влас-
ти. Ее правитель не хочет уступать никому. Но так мог бы
поступить каждый. Ведь от хорошей жизни ради прозя-
бания в безвестности никто не отказывается, если к это-
му его не принуждают.

Достижение успеха — в деньгах, творчестве, зна-
ниях, признании заслуг, власти— можно рассматри-
вать как стремление к максимальной реализации сво-
ей личности.

Воля к власти — самая максимальная из максималь-
ных форм проявления себя.

Она сопровождается вытеснением других из заня-
той сферы и в конечном счете даже подавлением их.
Один удовлетворяет собственные потребности за счет
многих. Воля к власти есть не только навязывание
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своего решения и видения мира другим, но и постоян-
ная ее экспансия.

В школьном классе можно нередко видеть борьбу за
лидерство, верховенство. Это разновидность воли к вла-
сти. Если на собрании вы видите, как один старается
перекричать другого, доказывая правильность своей
позиции, то это тоже проявление, пусть и в неявной
форме, воли к власти. Любой способ подняться над дру-
гими «силовыми» методами, подавляя их возможности и
свободу, выступает разновидностью воли к власти. Стра-
стные политические ораторы, стремящиеся завладеть
вниманием масс, повести их за собой, по существу, яв-
ляют волю к власти. Они навязывают другим свой спо-
соб решения проблемы или видения мира как единствен-
но правильный, «обезволивая» устремления других.
В этот ряд мы должны включить желание лидеров вла-
ствовать над умами и душами людей, снискать почести
и славу, остаться в памяти потомков, воздвигнуть себе
памятник, возвыситься над всеми.

Воля к власти не обязательно проявляется в продви-
жении по служебной лестнице или достижении полити-
ческого признания. Его добиваются не многие. Большин-
ство же проявляет волю к власти прямо противоположным
способом — стремится избавиться от любой власти над
собой. Назовем этот явление избеганием власти. Быть
независимым и самостоятельным, не чувствовать над
собой чужой власти — такое же врожденное стремление
человека, как и желание добиться превосходства.

Вовлеченные в служебный марафон карьеристы
понимают, что в чиновной иерархии они никогда не
будут свободными. Хотя чиновник командует другими,
над ним обязательно есть тот, кто командует им самим.
Даже правители страны не свободны от своего окру-
жения — фавориток и фаворитов, матери или жены,
влиятельных советников, опасных врагов, крупных
кредиторов и т. д. Иные сдаются, ими правят теневые
кабинеты — сильные министры, хитрые кардиналы,
любимые дочери или властные жены. Официально они
еще у власти, по существу же давно передали дела по
управлению государством.

Художник, ученый, предприниматель или нищий
часто более счастливы и довольны своим положением
лишь потому, что ни от кого не зависят. К независимо-
сти стремились отдельные индивиды, организации и
целые страны. Мотивация достижения здесь направле-
на в иное русло — избежать власти над собой.
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Невыполнение норм, нарушение законов, откры-
тое или скрытое сопротивление властям — все это
виды борьбы за независимость. Особенно сильно она
выражается в странах, правительства которых поте-
ряли авторитет у народа. Издаваемые властью законы,
которые она же сама первой и нарушает, вызывают у
рядовых граждан чувство отчуждения от власти. Изда-
ваемые законы все еще легитимны, но только по фор-
ме, по существу они не имеют авторитета снизу, им не
верят и их не собираются выполнять. Неподчинение
законам демонстрирует в действительности отношение
народа к властям. Население как бы заявляет: если вы
свободны от,обязательств перед нами, то и мы считаем
себя свободными от служения вам.

Таким образом, воля к власти проявляется в двух
видах: а) как стремление занять более высокую пози-
цию в социальной или служебной иерархии и б) как
желание избавиться от чужой власти и отстоять право
принимать решения самостоятельно, не под диктовку.

Значение средних постов в иерархии
Мы знаем, что социальная пирамида устроена та-

ким образом, что наиболее притягательным полюсом яв-
ляется ее вершина, а наименее притягательным — ос-
нование. Середина пирамиды попадает в своеобразную
«зону отчуждения». Здесь не перестают действовать мо-
тивационные пружины поведения людей, справедливые
для вершины и основания. Образуется некий соци-
альный вакуум. Пустота средних позиций в управлен-
ческой иерархии — порождение немотивированных
должностей. К ним тянутся только за тем, чтобы не быть
на низшей ступени. Отталкиваясь от одного, нижнего
полюса пирамид, человек стремится пройти среднюю
зону, чтобы поскорее попасть на вершину — самый
притягательный полюс.

Сформулируем самостоятельный универсально-
исторический закон, касающийся средних постов в
организации:

средние позиции в иерархии являются промежуточной
остановкой в служебной карьере, представляют собой
зону с временной мотивацией, в которой люди останав-
ливаются, чтобы совершить дальнейшее восхождение
или остаться навсегда, если у них нет другого выхода.
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Значимость средних постов в иерархии является
величиной переменной.

Если действует восходящая мотивация, то средние
посты, например, бригадир, мастер, начальник цеха,
рассматриваются большинством людей как этап дви-
жения наверх, никто здесь по доброй воле останавли-
ваться не хочет. В основном закрепятся те, кому не уда-
лось продвинуться выше.

На средних постах в иерархии формируется осо-
бый тип мотивации, соответствующий промежуточно-
му или временному характеру этого типа позиций и
называемый «психологией временщика» — человека,
который на минуту или на короткое время задержался
в пути. Если у людей, занимающих временные пози-
ции, формируется такая психология, то и тип поведе-
ния у них будет соответствующий. Им свойственно
пренебрежительное отношение к тем ценностям, кото-
рыми они владеют в данный момент.

В силу своей природы человек стремится к облада-
нию максимальным количеством благ (независимо от
того, материальные ли они или духовные) и видит тра-
екторию своей жизни в перспективе этой конечной
цели. Следовательно, все промежуточные этапы, веду-
щие к данной цели, рассматриваются им как времен-
ные остановки в пути.

Исторически «психология временщика» является
одной из самых укорененных ценностных ориентации
человека. Она присуща и обезьяне, которая берет пал-
ку, чтобы достать банан, висящий слишком высоко.
Банан в данном случае выступает в качестве цели.
Здесь работает некая мотивация достижения, возмож-
но, просто чувство голода. Итак, она берет палку, а если
ее недостаточно, то ставит ящики. Совершив несколь-
ко ошибочных движений, она добирается до банана и
гут же бросает палку и ящики, которые были лишь
временным средством достижения цели.

В аналогичной ситуации находится и рабочий на
конвейере: он не хозяин своего дела, его не интересу-
ет процесс труда. Следовательно, у него «психология
временщика», из которой никогда не сформируется
психология хозяина, Т.е. человека, для которого эти
ящики и эта палка имеют собственную ценность. От-
сюда следует вывод, что общество, которое превратило
большинство населения в работников, занятых рутин-
ным, повторяющимся трудом, формирует обществен-
ное сознание, аналогичное «психологии временщика».
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Временщика, на краткое мгновение усевшегося, и то
по высочайшему дозволению, на доходную должность
и в любую минуту готового, опять же по высочайшему
распоряжению сверху, покинуть ее. Чемоданное на-
строение и готовность к внезапным переменам — от-
личительные черты русского вельможного чиновника.
Их нет или по крайней мере теоретически не должно
быть у его западного визави. Если отечественный чи-
новник расслабился и забыл о готовности неожиданно
совершить нисходящую мобильность, то судьба смета-
ет его в тот момент, когда он не успел «нахапать».
Честный чиновник — это растерявшийся чиновник, не
приспособленный к борьбе за выживание. Нечестный
или типичный чиновник берет от должности все, что
можно унести— и себе, и жене, и детям. А особенно
удачливые — и внукам.

Весь механизм восходящей мобильности и рекрути-
рования высших чинов в отечественном менеджменте
институционализировал необходимость и оправданность
«хапанья». Дворянские титулы присваивали только за
заслуги перед государством." Их добивались, за них боро-
лись, вокруг них строились закулисные интриги, по их
поводу разыгрывались кровавые трагедии и семейные
драмы. Взлететь вверх, успеть «хапнуть» титул, а потом
спокойно и гарантированно доживать в почете ста-
рость^- заветная мечта отечественного (возможно, и не
только отечественного) чиновника. Царский режим по-
ступил очень мудро, изобретя механизм вознаграждения
в виде пожалованных титулов. Советский режим посту-
пил очень непредусмотрительно, отменив его. Теперь
уже ничто не гарантировало разжалованному, уволенно-
му или попавшему в немилость чиновнику почетную и
обеспеченную старость: государственная дача и персо-
нальная машина отменялись, а персональная пенсия не
компенсировала прежних, весьма широких, материаль-
ных возможностей.

При всем различии самодержавного и советского
механизмов рекрутирования и вознаграждения между
ними было одно сходство. Каким-то непостижимым об-
разом этот механизм стимулировал сращивание госу-
дарственной и криминальной верхушки. Занятие гос-
чиновников бизнесом — начальная фаза данного
процесса. М. изм стирановский почему-то проходит
мимо этого факта и искренне восхищается замечани-
ями иностранцев о том, что в Москве «все важные лица
без изъятия... занимаются торговлей». Важным в то
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время не мог быть ни крестьянин, ни ремесленник, ни
мещанин, ни даже купец. Важным лицом являлся лишь
госчиновник. Понятно, каким бизнесом он мог зани-
маться. В первую очередь таким, гарантии которому
обеспечивала его должность. Злоупотребление служеб-
ным положением — безобидное название для процес-
са сращивания номенклатуры и криминала.

Что такое чиновник-бизнесмен? Это предпринима-
тель-монополист. Он стоит вне конкуренции. В то время
как частный предприниматель, падая от усталости, орга-
низует свой маленький бизнес, уворачиваясь от налого-
вой инспекции, таможенников, рэкетиров, недобросове-
стных коллег, сомнительных партнеров, постоянно рискуя
прогореть, заключив невыгодную сделку, в которую он
угрохал весь свой нищенский капитал, «важное лицо»,
расположившись в мягком кресле, практически ничем
не рискуя, «милостиво разрешает» продавать цветные
металлы, провозить в страну инотовары, необлагаемые
налогом и т. п. Деньги ему добывают не его растороп-
ность и таланты, а должность и прикрытие государства.
По существу это должно именоваться «теневой экономи-
кой», подпольным бизнесом, не имеющим с цивилизо-
ванным бизнесом ничего общего.

В экономической борьбе у чиновника есть сильное
оружие — право нечто разрешать или запрещать. Он
ставит печать и разрешает конкретному человеку выво-
зить за границу конкретную продукцию, намекая на
вполне конкретное вознаграждение «за труды». Особен-
но силен чиновник, когда государство увеличивает свое
вмешательство в экономику. Вмешательство, если мыс-
лить его конкретно, представляет собой широкую сово-
купность запрещающих или разрешающих документов.
Чем больше таких документов выпускает правительство,
тем жирнее чиновник.

Середина иерархии — это вакуумная область, где
мотивация достижения на время затухает.

Человек стремится побыстрее проскочить такую
область. Представим себе общество, устроенное так, что
каждая следующая должность является творческой
лабораторией. Например, рассмотрим парадигму Пи-
кассо: пока я рисую картину, она доставляет мне ра-
дость, как только я ее нарисовал, она меня больше не
интересует. Что вы с ней будете делать — купите, по-
местите в музей, — это ваши проблемы. Для меня, как
для творца, она уже не интересна.

Противоположная ей парадигма обезьяны подра-
зумевает, что индивид, занятый повторяющейся, рутин-



Глава 9. Законы и модели организационного поведения

ной работой, не испытывает вдохновения и у него не
рождается творческого, заинтересованного отношения
к содержанию труда. Его интересует только резуль-
тат — размер получаемого вознаграждения. Обычно
люди избегают рутинной работы и стремятся к твор-
ческому труду, предполагающему возможность само-
му планировать, что, когда и как делать. Отсутствие
диктата над собой подразумевает значительную долю
самостоятельности (или автономности), характерную
лишь на верхних позициях организации.

При сравнении двух парадигм — парадигмы обе-
зьяны и парадигмы Пикассо — видно, что они проти-
воположны. Представим себе, что социальная иерар-
хия устроена таким образом, что дает развернуться
парадигме Пикассо. Что получится? А получится, что для
людей каждая должность, каждый пост будут сродни
новой картине. Общество, устроенное подобным обра-
зом, лишится погони за должностями, карьеризма, со-
циальных интриг. Неизвестно, хорошо это или плохо.

В общем и целом, можно говорить о том, что, чем
больше в организации средних позиций, тем выше в
ней уровень бюрократизации.' Особенно это касается
представителей нижнего слоя среднего класса, труд
которых связан с канцелярской работой. Если чело-
век очень долго задерживается на средних позициях,
у него формируются психология самоуспокоения,
удовлетворенности достигнутым, нежелание повышать
квалификацию, которая потребует от него приложе-
ния дополнительных, и часто довольно больших, уси-
лий. Просиживая на своих постах по 10 — 20 лет, люди
уже ни к чему не стремятся и ни в чем не заинтере-
сованы. Они срастаются со своей должностью и, что
самое страшное, с участью неудачника.

Чем большего успеха добивается человек, тем боль-
ше у него появляется новых потребностей. Если срав-
нить двух индивидов, достигшего и не достигшего успе-
ха, можно сделать вывод, что они серьезно отличаются
по набору своих потребностей. Можно сказать, что люди,
достигшие вершины управленческой пирамиды —это те,
у кого сформировалась прочная система достижитель-
ной мотивации. На средних позициях остаются те, у кого
такая мотивация оказалась слабой. Причиной этого яв-
ляется не столько отсутствие личностных способностей,
сколько асимметрия успеха и неуспеха (количество по-
ражений больше или равно количеству побед), Остано-
вившиеся на средних позициях в иерархии могут либо 479
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снизить уровень своей достижительной мотивации, либо
канализировать ее (перенаправить) в другие сферы де-
ятельности. Например, человек, не сумевший стать хо-
рошим начальником, может реализовать себя в дальней-
шем как талантливый инженер.

Исследования показывают, что прирожденными ме-
неджерами являются не более 10% людей. Примерно
столько же — выдающимися или талантливыми инже-
нерами, художниками, артистами или мастерами свое-
го дела. Большинство же людей не подозревает о своих
истинных способностях и не прилагает достаточных
усилий к их воплощению. Они пробуют себя в разных
сферах, переходя с работы на работу, стараясь не осо-
бенно перенапрягаться, а в итоге терпят поражение.
С другой стороны, больше половины тех, кто занимает-
ся управленческой деятельностью, не являются прирож-
денными менеджерами и также не подозревают, како-
вы их истинные способности. Одни, не способные или
не желающие быть талантливыми исполнителями, вы-
нуждены этим заниматься, другие, волею судеб пробрав-
шиеся к руководящему посту, но не наделенные необ-
ходимым талантом, управляют ими.

С социологической точки зрения бездарным сле-
дует считать не того, кто от природы не наделен соот-
ветствующими талантами, а того, кто не нашел своего
места, профессии, социальной позиции, на которой он
смог бы по достоинству реализовать тот или иной та-
лант. В конечном счете талантливы все, но в разных
областях. К сожалению, для того чтобы все перепробо-
вать и обнаружить свою социальную нишу, человеку
не всегда хватает отрезка жизни.

Ролевые модели доведения в организации
С понятием статусного набора тесно связано пред-

ложенное Р, Мертоном понятие ролевого набора — со-
вокупности ролей, ассоциируемых с одним статусом.

Роль есть динамический аспект статуса.
Каждый статус обычно включает ряд ролей. На-

пример, статус университетского профессора подра-
зумевает такие роли, как преподаватель, исследователь,
наставник молодежи, консультант промышленных
фирм и правительства, администратор, автор научных
статей, специалист в своей области знаний и др.

Каждая роль в ролевом наборе требует особой мане-
ры поведения и общения с людьми. Даже две похожие
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роли профессора — преподаватель и наставник — пред-
полагают разное отношение к студентам. Первая заклю-
чается в соблюдении формальных норм и правил: чтение
лекций, проверка курсовых, прием экзаменов. Вторая
подразумевает неформальное общение со студентами в
качестве мудрого советчика или старшего друга.

Каждая роль в ролевом наборе предстает, таким
образом, совокупностью непохожих на другие отноше-
ний. С коллегами у профессора складываются одни вза-
имоотношения, с администрацией университета — Дру-
гие, с редакторами журналов — третьи и т. д. В итоге
ролевой набор формирует набор социальных отношений.

Проанализируем взаимоотношения, которые воз-
никают между подчиненным и руководителем.

Будем говорить об организации и режиме труда.
Одинаково ли действуют руководители, организуя про-
цесс и режим труда? Что делает руководитель, выполняя
роль организатора трудового процесса? Один строго
фиксирует опоздания подчиненных и сурово наказывает
их. Руководителя такого типа можно назвать дисципли-
натором-формалистом. Выполняя роль дисциплинатора,
он акцентирует только формальные моменты, прописан-
ные в служебном уставе. Итак, дисциплинатор— первая
роль руководителя.

Другой руководитель при организации трудового
процесса делает основной упор не на дисциплине, а
на конечном результате. Статус тот же самый — руко-
водитель, но модель поведения иная. Эта модель пред-
почтительнее, она ближе к демократическому стилю
управления.

Подчиненный ожидает от такого руководителя
четких указаний, конкретной постановки задачи, опре-
деления требований, которым должен соответствовать
конечный продукт, а также гибкого руководства, уме-
ния учитывать привходящие обстоятельства, ориента-
ции на конечный результат, на инициативу и ответ-
ственность, а не на присутствие на рабочем месте.
В первой модели задания могут быть нечеткими, глав-
ным становится присутствие на работе от и до, прояв-
ление послушания и усердия. Такой руководитель боль-
ше напоминает бюрократа, для которого основное —
соблюдение формы и порядка на рабочем месте.

Зная своего руководителя, подчиненные будут оп-
ределенным образом реагировать на него, выстраивать
собственную линию поведения. От второго руководите-
ля они станут ожидать строгой оценки качества продук-

16 Социология управления
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ции и позволять себе нарушать трудовой режим. А от
первого — формалистского требования соблюдения ре-
жима, четкой явки и присутствия на рабочем месте, по-
зволяя себе, если дисциплина соблюдается, ослабить
внимание к качеству продукции.

Таким образом, руководитель-автократ контроли-
рует постоянно весь процесс, он, как говорится, стоит
над душой — это детализированный контроль. А руко-
водитель-демократ контролирует только «вход в систе-
му», давая задание и требуя результат, осуществляя
общий контроль.

Каковы ожидания подчиненных относительно оцен-
ки руководителем их квалификации? Первое ожидание
состоит в том, что руководитель оценит квалификацию
подчиненного по достоинству, второе — в том, что он
продвинет в нужный момент, поскольку подчиненный —
квалифицированный и грамотный специалист.

Другое ожидание подчиненных связано с тем, что
руководитель будет защищать интересы своего коллек-
тива перед вышестоящими, не будет подставлять подчи-
ненных. В зависимости от этого строят свое поведение и
они: защищают своего начальника или подставляют его.

Еще одна роль руководителя — кормилец. Она со-
впадает с функцией кормильца-мужа в ролевой струк-
туре семьи. Глава семейства обязан заботиться о про-
питании семьи, начальник должен делать то же самое
в отношении своих подчиненных. В организации эта
роль руководителя не зафиксирована уставом, она от-
носится к числу неформальных

Что подчиненные ожидают от своего начальника
прежде всего? Хорошей зарплаты, которая выплачива-
ется в срок. Оба условия и раньше, и сейчас выполнить
очень непросто. Для этого требуются хорошие связи с
вышестоящим начальством, пробивная способность,
искренняя забота о подчиненных, деловая хватка. Когда
все это в наличии, подчиненные чувствуют себя за ру-
ководителем как за каменной стеной. Они могут про-
стить ему множество других недостатков. Но если он не
выполняет этой — главной — функции, ему моменталь-
но припомнят все другие грехи. И здесь его не спасут
ни интеллигентность, ни демократичность. Ему могут
сказать: если ты такой умный, почему мы такие бедные?

Что ожидают подчиненные друг от друга? Каждый
надеется, что ему помогут в случае, если он обратится
за советом, что его выручат в трудную минуту. Это свод
неформальных норм и обязательств.
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Если начальник не выполняет функцию кормиль-
ца, он обязан компенсировать ее определенными льго-
тами. Например, он может позволить своим подчинен-
ным неявку на работу, несвоевременную сдачу задания,
подработку на стороне. Как правило, подчиненные
оценивают его верно.

Третья важная роль начальника — быть подчинен-
ным. Начальник цеха является руководителем по отно-
шению к своим подчиненным и подчиненным — по
отношению к вышестоящему начальству. Если началь-
ник цеха на хороршем счету у своего начальства, это
хорошо и для его подчиненных. Но когда непосред-
ственный начальник не ладит с вышестоящими, гнев
последних докатывается и до подчиненных. Вместе с
тем начальника-лизоблюда не любят все подчиненные.
Он лишает их возможности гордиться своим началь-
ством. А это очень важное чувство.

Конечно, на этом список ролей руководителя не
исчерпывается. Например, важное значение имеет та-
кая функция, как налаживание отношений со своими
подчиненными. Можно сказать, что руководитель — друг
подчиненных, с которым они могут посоветоваться, «по-
плакаться в жилетку». Можно назвать роль ролью испо-
ведника. Если начальник дистанцировался и держится с
подчиненными формально, увеличивается вероятность
того, что они в любой удобный момент подставят его.

Подставка — очень распространенная модель по-
ведения в организации. Подчиненные подставляют
друг друга, своего начальника, последний подставляет
подчиненных и т.д. Подставить — значит выставить
коллегу в невыгодном для того свете, обронить мимо-
ходом, как бы невзначай, компрометирующую инфор-
мацию, не защитить его в нужное время.

Сотрудники пользуются подставкой как оружием
в служебных взаимоотношениях. Одних они защища-
ют, других подставляют и тем самым показывают свое
отношение к ним. Подставка может быть намеренной
и непреднамеренной. Она может выступать орудием в
соперничестве или являться показателем элементар-
ной невоспитанности и недалекости.

Если сравнить три роли руководителя — кормильца,
дисциплинатора и подчиненного, то сразу обнаружится
их несовместимость. Как разные статусы в статусном
наборе человека могут противоречить один другому, так
и роли могут быть несовместимы между собой, не совпа-
дать, мешать друг другу.

16*
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В ролевом арсенале руководителя можно обнару-
жить и такую роль, как компетентный человек. Началь-
ник имеет право отдавать распоряжения и тогда, когда
он понимает смысл заданий, и тогда, когда он в них не
разбирается. Начальник есть начальник. Пословица
«Я — начальник, ты — дурак» подразумевает, что на-
чальником может быть даже полный тупица. Быть глу-
пее, необразованнее, некомпетентнее своих подчинен-
ных — иногда тяжкий крест, а иногда нормальное
состояние, с которым обе стороны управленческого
процесса прекрасно уживаются. Подчиненные говорят:
начальник не такой эрудированный и умный, как его
подчиненные, зато он никого не трогает, деньги людям
выбивает, заботится о них, и вообще — душа-парень. Это
значит, что отсутствие одного качества компенсируется
присутствием других. Стало быть, роли компетентного
человека и душевного человека, заботящегося о подчи-
ненных, являются взаимозаменимыми.

К числу ролей можно присоединить то, что обычно
называют отношением. Например, отношение к тру-
ду — это ролевая модель поведения. Человек проявля-
ет свое отношение к работе через поведение и конк-
ретные действия: в одном случае он спешит на работу
и последним уходит с нее, дома только о ней и думает,
а в другом — с огромным трудом поднимает себя с по-
стели и первым мчится домой, где напрочь забывает о
постылой работе. И отношения между товарищами по
работе также нужно считать ролевой моделью.

Отношение к работе включает целый набор ролей.
Одна из них — быть исполнительным. Из чего она скла-
дывается? Нормы плюс ожидания. Нормы задаются
служебным уставом. Они могут быть писаными и не-
писаными.

Ролевое поведение руководителя и подчиненных в
организации предписано сводом специальных правил.
Последние именуются служебными требованиями. Изло-
жению писаных правил и норм, т. е. того, как должен себя
вести служащий, посвящены не только должностные ин-
струкции, но и множество учебников по менеджменту.

Подчиненный, например, не имеет права отказы-
ваться от задания, которое ему дал начальник. У испол-
нителя нет права выбора. Право выбора есть только у
руководителя.

Исполнительный человек должен вовремя прихо-
дить на работу. Это вторая грань ролевой модели.

Отношение к труду может формироваться по раз-
ным моделям. Одна модель строится на поговорке
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«Ешь — потей, работай — мерзни» (ее аналоги: «Рабо-
та — не волк, в лес не убежит», «Где бы ни работать,
лишь бы не работать» и т. д.). Ее можно назвать рабо-
тофобией. Противоположная модель, предполагающая,
что человек целиком и полностью поглощен работой,
именуется работоманией.

В системе «руководитель — подчиненный» суще-
ствует целый набор ролевых моделей, заданных органи-
зационной структурой. Они называются в соответствии
с названием организационного принципа. Наиболее из-
вестные — уже рассмотренные нами принцип едино-
началия и принцип делегирования прав.

Если ты получил задание от своего начальника, то
отчитываться за него ты обязан только перед ним. Если
ты получаешь задание от чужого начальника, ты име-
ешь право его не выполнять. Другой начальник, даже
директор завода, обязан давать распоряжения конкрет-
ному исполнителю только через его непосредственно-
го руководителя, и никак иначе. К сожалению, этот
принцип в жизни то и дело нарушается. Директор,
минуя непосредственного начальника, раздает указа-
ния исполнителям, и второму не остается ничего дру-
гого, как терпеть произвол.

Принцип единоначалия был введен для того, что-
бы избежать противоречия между двумя начальника-
ми. Чье задание ты должен выполнять? Непосред-
ственного начальника или директора? Только первого
и никогда второго. Так гласит закон рациональной
организации. Так учит наука. Но жизнь учит совсем
другому. Она строится по неписаным правилам. По-
этому в повседневной реальности постоянно возника-
ют дисфункции и статусные несовместимости.

Как их исправлять? Директор должен вызвать на-
чальника и спросить: чем загружен твой подчиненный
и можно ли ему поручить такое-то дело? Что получает-
ся, если задания не идут через непосредственного ру-
ководителя? Директор на самом деле подставляет ваше-
го руководителя, как бы говоря, что с тем можно не
считаться. Оба они — и директор, и начальник — несо-
стоятельны как менеджеры. Директор отныне никогда
не добьется ни искренности, ни доверительности, ни
ответственности, ни производительности от того, кого
он только что подставил. Он нажил себе врага.

Когда два начальника, не согласовав между собой
действия, выдают одному подчиненному противоречи-
вые указания, они на самом деле дают тому повод 485



I. Теоретический раздел

манкировать служебными обязанностями и интриго-
вать. Подчиненный может натравить одного начальни-
ка на другого. Умный руководитель в этом случае по-
ступает просто: он увольняет интригана.

Конкретные управленческие ситуации, столкнове-
ния, разгул страстей, распекания начальника, грызня
подчиненных, свары, конфликты — такова мозаика
повседневной организационной реальности. Кажется,
что в них нет никакой системы. На самом деле за ними
стоит железная логика. Все это микропроявления не-
ких макромоделей. Например, начальник вошел в ла-
бораторию, и все делают вид, что усиленно трудятся.
Он вышел, все занялись разговорами и сплетнями. Что
это? Это микрособытие — одно из звеньев ролевой
модели отношения к труду. Другой пример: о началь-
нике распускают слухи, начальнику «скидываются» на
день рождения, с начальником не общаются (директор
готовит его увольнение). Что это? Это микрособытия
модели отношения между руководителем и подчинен-
ными.

Повседневная жизнь организации, как ткань ков-
ра, плетется из незаметных событий, намеков, жестов,
слов. Все они закреплены за строго определенными
ролями. Если вы начальник, то должны постоянно на-
дувать щеки и делать важное лицо. Не обязательно
умное, главное — важное. Даже если вы сморозили
глупость, подчиненный может подумать, что за этим
кроется второй смысл. Подчиненный всегда принима-
ет позу исполнительности и полной готовности либо
изображает постоянную занятость. Хотя последняя
модель поведения присуща и тем и другим.

Еще одна модель поведения — постоянно демонст-
рировать свою нужность организации. Одни доказыва-
ют, что могут достать для коллектива все на свете, другие
своей компетентностью показывают собственную неза-
менимость. Быть нужным организации, может быть все-
го лишь первичному коллективу, — это дополнительный,
а часто единственный, страховочный ремень. Не будь его,
и вас на месте уже не было бы.

Множество поведенческих моделей возникает по
поводу распределения заданий. Задания бывают вы-
годными и невыгодными, трудными и легкими. Кому и
как раздаст их руководитель? Пожилым и заслужен-
ным (либо любимчикам) достаются выгодные и легкие,
молодым — все оставшиеся. Распределяя задания, на-
чальник проявляет свое отношение к подчиненным.
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Соответственно он формирует у них будущую реакцию
на себя. Первые — старые и любимые, обласканные, —
будут заглядывать ему в рот и во всем потакать, ища
очередной подачки. Молодые и нелюбимые превратят-
ся в недоброжелателей.

Итак, ролевой набор — это совокупность ролей,
предписанных, данному статусу. Статусы принадлежат
человеку, а должности принадлежат статусу. У одного
статуса несколько ролей, у одного человека несколько
статусов. И чем богаче жизнедеятельность общества, чем
оно демократичнее, тем шире ролевой набор, больше
разброс возможных моделей поведения.

Таким образом, мы можем вывести еще одну зако-
номерность.

В закрытом обществе ролевой набор узкий, в откры-
том обществе ролевой набор широкий. Чем более от-
крытым является общество, тем шире и разнообраз-
нее набор ролей, предписанных одному статусу.

Чем крупнее организация, и чем больше в ней уров-
ней управления, тем уже ролевой набор и беднее разно-
образие ролевых моделей. В такой организации выше
уровень забюрократизированности. Отсюда следует об-
ратный вывод: чем ближе мы к малому бизнесу, тем
разнообразнее ролевые модели, шире их набор, предпи-
санный данному комплексу, и меньше писаных правил.

Служебная карьера
Служебную карьеру необходимо рассматривать

как одну из самых эффективных моделей поведения
людей в организации как по последствиям для самого
субъекта карьеры, так и по результатам этого поведе-
ния для организации в целом. Являясь элементом или
формой вертикальной мобильности, служебная карье-
ра представляет собой самый яркий пример целера-
ционального действия. Одновременно служебная ка-
рьера— мощный рычаг, используя который, менеджер
способен добиться от любого исполнителя нужного ему
результата.

Карьера— это: 1) индивидуально осознанные пози-
ция и поведение, связанные с трудовым опытом и дея-
тельностью на протяжении рабочей жизни человека;
2) фактическая последовательность занимаемых ступеней
(должностей, рабочих мест, положения в коллективе).
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По сути, карьера представляет собой суждения
работника о своем будущем, ожидаемые пути самовы-
ражения и удовлетворения трудом; поступательное про-
движение по служебной лестнице в рамках организа-
ционной иерархии, изменение навыков, способностей,
квалификационных возможностей и размеров возна-
граждения, связанных с деятельностью работника.

Различают два вида карьеры: профессиональную
и внутриорганизационную.

Профессиональная карьера характеризуется тем,
что конкретный работник в процессе своей професси-
ональной деятельности проходит различные стадии
развития: обучение, поступление на работу, професси-
ональный рост, поддержка индивидуальных професси-
ональных способностей, наконец, уход на пенсию. Эти
стадии конкретный работник может пройти последо-
вательно в разных организациях.

Наряду с профессиональной карьерой следует
выделять внутриорганизационную карьеру. Она охва-
тывает последовательную смену стадий развития ра-
ботника в рамках одной организации.

Внутриорганизационная карьера реализуется в
трех основных направляениях:

• вертикальное — именно с этим направлением ча-
сто связывают само понятие карьеры, так как в
этом случае карьерное продвижение наиболее зри-
мо. Под вертикальным направлением карьеры по-
нимается подъем на более высокую ступень струк-
турной иерархии;

• горизонтальное — имеется в виду либо перемеще-
ние в другую функциональную область деятельнос-
ти, либо выполнение определенной служебной роли
на ступени, не имеющей жесткого формального за-
крепления в организационной структуре (например,
выполнение роли руководителя временной целевой
группы, программы). К горизонтальной карьере мож-
но отнести также расширение или усложнение за-
дач в рамках занимаемой ступени (как правило, с
адекватным изменением вознаграждения);

• центростремительное — данное направление наи-
менее очевидно, хотя во многих случаях является
весьма привлекательным для сотрудников. Под цен-
тростремительной карьерой понимается движение
к ядру, руководству организации. Например, пригла-
шение работника на недоступные ему ранее ветре-
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чи, совещания как формального, так и неформально-
го характера; получение доступа к неформальным
источникам информации, доверительные обращения,
отдельные важные поручения руководства.

Главная задача планирования и реализации карь-
еры заключается в обеспечении взаимодействия про-
фессиональной и внутриорганизационной карьеры. Это
взаимодействие предполагает решение ряда задач:

1) достижение взаимосвязи целеполагания организа-
ции и отдельного сотрудника;

2) обеспечение направленности планирования карь-
еры на конкретного сотрудника с целью учета его
специфических потребностей и ситуаций;

3) обеспечение открытости процесса управления ка,-
рьерой;

4) устранение «карьерных тупиков», в которых прак-
тически нет возможностей для развития сотрудника;

5) повышение качества процесса планирования ка-
рьеры;

6) формирование наглядных и воспринимаемых кри-
териев служебного роста, используемых в конкрет-
ных карьерных решениях;

7) изучение карьерного потенциала сотрудников;
8) обеспечение обоснованной оценки карьерного

потенциала работников с целью сокращения не-
реалистичных ожиданий;

9) определение путей служебного роста, использова-
ние которых могло бы удовлетворить количествен-
ную и качественную потребность в персонале в
нужный момент времени и в нужном месте.

Как показывает практика, часто работники не зна-
ют своих перспектив в данном коллективе, что говорит
о плохой постановке работы с персоналом, отсутствии
планирования и контроля карьеры в организации.

Планирование и контроль деловой карьеры состоят
в том, что, начиная с момента принятия работника в
организацию и кончая предполагаемым увольнением с
работы, необходимо организовать планомерное горизон-
тальное и вертикальное его продвижение по системе
должностей или рабочих мест. Работник должен знать не
только свои перспективы на краткосрочный и долгосроч-
ный периоды, но и то, каких показателей он должен до-
биться, чтобы рассчитывать на продвижение по службе.
В противном случае мотивация поведения становится
слабой, человек работает не в полную силу, не стремится
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повышать квалификацию и рассматривает организацию
как место, где можно переждать некоторое время перед
переходом на новую, более перспективную работу.

При поступлении на работу человек ставит перед
собой определенные цели, но так как и организация,
принимая его на работу, тоже имеет свои цели, то на-
нимающемуся необходимо уметь реально сопоставлять
собственные деловые качества с теми требованиями,
которые ставит перед ним организация. От этого зави-
сит успех его карьеры.

Правильная самооценка навыков и деловых качеств
предполагает знание себя, собственных сил, слабостей и
недостатков. Только при этом условии можно правильно
определить цели карьеры. Целью карьеры нельзя счи-
тать область деятельности, определенную работу, долж-
ность, место на служебной лестнице. Она имеет более
глубокое содержание. Цели карьеры проявляются в
причине, по которой человек хочет иметь конкретную
работу, занимать определенную ступеньку на иерархи-
ческой лестнице должностей, например:

• заниматься видом деятельности или иметь долж-
ность, которые соответствуют самооценке и поэто-
му доставляют моральное удовлетворение;

• получить работу или должность, соответствующие
самооценке;

• выполнять работу или занимать должность, кото-
рые усиливают возможности работника и разви-
вают их;

• иметь работу или должность, которые носят твор-
ческий характер;

• иметь хорошо оплачиваемые работу или должность;
• иметь работу или должность, которые позволяют

продолжать активное обучение.

Цели карьеры меняются с возрастом, а также по
мере того, как меняется сам работник, с ростом его
квалификации и т. д.

В карьере работника можно выделить несколько
этапов:

Предварительный этап включает учебу в школе,
среднее и высшее образование и длится до 25 лет. За
этот период человек может сменить несколько различ-
ных работ в поисках вида деятельности, удовлетворя-
ющего его потребности и отвечающего его возможно-
стям. Если он сразу находит такой вид деятельности,
начинается процесс самоутверждения его как лично-
сти, он заботится о безопасности существования.
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Далее наступает этап становления, который длится
примерно пять лет — от 25 до 30 лет. В этот период ра-
ботник осваивает выбранную профессию, приобретает
необходимые навыки, формируется его квалификация,
происходит самоутверждение и появляется потребность
к установлению независимости. Его продолжают беспо-
коить безопасность существования, забота о здоровье.
Обычно в этом возрасте создаются и формируются се-
мьи, поэтому появляется желание получать заработную
плату, уровень которой был бы выше прожиточного
минимума.

Этап продвижения, как правило, длится от 30 до 45
лет. В этот период идет процесс роста квалификации,
работник продвигается по служебной лестнице. Накап-
ливается богатый практический опыт, приобретаются
навыки, растет потребность в самоутверждении, дости-
жении более высокого статуса и еще большей незави-
симости, начинается самовыражение работника как
личности. В этот период удовлетворению потребности
в безопасности уделяется гораздо меньше внимания,
усилия работника сосредоточены на вопросах, касаю-
щихся увеличения размеров оплаты труда и заботы о
здоровье.

Этап сохранения характеризуется действиями по
закреплению достигнутых результатов и длится от 45 до
60 лет. В этот период наступает пик совершенствования
квалификации, происходит ее повышение в результате
активной деятельности и специального обучения. Работ-
ник заинтересован передать свои знания молодежи. Этот
период характеризуется творческим самовыражением,
возможен подъем на новые служебные ступени. Человек
достигает вершин независимости и самовыражения. Хотя
многие потребности работника в этот период удовлетво-
рены, его продолжает интересовать уровень оплаты тру-
да, проявляется все больший интерес к другим источни-
кам дохода (например, участие в прибылях, капитале
своей и других организаций, покупка акций и облигаций).

Этап завершения приходится на период от 60 до 65
лет. Работник начинает готовиться к уходу на пенсию.
В этот период идут активные поиски достойной замены
и обучение кандидата на освобождающуюся должность.
Хотя этот период характеризуется кризисом карьеры
(работник получает меньше удовлетворения от работы
и испытывает состояние психологического и физиоло-
гического дискомфорта), самовыражение и уважение к
себе и другим подобным людям достигают наивысщей 481
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точки за весь период карьеры. Работник заинтересован
в сохранении уровня оплаты труда, но стремится уве-
личить и другие источники дохода, которые бы замени-
ли заработную плату при уходе на пенсию и были бы
хорошей добавкой к пенсионному пособию.

На последнем, пенсионном этапе карьера в дан-
ной организации (виде деятельности) завершена. По-
является возможность для самовыражения в других
видах деятельности. Но финансовое положение и со-
стояние здоровья могут стать причиной постоянной
заботы о других источниках дохода и о здоровье.

Для того чтобы управлять карьерой, требуется бо-
лее полное описание того, что происходит с людьми на
различных ее этапах. С этой целью в организациях, за-
интересованных в эффективном управлении карьерой
проводятся специальные исследования.

Конфликтная вертикаль

482

Выше мы уже упоминали о существовании т.н. кон-
фликтной вертикали. Суть этого явления состоит в сле-
дующем: поскольку конкуренция за обладание ваканси-
ей нарастает снизу вверх, постольку количество и глубина
конфликтов должны нарастать в том же направлении.
Конфликты внизу быстротечны, а наверху более продол-
жительны и имеют более сложный сценарий, с большим
количеством разнообразных ходов. Внизу же конфликты
открыты, являются одноходовыми и легче разрешаются.

Конфликт — отсутствие согласия между двумя или
более сторонами; ситуация, при которой сознательное
поведение одной из сторон (личности, группы или
организации в целом) вступает в противоречие с инте-
ресами другой стороны. При этом каждая из сторон
делает все, чтобы была принята ее точка зрения или
цель, и мешает другой стороне делать то же самое.

Когда люди думают о конфликте, они чаще всего
ассоциируют его с агрессией, угрозами, спорами, враж-
дебностью. В результате бытует мнение, что конфликт —
явление однозначно нежелательное, что его необходи-
мо по возможности избегать и немедленно разрешать,
как только он возникает. Такое отношение четко про-
слеживается в трудах авторов, принадлежащих к школе
научного управления, административной школе и раз-
деляющих концепцию бюрократии по М. Веберу. Эти
подходы к эффективной организации опирались в боль-
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шой степени на определение задач, процедур, правил,
взаимодействий должностных лиц и разработку рацио-
нальной организационной структуры. Считалось, что
подобные механизмы устраняют условия, способствую-
щие появлению конфликта, и могут быть использованы
для решения возникающих проблем.

Значительное место проблема организационных
конфликтов занимала в работах М. Фоллетт, которая
выдвинула идею «конструктивного конфликта», признав
тем самым, что конфликты следует рассматривать как
нормальный процесс деятельности организации. При
этом Фоллетт различала три типа разрешения конфлик-
тов: «доминирование» — победу одной стороны над
другой; «компромисс» — соглашение, достигнутое за
счет взаимных уступок; «интеграцию» — наиболее кон-
структивное примирение противоречий, при котором ни
одна сторона ничем не жертвует, и обе стороны выиг-
рывают.

Авторы, принадлежащие к школе «человеческих
отношений», также были склонны считать, что конфлик-
та можно и должно избегать. Они признавали возмож-
ность появления противоречий между целями отдель-
ной личности и целями организации в целом, между
линейным и штабным персоналом, между полномочия-
ми и возможностями одного лица и между различными
группами руководителей. Однако они обычно рассмат-
ривали конфликт как признак неэффективной деятель-
ности организации и плохого управления. По их мне-
нию, хорошие взаимоотношения в организации могут
предотвратить возникновение конфликта.

Бихевиористская, а затем и современная школы
управления установили, что даже в организациях с
эффективным управлением конфликты не только воз-
можны, но и могут иметь конструктивные начала.
Многое зависит от того, как конфликт управляется.
Разрушительные последствия возникают тогда, когда
конфликт либо очень мал, либо очень силен. Когда
конфликт мал, он чаще всего остается незамеченным
и не находит тем самым своего адекватного разреше-
ния. Различия кажутся очень незначительными, что-
бы побудить участников провести необходимые изме-
нения. Однако они остаются и не могут не влиять на
общую эффективность работы. Конфликт, набравший
обороты, сопровождается, как правило, развитием у его
участников стресса. Это, в свою очередь, ведет к сни-
жению морали и сплоченности. Разрушаются коммуни-
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кационные сети. Решения принимаются в условиях со-
крытия или искажения информации и не обладают до-
статочной мотивирующей силой. Организация распада-
ется на глазах.

Конструктивная сторона ярче проявляется, когда
конфликт достаточен для мотивации людей. Обычно
такие конфликты возникают на основе различия в
целях, объективно обусловленных характером выпол-
няемой работы. Развитие подобного конфликта сопро-
вождается более активным обменом информацией, со-
гласованием различных позиций и желанием понять
друг друга. В ходе обсуждения различий, которые
нельзя не учесть, но нельзя и совместить в существу-
ющем виде, вырабатывается компромиссное решение,
основанное на инновационном подходе к проблеме.
Такое решение приводит к более эффективной работе
организации, максимально полному выполнению пла-
нов, реализации стратегий, проектов.

Таким образом, конфликт может быть функцио-
нальным и вести к повышению эффективности орга-
низации. Или он может быть дисфункциональным и
приводить к снижению уровня личной удовлетворен-
ности, группового сотрудничества и эффективности
организации. Роль конфликта в основном зависит от
того, насколько эффективно им управляют. Чтобы уп-
равлять конфликтом, необходимо понимать причины
возникновения конфликтной ситуации.

В основе возникновения конфликтов могут лежать
несколько причин:

1) ограниченность ресурсов, которые нужно делить;
2) взаимозависимость заданий. Определенные типы

организационных структур увеличивают возможность
возникновения конфликта. Например, матричная
структура организации, при которой умышленно на-
рушается принцип единоначалия; функциональная
структура, где каждая крупная функция уделяет вни-
мание в основном своей области специализации;

3) различия в целях. В этом случае ситуация характе-
ризуется тем, что участвующие в ней стороны по-
разному видят желаемое состояние объекта в бу-
дущем;

4) различия в представлениях и ценностях;
5) различия в манере поведения и жизненном опыте;
6) неудовлетворительные коммуникации. Плохая пе-

редача информации является как причиной, так и
следствием конфликта. Она может действовать как
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катализатор конфликта, мешая отдельным работ-
никам или группе понять ситуацию или разделить
точки зрения других. Другие распространенные
проблемы передачи информации, вызывающие
конфликт, — неоднозначные критерии качества,
неспособность точно определить должностные обя-
занности и функции всех сотрудников и подразде-
лений.

Можно выделить пять уровней конфликта в орга-
низации: внутри личности, между личностями, внутри
группы, между группами, внутри организации. Эти
уровни тесно связаны между собой. Так, внутрилично-
стныи конфликт может заставить индивида действовать
агрессивно по отношению к другим и вызвать тем
самым межличностный конфликт.

Рассмотрим каждый тип конфликта в отдельности.
Внутриличностныи конфликт происходит внутри

индивида и часто является конфликтом целей или кон-
фликтом взглядов. Конфликтом целей внутриличност-
ныи конфликт становится тогда, когда индивид выби-
рает и пытается достигнуть взаимоисключающих целей.
Его интенсивность повышается с ростом количества
альтернатив, с достижением баланса между положи-
тельным и отрицательным исходами конфликта, вос-
приятием важности его источника.

Внутриличностныи конфликт приобретает харак-
тер конфликта взглядов, когда индивид признает несо-
стоятельность своих мыслей, представлений, ценнос-
тей или своего поведения в целом. Человек начинает
чувствовать себя не совсем комфортно и пытается
выйти из этого состояния путем ликвидации диском-
форта через изменение своих мыслей, расположений,
ценностей и поведения или через получение большего
количества информации о проблеме, рождающей эту
несостоятельность.

Межличностный конфликт вовлекает двух или
более индивидов, если они воспринимают себя как
находящихся в оппозиции друг к другу с позиций це-
лей, ценностей или поведения. Это, пожалуй, самый
распространенный тип конфликта. В организациях он
проявляется по-разному. Чаще всего в виде борьбы ру-
ководителей за ограниченные ресурсы, капитал или ра-
бочую силу, время использования оборудования или
одобрение проекта.

Межличностный конфликт может также прояв-
ляться и как столкновение личностей. Люди с различ-
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ными чертами характера, взглядами и ценностями
иногда просто не в состоянии ладить друг с другом.
Как правило, взгляды и цели таких людей различают-
ся в корне.

Индивиды, вступившие в межличностный конф-
ликт, имеют пять возможных путей выхода из него,
которые основываются на сочетании двух переменных
«интерес к себе» и «интерес к другим».

Стиль, предполагающий уклонение от конфлик-
та (низкие показатели по обеим переменным), связан
с отсутствием личной настойчивости и желания коо-
перироваться с другими в целях разрешения конф-
ликта. Обычно в этом случае человек пытается стоять
в стороне от конфликта, стремится найти нейтраль-
ную позицию. Использование такого стиля может
означать решение индивида дать конфликту возмож-
ность развиваться. Данный стиль также может быть
связан с неприятием напряженности и расстройства.
В отдельных случаях попытка избежать конфликта
может снизить его интенсивность. Однако игнориро-
вание несогласия может вызвать еще большее недо-
вольство. При таком подходе к конфликту проигрыва-
ют обе стороны.

Стиль разрешения конфликта силой или стиль
принуждения характеризуется большой личной вов-
леченностью и заинтересованностью в устранении
конфликта, однако без учета позиций другой стороны.
Это стиль типа «выигрыш — проигрыш». Для приме-
нения данного стиля необходимо обладать властью или
физическими преимуществами, В отдельных случаях
такой стиль может помочь в достижении индивиду-
альных целей. Недостаток этого стиля заключается в
том, что он подавляет инициативу подчиненных, со-
здает большую вероятность того, что будут учтены не
все важные факторы, поскольку представлена лишь
одна точка зрения.

Сотруднический стиль (отличается как высокой
степенью личной вовлеченности в конфликт, так и
сильным желанием объединить свои усилия с другими
для разрешения межличностного конфликта). При та-
ком подходе выигрывает каждая из сторон. Люди, ис-
пользующие данный стиль, обычно обладают следую-
щими характеристиками, Они:

• рассматривают конфликт как нормальное явление,
помогающее и даже, если им правильно управлять,
ведущее к принятию более творческогоу решения;
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• проявляют доверие и откровенность в отношении

других;
• признают, что при таком взаимно удовлетворяю-

щем исходе конфликта, все его участники берут на
себя обязательства в рамках общего решения;

• считают, что каждый участник конфликта имеет
равные права в его разрешении и точка зрения
каждого имеет право на существование;

• полагают, что никто не должен быть принесен в
жертву в интересах всех.

Стиль разрешения межличностного конфликта, по-
буждающий войти в положение другой стороны, пред-
ставляет собой поведение, в основе которого лежит
стремление кооперироваться с другими, чтобы понять
причины конфликта и найти курс действий, приемле-
мый для всех сторон, но без внесения в эту кооперацию
собственного сильного интереса. Тот, кто пользуется та-
ким стилем, не стремится добиться своей цели за счет
других, а скорее ищет наилучший вариант решения кон-
фликтной ситуации. В сложных ситуациях, где разно-
образие подходов и точная информация являются суще-
ственными для принятия здравого решения, появление
конфликтующих мнений надо даже поощрять и управ-
лять ситуацией, используя стиль решения проблемы.
Данный стиль может отражать долгосрочную стратегию,
направленную на развитие у других ориентации на ко-
операцию во имя разрешения межличностного кон-
фликта.

Стиль компромисса заключается в поведении, уме-
ренно учитывющем интересы каждой из сторон. Реали-
зация данного стиля связана с проведением перегово-
ров, в ходе которых каждая сторона идет на определенные
уступкц. Компромисс широко используется в разреше-
нии конфликта, и те, кто его использует, оцениваются ок-
ружающими в целом благоприятно. В отличие от стиля,
ориентированного на сотрудничество, при компромиссе
нет взаимной удовлетворенности, но нет и неудовлетво-
ренности каждой из сторон. Во многих ситуациях стиль
компромисса позволяет достичь быстрого разрешения
конфликта, особенно в тех случаях, когда одна из сторон
имеет явные преимущества.

Внутригрупповой конфликт есть нечто большее,
чем простая сумма межличностных конфликтов. Это,
как правило, столкновение между частями или всеми
членами группы, влияющее на групповую динамику и
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результаты работы группы в целом. Производственные,
социальные, эмоциональные процессы внутри группы
влияют на появление причин и путей разрешения внут-
ригрупповых конфликтов. Часто внутригрупповой кон-
фликт возникает в результате изменения баланса сил
в группе: смена руководства, появление неформально-
го лидера, развитие групповщины и т. п.

Межгрупповой конфликт представляет собой про-
тивостояние или столкновение двух или более групп в
организации. Такое противостояние может иметь про-
фессионально-производственную, социальную или
эмоциональную основы. Обычно такие конфликты
носят интенсивный характер. При неправильном уп-
равлении ими не выигрывает ни одна из групп. Пере-
ход межгруппового конфликта в чувственно-эмоцио-
нальную стадию разрушающе действует не только на
вовлеченные в него группы, но и на организацию в
целом, а также на каждого индивидуального участни-
ка в отдельности.

Развитие межгруппового конфликта приводит к
внутриорганизационному конфликту.

Порой бывает очень трудно провести границу меж-
ду этими двумя типами конфликтов. Внутриорганиза-
ционный конфликт чаще всего ассоциируется с про-
тивостоянием и столкновениями, возникающими на
почве того, как были спроектированы отдельные рабо-
ты или организации в целом, а также по поводу того,
как формально распределена власть в организации.
Выделяются четыре разновидности этого конфликта:
вертикальный, горизонтальный, линейно-функцио-
нальный, ролевой. В реальной жизни эти конфликты
тесно переплетены друг с другом, но каждый из них
имеет свои отличительные черты. Так, вертикальный
конфликт — это конфликт между уровнями управле-
ния в организации. Его возникновение и разрешение
обусловлено теми сторонами жизни организации, ко-
торые влияют на вертикальные связи в организацион-
ной структуре: цели, власть, коммуникации, культура.
Горизонтальный конфликт — вовлекает равные по ста-
тусу части организации и чаще всего выступает как
конфликт целей. Развитие горизонтальных связей в
структуре организации во многом помогает его разре-
шению. Линейно-функциональный конфликт чаще все-
го носит сознательный или чувственный характер. Его
разрешение связано с улучшением отношений между
линейным руководством и специалистами, например
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путем создания целевых или автономных групп. Роле-
вой конфликт возникает тогда, когда индивид, выполня-
ющий определенную роль, получает неадекватное его
роли задание.

Управление конфликтами является одной из важ-
нейших функций руководителя. В среднем на разреше-
ние различного рода конфликтов руководители тратят
около 20% своего рабочего времени.

Для разрешения организационных конфликтов ши-
роко используются так называемые структурные методы
управления конфликтом организации. Эти методы свя-
заны с использованием изменений в структуре органи-
зации для разрешения уже получивших развитие конф-
ликтов. Они направлены на снижение интенсивности
конфликта. В группу этих методов входят:

1) методы, связанные с использованием руководите-
лем своего положения в организации (приказ, рас-
поряжение, директива);

2) методы, связанные с «разведением» частей орга-
низации — участников конфликта (по ресурсам,
целям, средствам и т. п.) или снижением их взаи-
мозависимости (дифференциация и автономизация
подразделений);

3) методы, связанные с созданием определенного
«задела» в работе взаимозависимых подразделений
(запас материалов и комплектующих);

4) методы, связанные с введением специального ин-
теграционного механизма для конфликтующих
подразделений (общий заместитель, куратор);

5) методы, связанные со слиянием разных подразде-
лений и наделением их общей задачей.

Конфликты по поводу власти
Два противоположных стремления — добиться соб-

ственной власти и избежать чужой — неизбежно порож-
дают конфликты. Добившиеся власти стремятся подчи-
нить своей воле других, а другие стараются избежать
такого подчинения. Поскольку первые — короли, тира-
ны, диктаторы или просто непосредственные начальни-
ки — оказываются сильнее (ибо у них больше рычагов
давления), вторые избавляются от чужого диктата вти-
хомолку, благодаря скрытому неподчинению. Когда это
не срабатывает, а давление сверху возрастает, они при-
бегают к формам открытого сопротивления. 488
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Вполне демократичный руководитель, советующий-
ся с ближайшими коллегами, обязательно столкнется с
теми, кому непонятна, или неприемлема, либо невы-
годна его программа. Так, политика в защиту дворян-
ских интересов наталкивается на сопротивление бур-
жуазии, имеющей совершенно иные интересы, другой
статус и источники обогащения. Расширяя привилегии
для одних групп населения, правитель обделяет дру-
гие. Угодить всем и каждому невозможно в принципе.

Если правитель мудр и опытен, если у него хватает
терпения со всеми советоваться, всех выслушивать и
каждому угождать, то результатом становится компро-
миссная политика, скроенная из лоскутков взаимных
уступок, половинчатых мер, непоследовательных дей-
ствий. Она — результирующая совокупности конфлик-
тных ситуаций, которые удалось решить мирным путем.

Если руководитель властолюбив, своеволен, неус-
тупчив, он стремится провести свою линию, не счита-
ясь с интересами и мнением других. Он не советуется
и не уступает, он навязывает и диктует решения. Это и
есть единоличная власть. Бессильные подчиненные
способны только на одно — затаиться и ждать шанса,
чтобы высказать накопившееся недовольство.

Самый простой способ заставить людей сделать что-
либо — заплатить им. Поскольку деньги — универсаль-
ное средство решения всех материальных затруднений,
они знакомы всем слоям населения. Улучшить матери-
альное положение стремятся все люди, такова их при-
рода. Большие деньги позволяют им добиться этого.

Проблема подобного способа решения конфликтов
заключается в том, что к большим деньгам люди посте-
пенно привыкают, считая их чем-то само собой разуме-
ющимся, и со временем ожидают увеличения суммы,
поскольку у них уже выросли потребности и расшири-
лись запросы. Если руководителю негде взять деньги,
накапливается недовольство. Неувеличивающиеся зара-
ботная плата или привилегии выполняют роль уже не
позитивного, а негативного мотиватора. Привычка к
хорошей жизни хороша для одних и плоха для других —
для тех, кто должен ее обеспечивать.

Чиновник, не получивший очередного повышения
оклада или должности, начинает изыскивать иные
источники поощрения. Самым распространенным яв-
ляется взяточничество. Чиновник требует денег за
подпись на документе, разрешающем ваш бизнес или
дающем право на лицензию, хотя обязан поставить ее
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в силу своих должностных задач. Он намеренно созда-
ет клиенту препятствия, преувеличивает трудности, на-
бивая высокую цену. Поскольку делается это втихую,
скрытно, поймать зарвавшегося чиновника непросто.
Если правительство смотрит на подобное обогащение
терпимо, злоупотребления служебным положением
принимают массовый характер.

Утолить всеобщую потребность в служебном росте
и увеличении оклада у руководства нет возможности.
Желающих слишком много, а ресурсов слишком мало.
Власть и деньги — редкие блага. Это означает, что на
всех желающих их не хватит.

Если служащие компании не получают ожидаемо-
го вознаграждения, они уходят в другую.

Но перейти из одного государства в другое гораздо
сложнее. Надо менять гражданство, получать визу, при-
спосабливаться к новой культурной среде, терять старых
друзей и место жительства и т. д. Подсчитав потери,
многие недовольные понимают, что дешевле им обойдет-
ся свержение существующего строя.

Другим способом заставить людей делать то, чего
хочешь ты сам, выступает сила. Когда денег нет, или
правитель убеждается в их неэффективности, он при-
бегает к авторитарным методам управления — приме-
няет грубую физическую силу, политические репрес-
сии, командные методы.

Зачастую сила эффективнее денег. За деньги надо тор-
говаться, считая выручку и потери, уступая противнику.
Но когда речь идет о применении силы, люди в первую
очередь заботятся о том, как бы уцелеть, сохранив семью,
свою жизнь, имущество и здоровье. Смертная казнь ока-
зывается самой эффективной мерой, перед которой все
другие средства отступают. Кто посмеет ослушаться при-
каза, если за это можно лишиться жизни?

В традиционных обществах с неразвитой системой
защиты гражданских и человеческих прав господствова-
ло силовое принуждение. Феодалы принуждали подчи-
няться крестьян, царь принуждал подчиняться феодалов.
Средневековые пытки и репрессии типа опричнины
помогали держать людей в страхе.

Кардинал Франции Ришелье в течение восемнад-
цати лет фактически правивший страной, ради укреп-
ления абсолютизма жестоко преследовал своих против-
ников из числа оппозиционно настроенной знати,
приказывая сносить их родовые замки и усадьбы. Ан-
глия, считавшаяся оплотом парламентаризма и демо- 501
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кратических устоев, лишь в XVII в. ликвидировала ин-
ститут пыток, которые применялись для устрашения и
верхов, и низов общества.

У принуждения, как и у денег, также есть оборот-
ная сторона. Оказывается, даже при решении простых
задач наказание гораздо менее эффективно, чем воз-
награждение. Правитель развивает в подданных комп-
лекс страха и скрытого сопротивления. К тому же при-
нудительный труд наименее производителен. Стало
быть, добиться процветания общества при его посредни-
честве невозможно. В лагерях принудительного труда
приходится держать много охранников, при тирании —
много чиновников-контролеров, чиновников-судей, по-
лицейских, доносчиков и т. д. А это лишние расходы.

Когда подавляемые не могут взбунтоваться или бе-
жать, они замыкаются в себе, становятся апатичны-
ми. Правильно выполняя порученное дело, они не
проявляют инициативы и не приносят большой при-
были. Они стремятся ограничить сделанное тем мини-
мумом, который позволяет избежать наказания.

Если человека все время наказывать физически,
он постепенно слабеет и даже тупеет. Люди при этом,
конечно же, не теряют рассудок, но ведут себя как
ленивые и небрежные работники, хотя на самом деле
остаются разумными и способными индивидами. Од-
нако те, кто ими управляют, с готовностью принимают
видимость за сущность.

Российские помещики нередко говорили, что кре-
постные, которых они нещадно пороли, были глупыми
людьми, имевшими разума не больше, чем животные.
Американские и бразильские плантаторы думали то же
самое относительно чернокожих рабов. Аналогичная
ситуация имела место в нацистских и советских конц-
лагерях.

Нельзя заставить ювелира или художника создавать
шедевры, принуждая их силой. Стало быть, научного,
технического и культурного прогресса добиться прину-
дительным управлением невозможно. Ане добившись
прогресса, ты рискуешь остаться в хвосте у конкурен-
тов. В результате страна перестает быть сверхдержавой
И у нее нет достаточного международного авторитета.

Регулярное применение физической силы или поли-
тического прессинга, как и регулярное применение
денежного вознаграждения, в конечном итоге пере-
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стают давать тот эффект, ради которого они стали
использоваться.

Если деньги считать пряником, а силу— кнутом, то
постоянное применение одного из них ситуацию не
улучшает, а ухудшает. Ребенок, привыкший постоянно
получать конфетку, с какого-то момента перестает что-
либо выполнять, пока не получит новую порцию возна-
граждения. Он зацикливается На конфетах. А тот, кого
постоянно наказывают, впадает в хронический страх.

В свое время Н. Макиавелли предупреждал, что
позитивное вознаграждение должно быть редким, что-
бы его научились ценить. Негативное наказание так-
же должно быть редким, но к тому же и очень силь-
ным, чтобы у подданных не возникло даже желания
отомстить обидчику.

Согласно современным воззрениям, негативное
наказание эффективно там, где вы стремитесь при-
учить людей чего-то не делать, а позитивное — там, где
дела обстоят наоборот.

Разумное правление заключается в поиске оптималь-
ного соотношения негативных и позитивных методов.
Современная демократия очень строго, даже жестоко,
наказывает нарушителей закона, а законопослушным
гражданам предоставляет максимальную самостоятель-
ность в их маленьком жизненном пространстве.

Третий способ добиться послушания можно на-
звать ритуальным. В японских фирмах перед началом
рабочего дня служащие исполняют гимн своей компа-
нии и торжественно поднимают знамя. Благодаря уча-
стию и священников, и паствы в многочисленных и
сложно построенных ритуалах католическая и право-
славная церкви добиваются не только послушания, но
и солидарности, и преданности общему делу. Египетс-
кие фараоны и европейские монархи, тонко чувствуя
психологию человека, уделяли торжественным цере-
мониям и ритуалам чуть ли не все свое время. Поддан-
ные, солидарные с монархом, чувствовали приобщен-
ность не к конкретной личности правителя, а к чему-то
более высокому и важному, Что стоит над всеми ними.
Король правил не от своего имени, а от имени высше-
го существа. Его подданные служили Богу, выполняя
конкретные поручения правителя. Вожди участвовали
вместе со своим племенем в многочисленных обрядах
и посвящениях, каждый раз доказывая соплеменникам,
что и они находятся на службе у того, кто стоит выше
земных правителей.
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Гораздо чаще встречаются ситуации, когда в госу-
дарстве есть одно, но нет другого. Есть масса ритуалов
и традиций, но нет харизматического лидера. Сегодня
мы с ностальгией вспоминаем военные парады на
Красной площади, демонстрировавшие величие и не-
сокрушимость социализма. Но нам неприятно вспоми-
нать послевоенное поколение советских вождей, так как
их личные качества и управленческие способности
намного уступали величию военных ритуалов. Долгое
время советские люди верили в коммунистическое
будущее и с энтузиазмом трудились на общество, час-
то жертвуя самыми элементарными удобствами. На-
род ощущал не только вдохновенный подъем, но и
высокий дух солидарности, единства, окрыленности
высокой целью, к которой стремился. Постепенно обе-
щанные сроки наступления коммунизма проходили, и
иссякал творческий порыв. Наши лидеры допустили
серьезную ошибку, назначив точную дату наступления
светлого будущего. Но у них уже не оставалось выхо-
да, так как из-за бездарности и несоблюдения этичес-
ких принципов они потеряли харизматический ореол,
предстали обыкновенными карьеристами и чинушами.



Глава 10

КАНАЛЫ ВЕРТИКАЛЬНОЙ МОБИЛЬНОСТИ

Формальная и реальная квалификация

В рыночном и нерыночном обществах служебное
продвижение происходит по-разному.

В Америке первая школа бизнеса и менеджмента
возникла в 1886 г. К 70-м годам XX в. в США действо-
вало около 600 школ менеджмента.

Административная Менеджмент

Рис. 10.1. Каналы и критерии вертикальной мобильности
в административной системе и менеджменте

С тех пор четыре поколения американских про-
изводителей имеют профессиональное управленческое
образование. То есть в течение последних ста с неболь-
шим лет в Америке был создан класс профессиональ-
ных руководителей. В СССР, т.е. в условиях админис-
тративной системы, ничего подобного не было.

Если в Америке существует профессиональная
школа управления, логично предположить, что началь-
ник отдела кадров компании потребует у кандидатов на
менеджерские вакансии сертификат, удостоверяющий
профессиональную квалификацию. Предположим, что
в очередь на три вакансии, существующие на низшем 505
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уровне иерархии, выстроились десять выпускников
школ менеджмента и бизнеса. На что должен обратить
внимание начальник отдела кадров, мемнеджер по пер-
соналу, если все сертификаты удостоверяют професси-
ональное управленческое образование?

Прежде всего он должен обратить внимание на
соответствие профиля обучения в вузе профилю дея-
тельности компании. Если компания текстильная, то ей
вряд ли подойдет менеджер, специализирующийся на
нефтеобработке. Итак, соответствие профиля диплома
профилю деятельности компании — один из важных
критериев отбора кандидатов.

Другим критерием отбора является хорошая успева-
емость в учебе. В связи с этим введем понятие формаль-
ной квалификации. Формальная квалификация — это
совокупность теоретических знаний, приобретенных в
учебном заведении по данной специальности.

Получение официального удостоверения — лишь
одна форма общественного признания профессии, фор-
мальная сторона дела. Чиновник регистрирует вашу ква-
лификацию в соответствующем документе, результатом
которого является формальная квалификация. Последняя
фиксируется в формальном сертификате, выданном ка-
ким-либо учреждением. Водительские права или вузов-
ский диплом удостоверяют лишь то, что вы получили
определенный запас теоретических знаний, но не обя-
зательно практических навыков. Только проработав
несколько лет, вы переплавляете теоретические зна-
ния в практические навыки и становитесь готовы про-
демонстрировать реальную квалификацию. К сожале-
нию, в отечественной социологии труда и социологии
профессий разграничению и изучению двух видов ква-
лификации уделяется мало внимания.

Западные социологи более свободно оперировали
научными категориями, в частности понятием «профес-
сия», которое трактовалось ими как елинство социальных
(образ и стиль жизни, ценности, сленг, наличие профес-
сиональной ассоциации), юридических (обязательная
фиксация данного занятия в качестве профессии на на-
циональном уровне; правовые гарантии и обязательства,
кодекс профессиональной чести, функционирующий как
юридический документ и т. д.), технико-организационных
(совокупность операций, трудовых функций, уровень
сложности труда, разделение и специализация труда),
экономических аспектов. Из этого весьма богатого спис-
ка советские социологи исследовали главным образом.



технико-организационные и личностные аспекты, под-
разумевая под вторыми совокупность ценностных ори-
ентации, поведенческих моделей, трудовых навыков и
знаний. На большее они были просто неспособны, ибо их
сдерживала плановая социалистическая экономика, в
которой профессия имела совсем иной, нежели в рыноч-
ной капиталистической экономике, смысл.

Рассмотрим соотношение терминов «занятие» и
«профессия» Занятие — более широкое понятие, зани-
маться чем-либо можно, вовсе не имея никакой подго-
товки. Профессия занимает лишь ту часть континуума
видов занятий, которая предполагает специальную под-
готовку на уровне учебного заведения, полную автоно-
мию, самопланирование и хозрасчет. Врач или юрист,
ведущие частную практику, соответствуют титулу про-
фессии, а рабочий на конвейере либо сторож — нет.
Иными словами, на Западе лишь небольшая часть из
примерно 40 тыс. специальностей удостоилась звания
профессии.

В СССР профессией называли практически любую
специальность, главное, чтобы эта специальность или
это занятие являлись элементом общественного произ-
водства. Так, любительское занятие, которым человек за-
нимается на досуге, остается занятием, но, когда оно пе-
рерастает в основную деятельность, интегрируется в
общественное производство, оно переходит в новую ка-
тегорию и становится профессией. С точки зрения кри-
териев, принятых в западной номенклатуре занятий и
профессий, этих условий недостаточно. Радиоинженер
на заводе, перешедший из радиолюбителей, не обладал
всем перечнем требований. Различия в подходе к про-
фессии диктовались разными социально-экономически-
ми условиями — капитализмом и социализмом, а не раз-
ностью в принципах построения научной теории.

В рыночном обществе сновным критерием отбора яв-
ляется качество базового образования, которое в ин-
тегрированном виде выражает престижность вуза,
перечень прослушанных дисциплин, оценки в аттес-
тате.

Таким образом, в обществе с рыночной экономи-
кой отбор происходит по объективным качествам: на-
личию диплома, оценкам в нем и профильности.

Можно предположить, что на решения работников
отдела кадров влияют звонки, и они могут, таким обра-
зом, принять на работу неквалифицированного сотруд- ЦП!.
ника. Но это маловероятно, ибо рано или поздно про-
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шедший по знакомству работник не справится со сво-
ими обязанностями, и кадровик будет обвинен в неком-
петентности. Возможен и такой вариант, что неквали-
фицированный работник принесет фирме огромный
вред, и она потеряет свои позиции на рынке. Разуме-
ется, на такое никто не пойдет.

Предположим, через какое-то время (2 — 3 года) на
среднем уровне управления освобождаются две вакан-
сии. Перед начальством встает проблема отбора тех,
кого можно повысить в должности. На основании ка-
ких критериев выбирать из имеющихся претендентов?
Может быть, поручить им возглавить какую-то группу
и оценить результат? Может, дать задание, например,
освоить новый рынок сбыта продукции и, таким обра-
зом, увидеть, как они себя проявляют? Поскольку лю-
бую форму деятельности или результат можно переве-
сти в денежный эквивалент, начальник управления
персоналом, очевидно, выберет тех кандидатов, кото-
рые внесли наибольший вклад в развитие компании.

Какую роль играет в процессе отбора социальный
фактор (например, знакомство начальника отдела кад-
ров с родителями претендента на должность и т. д.).
Можно ли в условиях рыночной экономики личные свя-
зи и знакомства ставить в один ряд с экономической
прибылью, которую принесли молодые руководители?
Если компания борется за выживание, это может по-
ставить под угрозу сам факт ее существования. Таким
образом, начальник скорее проигнорирует личные зна-
комства, чем будет рисковать потерей места.

Будем считать, что тот небольшой опыт, в том числе
и в 2 — 3 года, который появился у молодых руководите-
лей, когда они управляли группами или небольшими от-
делами, вылился в нечто новое, отличное от формальной
квалификации: у молодых менеджеров появились но-
вые навыки, новые возможности и способности рабо-
тать, именуемые реальной квалификацией.

Реальная квалификация — это совокупность прак-
тических умений и навыков, приобретенных соискате-
лем новой должности в его практической деятельнос-
ти, непосредственно на посту руководителя. Из богатого
запаса теоретических знаний, данных ему вузом, на прак-
тике понадобится не более 40 — 50%. Они помогут ему про-
двинуться наверх. В процессе работы у молодого руково-
дителя появляются практические навыки, которые
можно приплюсовать к формальной квалификации. Итак,
реальная квалификация — это теоретические знания,
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остаток от первоначального вузовского образования
плюс опыт практической работы.

В чем состоит этот опыт? Прежде всего в том, что
руководитель научается правильно реагировать на из-
менения условий, из нескольких альтернативных ре-
шений выбирать то, которое необходимо. Естественно,
что таким навыкам нельзя обучить в вузе, они приоб-
ретаются только в данной ситуации работы по основ-
ной специальности.

Таким образом, на втором уровне иерархии должны
действовать иные, чем на первом, критерии отбора. Глав-
ный из них — реальная квалификация, измеряемая тру-
довой отдачей молодого руководителя, выраженной в
денежных единицах. Допустим, один менеджер принес
фирме прибыль в 10 000, второй— в 5000 долл., третий
же причинил ей ущерб в 800 долл. Тот, кто принес боль-
шую прибыль, достоин большего продвижения, ибо день-
ги — универсальная мера, на основании которой срав-
ниваются менеджеры разных компаний и выбираются
лучшие. Принесший фирме убыток вынужден покинуть
место на том основании, что рынок открыт для неудачни-
ков в любую секунду. Они могут вернуться на исходную
позицию, т. е. встать в очередь претендующих на получе-
ние рабочего места. Это явление гораздо более сложное,
чем безработица.

Рынок рабочей силы — универсальный распредели-
тельный механизм, способствующий взвешенному, про-
порциональному, рациональному распределению кад-
ров по рабочим местам. Вынужденный покинуть фирму
менеджер уходит и начинает пробовать себя вновь.

Итак, на второй ступеньке действует уже не фор-
мальная, а реальная квалификация. Из каких элемен-
тов она складывается? Сравним ее с формальной ква-
лификацией.

Уравнение формальной квалификации:

Кор = N, + N2+ N3+ N,v

где N— это какой-либо предмет или дисциплина
(маркетинг, социальная психология и т. д.).

Реальная квалификация имеет более сложную
структуру.

Как и у физического тела при движении, у челове-
ка, восходящего по служебной лестнице, есть энергия
кинетическая, используемая в данный момент, и энер-
гия потенциальная, которая обязательно пригодится ему
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в будущем. Вуз должен воспитывать из рядового деся-
тиклассника взрослого светского человека, способного
вести разговор на любом культурном уровне, разбирать-
ся во всех тонкостях политической и экономической
жизни, судить о реальных явлениях не на основе обы-
денных предрассудков, а используя логику научного
мышления. Все это крайне необходимо для менеджера
если не на низшем, то на среднем и высшем уровнях.

Невостребованные знания — ваш багаж на будущее,
без которого не дают «билет на служебный экспресс».

Таким образом, можно сказать, что в реальную
квалификацию войдет лишь осадок теоретических зна-
ний, полученных в вузе. Обозначим этот осадок через
N\ + N2 + N3 — здесь всего три теоретические дисцип-
лины, которые пригодились на практике и составили
основу реальной квалификации. Над этой основой воз-
вышается некая надстройка, представляющая собой
совокупность практических навыков и умений, кото-
рые молодой специалист приобрел, работая в данной
компании. Обозначим эту надстройку через М.

В таком случае уравнение реальной квалификации
п р и м е т вид:

К р = N, + N 2 + N3 + М.

Если ф о р м а л ь н а я к в а л и ф и к а ц и я и з м е р я е т с я по
диплому, аттестату или сертификату, то реальная оце-
нивается менеджерами компании, вышестоящим руко-
водством.

Итак, очевидно, что в менеджменте, т. е. специфи-
ч е с к о м типе у п р а в л е н и я , с в о й с т в е н н о м р ы н о ч н о м у
обществу, взаимоотношения между людьми по поводу
д в и ж е н и я наверх и з а к р е п л е н и я на рабочем месте
опосредованы рынком и рыночными отношениями.

А к а к продвигаются н а в е р х в а д м и н и с т р а т и в н о й
системе?

• Общественные и профессиональные
каналы^ восхождении

В условиях административной системы отбор так-
же происходит дважды.

МП В СССР Fie было школ, занимавшихся подготовкой
профессиональных руководителей, стало быть, началь-
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ник отдела кадров был ограничен в своем выборе. На
ком остановить свой выбор в этой ситуации? Будут ли
здесь действовать те критерии, которые срабатывали в
рыночной экономике?

Первый критерий — соответствие профиля дипло-
ма профилю предприятия. Если предприятие занима-
ется текстилем, согласится ли начальник отдела кад-
ров взять на работу бывшего педагога или социолога?
Скорее всего, логика проведения отбора будет схожа
здесь с той, которую продемонстрировал начальник уп-
равления персоналом в рыночной экономике. Предпо-
ложим, что нашелся один кандидат, и его решили при-
нять (так как он неплохо учился).

Осталось две вакансии. Поскольку все остальные не
против, то у начальника отдела кадров остается выбор:
либо брать отличника, либо того, кого могут посоветовать
его знакомые, т. е. ориентироваться на личные связи.

В административной системе действуют не только
профессиональные, но и непрофессиональные крите-
рии отбора кадров, их можно назвать общественно-
производственными.

Предположим, что вторую вакансию начальник
отдела кадров оставил для человека, которого можно
было бы назвать социально или общественно актив-
ным. На третью же начальнику отдела кадров посо-
ветовали «хорошего парня». Его он и возьмет на ра-
боту. Доказательством этому служит не только та
практика социалистического отбора кадров, сложив-
шаяся в 70 —80-е годы XX века, но и тот факт, что на
рынке труда в условиях растущей безработицы люди
устраиваются на работу по знакомству в 60 — 70%
случаев (по данным статистических и социологичес-
ких исследований).

Институт, или социальная практика протежирова-
ния, — мощная система подбора персонала на осно-
ве личных связей.

Она действует и сегодня в изменившихся условиях.
Что грозит начальнику отдела кадров, если он взял недо-
стойного, но нужного человека? Может ли он лишиться
своей должности? Нет, так как он думает о завтрашнем
дне, и, если у него что-нибудь случится, он обратится за
помощью к своему «должнику».

Таким образом, взяв на работу нужного человека,
он делает одолжение не только тому, кто его попро-
сил, но и себе самому. Опытный начальник готовит 511
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себе подстраховку — социально гарантированное по-
ложение. Часто нужных людей берут специально, под
них формируют должности, дабы получить для фир-
мы дополнительные льготы («пробить план», укрепить
позиции фирмы). Такие люди «на вес золота». Они
страхуют топ-менеджмент сверху — через влиятель-
ных родственников и друзей. В административной
системе «блатные» имеют приоритет по сравнению с
теми, кто попал туда вследствие конкурентной борьбы.

Но вот проходит два-три года, и на среднем уровне
управления освобождаются две вакансии. Снова воз-
никает та же проблема: кого выдвигать (и на основа-
нии чего проводить отбор)?
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Рис. 10.2. Через два года в организации на втором уровне
освободились две вакансии,

на которые претендуют три человека

Формальная квалификация, которая действовала на
первом уровне, Напоминает формальную квалификацию,
существующую в менеджменте, но с одним серьезным
отличием: если менеджмент включает профессиональных
руководителей с соответствующим опытом, то здесь
встречаются непрофессиональные руководители, не име-
ющие никаких теоретических знаний в области управ-
ления, люди, обладающие не управленческими, а ис-
полнительскими навыками. И только если их зачисляют
в кандидаты на повышение, они проходят курсы пере-
подготовки и приобретают формальную квалификацию.
Назовем ее условно формальной квалификацией.

Таким образом, мы установили, что
формальная квалификация в административной систе-
ме и формальная квалификация в менеджменте разли-
чаются. В административной системе нет самого глав-
ного — института профессиональных менеджеров.

Следовательно, предъявляемые дипломы будут
какими угодно, но только не дипломами школы бизне-
са и управления. Назовем это псевдоформальной ква-
лификацией.
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Проходит какое-то время. Обычно самых способ-
ных работников зачисляют в резерв управления. На
практике же не более 10% из них потом продвигают на
освободившиеся вакансии. Здесь действуют другие, об-
ходные каналы, которые позволяют занимать места тем,
кто никогда не состоял в резерве. Тот, у кого есть про-
текция, продолжает идти вверх, благодаря большему
«социальному капиталу».

Институт, или социальная практика зачисления в уп-
равленческий резерв, — важный способ планирования
служебной карьеры в социалистической организации.

Освобождаются вакансии. У кого из молодых кан-
дидатов в руководители больше шансов продвинуть-
ся наверх при административной системе? Скорее
всего у того, кто обладает большим «социальным ка-
питалом», кто нужен или отделу кадров, или лично
начальнику. Такой выдвиженец получает несомнен-
ный приоритет.

Кого выберут на оставшееся место? Прежде всего
общественно активных индивидов. При социализме
существовал т.н. институт общественной работы.

Институт, или социальная практика, общественной
работы — древнейший вид бесплатной работы на
благо общества, получивший при социализме наи-
высшее развитие. Партийная, комсомольская и
профсоюзная работа — три основные разновиднос-
ти общественной работы при социализме.

Например, бывшему инженеру или педагогу пред- •
лагали продвижение, но прежде говорили, что необ-
ходимо научиться руководить людьми. Где? На проф-
союзной работе: например, организовать собрание,
провести субботник, возглавить демонстрацию. Это и
есть механизм формирования управленческих навы-
ков. В результате создавался мощный социальный
лифт, именуемый общественной работой.

Институт общественной работы — скоростной соци-
альный лифт, мчащий избранного вверх по социаль-
ной лестнице.

Все предшествующие руководители продвигались
точно так же, имея богатый партийный или профсоюз-
ный опыт. Зная подобную традицию, ради карьеры
кандидат в руководители активно занимался обще-
ственной работой. В результате у него все меньше
времени оставалось на выполнение своей профессир-
нальной работы.
17 Социология управления
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Таким образом заполнялись две вакансии, «в осад-
ке» оставался настоящий профессионал, которого обо-
шли «блатной» человек и общественник.

Следовательно, реальная квалификация — не толь-
ко совокупность практических навыков по специаль-
ности, приобретенных в данной компании, но прежде
всего совокупность социальных навыков по руковод-
ству людьми, приобретенных в процессе обществен-
ной работы.

Институт общественной работы дополняет то, что
есть на Западе, — профессиональное образование ру-
ководителя. Если проанализировать биографии управ-
ленцев советского периода, можно увидеть, что на 90%
они прошли через школу общественной работы. В обще-
ственную работу шли, чтобы сделать карьеру. Человек
мог стать профессиональным общественником (уйти в
райком, обком и пр.) либо совмещать общественную
работу со своей специальностью на предприятии. Тог-
да он продвигался как руководитель.

Но как осуществлялось продвижение? Если сотруд-
ник, имевший покровителя, не потерял его, он оказывал-
ся выше. Ему составлял конкуренцию не грамотный ин-
женер, который не имел знакомств и не занимался
общественной работой, а тот, кто занимался ею, но в
ущерб своей специальности.

Объективно так и должно быть, поскольку на каж-
дой следующей ступеньке управления надобность в ин-
женерных знаниях уменьшается. Но беда в том, что уп-
равленческие навыки такого руководителя нельзя было
назвать таковыми, поскольку они были получены под
протекторатом партийных органов. Никто не учил его
технике управления: учили лишь идеологическим при-
емам, умению играть в социальные игры: быть лояль-
ным, не выносить сор из избы, знать, кого подсижи-
вать, а кого нет, «протащить» нужную кандидатуру и
«завалить» ненужную, держать удары и пр. Продвига-
ясь вверх и обучаясь правилам социальной игры, сами
того не замечая, эти люди становились профессиональ-
ными игроками, а не управленцами.

Карьеристами становились люди, знающие соци-
альные законы в большей, чем законы профессиональ-
ной работы, степени. Постепенно кого-то из них про-
двигали на следующую ступень, и по мере продвижения
по служебной лестнице человек все больше утрачивал
профессиональные навыки, превращаясь в «профес-
сионального» общественного руководителя.
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ЕСЛИ В административной системе человека продвигают
в зависимости от того, какие отношения складываются у
него с начальником, то можно предположить, что здесь
формируется принцип «своих» и «чужих» людей.

Этот принцип предполагает, что на данном пред-
приятии постепенно формируется закрытая социальная
группа, состоящая из директора и приближенных к
нему руководителей.

Институт, или практика социального закрытия, опи-
санная М. Вебером, представляет собой естественный
и логичный на определенной стадии развития обще-
ства, его социальной стратификации, процесс отгора-
живания элиты (группы избранных, топ-менеджмента)
от остальной части сообщества и возведение жестких
барьеров для проникновения извне.

Когда меняют директора предприятия, с ним ухо-
дят ближайшие сподвижники. Приходит новый дирек-
тор и приводит свою команду, тех людей, на которых
он может положиться.

Команда руководителя представляет собой сооб-
щество единомышленников или сподвижников челове-
ка, получившего высокое назначение в ту или иную
организацию. Она передвигается вместе с ним на
новое место, либо постепенно формируется там из наи-
более преданных руководству людей.

Термин «команда руководителя» — всего лишь
иное обозначение для известного социального явления.
В период вождеств, предшествовавший возникновению
ранних государств, вокруг вождя уже создавалось ок-
ружение из так называемых «бигменов» (наиболее за-
житочных и влиятельных соплеменников, часто близ-
ких и дальних родственников вождя). При переходе от
выборного к наследуемому вождеству окружение по-
степенно институционализировалось в самостоятель-
ное сословие, которое позже стали называть дворян-
ством. Историческими предшественниками дворянства
были княжеская дружина, охранявшая князя от вра-
гов, устраивавшая государственные перевороты, соби-
равшая с населения дань и выполнявшая ряд управ-
ленческих функций, а также рыцари «круглого стола»,
представлявшие в раннеевропейский период синтез
парламента и правительства, но в той и в другой фун-
кции остававшиеся командой руководителя.

Стремление руководителя (вождя, князя, короля,
царя, императора) опираться на верных и преданных
людей свойственно всем обществам, всем странам, и
17*
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историческим эпохам. Это не исключительное качество
административной системы, социализм унаследовал
его от предшествовавших формаций.

Самое удивительное заключается в том, что без этой
социальной практики не может обойтись и рыночное
общество. Команда руководителя, формирующаяся на
месте либо кочующая с ним из организации в органи-
зацию, — непременный атрибуг западного менеджмен-
та. В наибольшей степени он проявляется в крупных
организациях, в частности в администрации американ-
ского президента, в наименьшей — в семейном и ма-
лом бизнесе.

Команда руководителя — важнейший институт, или
социальная практика, помогающая топ-менеджеру в
крупной, как правило, аморфной и неизвестной ему
среде опереться на малую группу знакомых людей,
как на своеобразный костяк, во имя более эффектив-
ного и быстрого решения управленческих задач, чем в
закрытой группе.

Команда руководителя — более частное явление.
Первая может выступать разновидностью второй, а
может и не выступать. Определяющими факторами при
этом являются:

• намерения и личные качества самого руководителя,
• влияние внешних условий,
в цели и задачи той деятельности, для которой под-

бирается команда.

Личные качества руководителя, его планы и намере-
ния могут способствовать перерастанию команды в за-
крытую группу. Сильный руководитель, особенно дикта-
тор, опасается иметь постоянную команду. И.В.Сталин
постоянно тасовал кадры приближенных, хотя с полным
правом можно говорить, что у него была сильная и весь-
ма эффективная команда. Слабый руководитель, являю-
щийся ставленником неких партий, группировок или
политических сил, подпадает под власть своей команды
либо с самого начала, либо позже, по мере того как пос-
ледняя набирает силу. Л.И. Брежнев — пример руково-
дителя, которым правила его команда.

Будучи всесильной, команда может эволюциони-
ровать в закрытую группу, которая выбивает из топ-
менеджмента бесчисленные социальные блага и при-
вилегии, отгораживаясь от общества или персонала, и
параллельно превращается в группу заговорщиков, го-
товую сменить непонравившегося «хозяина». Слабый
руководитель — марионетка в руках своей команды.
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Влияние внешних условий, а также фактора целей
и задач деятельности, под которую подбирается коман-
да, практически не изучено и не описано в литературе.

Сформулируем основные отличия административ-
ной системы управления и менеджмента:

Административная система Менеджмент
Непрофильные знания Профильные знания
Свидетельство о формальной Переход формальной
квалификации квалификации в реальную
Искусство управления Искусство управления людьми
людьми приобретается при приобретается в процессе
обучении работы

Итак, два механизма — общественная работа и
профессиональная работа — являют собой два скорост-
ных лифта наверх. Между собой они нередко вступали
в противоречие. Выполняя большой объем обществен-
ной работы, человек депрофессионализировался как
бывший инженер или конструктор. Если он продвигал-
ся по профессиональной лестнице, то не мог не быть
членом партии, поскольку для каждого управленчес-
кого поста в административной системе было обяза-
тельным требование совмещения профессионального
и общественного лица.

Двойное требование определяло противоречивую
модель поведения людей. Нередко приходилось работать
«на два фронта» и делать одно в ущерб другому.

Наверху административной системы неизбежно
стояли профессиональные социальные игроки, а не про-
фессиональные управленцы. В лице людей, прошедших
школу общественной работы, общество получило закры-
тую группу по типу мафиозной организации, исповеду-
ющую избирательность подхода к людям, избиратель-
ность в оценке людей и одновременно избирательность
вознаграждения. Как только появляется закрытая груп-
па (директор и его приближенные — «король и его
двор»), большая часть вознаграждения поступает имен-
но в эту хруппу. У остальных членов трудового коллекти-
ва формируется убеждение в несправедливости распре-
деления социальных благ. Такая несправедливость
убивает мотивацию достижения у тех, кто находится
внизу. Начинает действовать закон подражания: если
одним можно пробраться наверх в обход легитимных
правил, то, значит, и другим можно сделать то же самое.
Работники организации смотрят, как успешно продви-
гаются те, кто сделал себе партийную или профессио-
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нальную карьеру и оказался наверху. Они угождают,
предают, играют по нечестным правилам. Это и есть
лучший способ достичь максимальных социальных благ.

Как только в массовое сознание внедряется сте-
реотип законности обходных путей, появляется новый
феномен — терпимость к беззаконию.

Когда формируется терпимость по отношению к
незаконным действиям руководителей или тех, кто соби-
рается стать руководителем, возникает и другое негатив-
ное явление — отсутствие критики по отношению к ру-
ководителям. С них не спрашивают за те незаконные
действия, которые они совершают. Раз нет критики, зна-
чит не действует механизм обратной связи. Следователь-
но, массы не становятся в позицию активных субъектов
и не заставляют руководителей быть ответственными.

В административной системе господствовал прин-
цип номенклатурного назначения на должность. Как бы
к этому ни относился трудовой коллектив, но директо-
ром всегда назначали того человека, который нужен был
высшему эшелону власти или управленческой элите.

Таким образом, существуют два механизма назна-
чения на высшую руководящую должность:

1) путь с н и з у — выбор руководителя (демократичес-
кий путь);

2) путь сверху — назначение или делегирование ру-
ководителя (авторитарный путь).

Когда мы говорим о том, что при социализме функ-
ционировал институт подготовки резерва управленцев,
куда зачисляли перспективную молодежь, мы немного
обманываемся. Часто на командные посты ставили
людей со стороны.

Возникает вопрос: а почему не выдвигают людей
снизу, своего человека, знающего правила игры? По-
чему чаще выдвигают не снизу, а назначают сверху?
Потому что наверху находится та самая номенклатура,
которая распределяет престижные вакансии. В усло-
виях административной системы механизм выборных
руководителей служил камуфляжем. Ведущим был ме-
ханизм номенклатурного назначения. Назначение ру-
ководителя со сто ориентированных лично на него.

Как только «князь» привел свою команду, его спут-
ники, расставленные по средним постам (начальник
цеха, начальник отдела и т. д.), также начинали подби-
рать себе преданные команды. Выстраивалась пира-
мида личной преданности, а из нее вырастала пирами-
да терпимости и всепрощения.
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Однако создавать всю пирамиду только из предан-
ных людей нельзя, потому что преданные люди могут
оказаться непрофессионалами. В какой-то момент ди-
летант непременно подведет своего опекуна. Значит,
среди исполнителей должны быть хорошие професси-
оналы и талантливые исполнители. Их можно брать со
стороны, но не продвигать, а держать на своем месте,
указывать им. И только если кто-то из них проявит или
докажет свою полезность, его можно взять в команду.

Закон Шайодя и принцип Питера

Если механизм общественной работы мешает ра-
боте профессиональной, выбрасывая наверх неподго-
товленные кадры, то каким образом наша страна умуд-
рилась добиться больших успехов? Дело в том, что
существует еще один универсально-исторический за-
кон. Он состоит из двух частей: принципа Питера и
закона Файоля.

Принцип Питера гласит, что в должностной иерар-
хии каждый руководитель продвигается до уровня
своей некомпетентности.

Закон Файоля говорит о том, что руководитель дол-
жен продвигаться именно потому, что становится
некомпетентным. Иными словами, руководитель с
продвижением по ступенькам иерархии становится не-
компетентным как технический специалист, но все
более компетентным как управленец. Дело в том, что
объем узкотехнических знаний на каждом следующем
уровне снижается, а объем общеуправленческих зна-
ний возрастает.

Сама по себе иерархия — это ограниченный ин-
ститут, который не позволяет высшему лицу проявить
весь свой потенциал. Естественно, что, когда наверх
продвигаются не самые компетентные люди, качество
управленческих решений снижается. Пожалуй, это
можно назвать условием ограниченной эффективнос-
ти управления.

Рассмотрим принцип Питерса на примере. Ситу-
ация простая: вы — талантливый инженер, вас заметил
начальник и поручил вам возглавить группу. Вы возглав-
ляете ее и тратите , на управленческие функции 15 —
20% своего времени, умений и т.п. (при том, что раньше
все 100% уходили на инженерное обязанности). 513
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Таким образом, на 80% вы справляетесь со своими
обязанностями, решая одновременно и управленческие
задачи. Освобождается место начальника цеха, и вам
предлагают занять его. Объем времени, уходящего у
вас на управленческие обязанности возрастает до 50%
или даже до 70%, и вы все реже занимаетесь инженер-
ными разработками (забываете о профильной работе).
Если вы успешно справляетесь с работой начальника
цеха, то вас продвигают дальше, например назначают
директором. Вот здесь вы уже не инженер. Через 10 —
15 лет карьеры вы совсем забываете инженерные на-
выки. Может быть, вы становитесь профессиональным
руководителем? Но откуда у вас возьмутся соответству-
ющие навыки, если вас продвигают, не посылая на
курсы повышения квалификации?

Все, что вы приобрели, — узкий опыт управления
людьми отдельно взятой компании. И вы считаете пра-
вилом то, как здесь обращаются с людьми, превращая
собственный эмпирический опыт в некоторый управ-
ленческий эталон.

Когда вы были начальником группы, то держали
подчиненных в «ежовых рукавицах», и это имело успех.
Вас повысили, и вы снова обратилисьь к опыту (авто-
ритарный метод), имевшему успех, полагая, что он
принесет удачу. Однако это не так: в малой группе
можно быть авторитарным руководителем, а в цехе —
нельзя.

Увеличилось количество подчиненных, увеличилось
число функций, а значит, должны измениться и методы
управления, но они не изменились, и, в конце концов,
вас начинают считать плохим руководителем. Для того
чтобы вы наращивали свой потенциал как руководитель,
вас должны регулярно посылать на курсы переподго-
товки (в некоторых странах существует понятие посто-
янного, пожизненного образования, когда работники все
время учатся, получают все новые и новые знания). Про-
двигаясь по должностной иерархии в компании, вы учи-
тесь только на собственных ошибках, а обучаясь на
курсах повышения квалификации — на чужих.

Следовательно, если руководитель не имеет досту-
па к внешней информации, внешним знаниям, тому, что
происходит в других компаниях, он не может быть
компетентным. В результате такой руководитель дохо-
дит до своего потолка — и как инженер, и как управ-
леннец он себя исчерпал.

Согласно закону файоля, по мере того, как вы
продвигаетесь снизу вверх, надобность в ваших узких
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специальных знаниях сокращается, а потребность в об-
щеуправленческих функциях возрастает. Принцип Пи-
тера и закон Файоля не противоречат, а дополняют друг
друга. Закон Файоля объясняет, почему человек должен
доходить до уровня полной некомпетентности, это объек-
тивный закон.

Допустим, директором стал человек, давно забывший
инженерные знания, но они ему и не нужны, у него есть
штат специалистов, и он ничем не рискует. Предполо-
жим, приезжают иностранцы и предлагают ему заклю-
чить выгодный контракт, касающийся новых технологий.
Однако он в них не разбирается, поскольку те техноло-
гии, которым его обучали 20 лет назад, давно устарели, а
он не пополнил свои инженерные знания. Может ли он
грамотно оценить договор? Нет, но у него есть консуль-
танты (люди, которые не прошли всей иерархии и не
дошли до уровня своей некомпетентности, постоянно
пополняющие свои инженерные знания; нужные не как
управленцы, а как специалисты). Следовательно,

взаимодополнение линейного руководителя и функ-
ционального специалиста — закон функционирова-
ния современного управления.

Социальные лифты организации

Итак, мы установили, что в организации действует
два мощных лифта восходящей мобильности.

• механизм оценки профессиональных качеств, или
механизм профессиональной карьеры;

• механизм общественной работы, или институт об-
щественной работы, — продвижение наверх не по
профессиональным, а по общественным критери-
ям, т, е. исходя из активности в сфере профсоюз-
ной, комсомольской, партийной работы и т. д.

Спрашивается, почему в административной системе
с одинаковой эффективностью работают оба лифта,
а в менеджменте — только один: механизм професси-
ональной карьеры?

В менеджменте молодых руководителей продви-
гают в зависимости от того, как они справляются с
управленческой задачей, которую им поручают сразу
же после принятия на работу. Им можно поручить ру-
ководство группой, потому что они закончили школу
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менеджмента и бизнеса. Они — профессиональные
руководители.

В условиях административной системы в органи-
зацию приходит человек, который, проучившись в учеб-
ном заведении, ничего не видел, кроме книжек. Как же
он будет управлять людьми? Ему просто нельзя пору-
чить это. Но продвигают наверх руководителей, т. е. лю-
дей, умеющих организовывать других для выполнения
какого-либо задания. Здесь должна присутствовать ре-
альная квалификация, нхз опять-таки условная, ибо в
данном случае отсутствует нечто очень важное. Как
компенсировать в административной системе отсут-
ствие профессиональных знаний и умений руководить
людьми? Как уже было сказано выше, таким восполня-
ющим механизмом служит институт общественной
работы.

Если принцип Питера описывает реальную ситу-
ацию, получается, что управленческая элита состоит из
некомпетентных людей. Разумно ли устроено челове-
ческое общество, если наверх продвигаются самые
некомпетентные ?

Закон Файоля утверждает, что по мере того, как вы
продвигаетесь снизу вверх, надобность в специальных
знаниях угасает, а потребность в общеуправленчес-
ких — растет.

Нехватку знаний директору восполняют штабис-
ты. Поэтому когда идут переговоры, директор пригла-
шает функциональных специалистов, разбирающихся
в данной области, которые подтверждают качество
предлагаемых новшеств. После этого документ подпи-
сывает «первое лицо».

В идеале должен действовать механизм постоян-
ного повышения управленческих знаний. По мере
продвижения руководитель должен проходить переква-
лификацию в школе бизнеса и менеджмента. На кур-
сах повышения квалификации приобретаются знания,
полученные в сравнительных исследованиях, расши-
ряется социальное видение и появляется возможность
судить о поступках и принимаемых решениях с точки
зрения международного или по крайней мере межре-
гионального опыта.

Таким образом, повышение квалификации позволяет
не только руководителю, но и всей компании перешаг-
нуть на качественно новую ступень, выйти из рамок
закрытой социальной группы, какой бы она являлась,
если бы «варилась в собственном соку».
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Рис. 10.3. Соотношение общеуправленческих и специально-
технических знаний по закону Файоля

В административной системе формируется элита,
которая «завязана»:

• в социальные игры и склоки;
• в идеологические институты и механизмы.

Любая закрытая организация — явление весьма
сложное и не всегда устойчивое. Попавший в нее ста-
рается удержаться всеми силами. В этом ему помогает
следование принципам закрытой системы:

• «не выноси сор из избы» (значит, никогда не гово-
ри правду о том, что творится в иерархии);

• умей подобрать себе команду, на которую ты мо-
жешь опереться и которая может столкнуть неугод-
ного тебе конкурента.

Однако если ты продвинулся вперед с помощью
команды и добрался до высот, не оставляй ее возле
себя, поскольку она знает, сколько нравственных прин-
ципов ты нарушил. Выгони ее и набери новую, которая
будет предана тебе и узнает тебя в зените славы. Таков
принцип Макиавелли.

Если следовать принципу Макиавелли, появляют-
ся другие правила иерархической игры. Например,
продвигаясь наверх, раздавай как можно больше обе-
щаний. Это приманит новых соратников. Но, добившись
своей цели и достигнув верха, никогда их не выпол-
няй. Потому что, выполняя свои обещания, ты ставишь
себя в зависимость от тех, кто находится внизу.

Подчиненные готовы простить руководителю все,
кроме слабости. Если он будет безвольным, слабым и
зависимым, они никогда не поймут его, потому что
образ менеджера — это образ сильной личности. По-
лучается противоречивая ситуация: с одной стороны,
подчиненные ждут, что руководитель будет реализо-
вывать данные им обещания, а с другой — думают:
«Не дай Бог, он сделает это. Такой руководитель нам
не нужен». Следовательно,
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пробираясь к власти, вы опираетесь на мотив любви,
а продвинувшись, укрепившись и начав руководить,
опираетесь на мотив страха.

Это не просто психологическая характеристика, а
некий генотип социальных отношений, свойственный
иерархии.

Flo и у руководителя есть чувство страха по отно-
шению к подчиненным. Он побаивается их, хотя и зна-
ет, что подчиненные зависят от него. Ведь если они
объединятся, то могут сделать нечто непредсказуемое.
Он боится непредсказуемых действий. Удержать ру-
ководителя от произвола может только страх перед под-
чиненными. Он выполняет позитивную функцию: зас-
тавляет руководителей быть ответственными перед
подчиненными.

Страх руководителя перед подчиненными и страх
подчиненных перед руководителем — это система вза-
имных опасений.

Чувство взаимной ответственности и страха — перед
верхами или перед низами — не только движущая
пружина иерархического взаимодействия, но и мощ-
ный регулятор, упорядочивающий иерархические от-
ношения.

Там, где есть взаимная зависимость людей, распо-
ложенных по горизонтали, либо по вертикали, там обя-
зательно присутствует и страх.

Это реальная система взаимоотношений в иерар-
хии, с которой необходимо считаться. С большой долей
вероятности можно утверждать, что:

в административной системе наверху концентриру-
ются наименее компетентные и в управленческом, и в
инженерном, и в техническом смысле люди, «повя-
занные» друг с другом знаниями правил игры, взаим-
ным страхом, зависимостью и одолжениями.

В условиях рынка взаимоотношения между людь-
ми внутри организации обычно строятся на договор-
ных началах, где обязательства сторон четко опреде-
лены. Писаное правило, писаный закон — основа
взаимоотношений в рыночной системе управления.
В административной же системе господствует неписа-
ное право. Люди договариваются между собой, что-то
обещают друг другу, но это никак не фиксируется, а
следовательно, объем обязательств и одолжений может
колебаться в любую сторону.



Глава 11
ВЛАСТЬ, АВТВРИТЕТ И ЛИДЕРСТВВ

Все, кто изучал социологию управления или соци-
ологию менеджмента, обращали внимание на то, что
понятия «власть», «авторитет» и «лидерство» настоль-
ко тесно связаны между собой, что порой между ними
трудно провести какой-либо водораздел. Мы постара-
емся сделать это, но исключительно с методологичес-
кой точки зрения, дабы подробнее проанализировать
каждое из них и выяснить их роль в управлении.

Сила, власть, авторитет

• Когда поздно вечером к вам подходят трое здоро-
венных парней и вынуждают вас отдать деньги,
они применяют силу.

• Когда на собрании отдела начальник, облеченный
официальными полномочиями, объявляет вам вы-
говор, он проявляет власть.

и Когда академик Лихачев убеждает президента
России поприсутствовать на захоронении остан-
ков царской семьи, он проявляет авторитет.

***
•

Выше описаны три разных способа проявления
одного и того же понятия — влияния. Влияние можно
описать разными словами: господство, доминирование,
воздействие, лидерство, подчинение.

Независимо от формы, вида, способа влияние воз-
можно только при том условии, что один человек или
группа в чем-то превосходят другого или других. Это
может быть превосходство в физических качествах или
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вооружении; в этом случае налицо влияние через силу.
Превосходство в должности, социальном положении,
закрепленное конституцией, уставом, законом, традици-
ей (и налицо влияние с помощью власти). Может быть
превосходство в обаянии, компетентности, нравствен-
ных качествах, популярности, и тогда мы должны гово-
рить о влиянии через авторитет.

Итак, три столь разных способа влияния объеди-
няет общая черта — превосходство одного человека над
другим. Превосходство описывает определенную чер-
ту социальных отношений — неравенство. Действи-
тельно, что может быть более социальным, как пробле-
ма равенства и неравенства. В итоге мы можем смело
утверждать, что вопросы власти, понимаемой в самом
широком значении этого слова, когда с властью отож-
дествляют и силу, и авторитет, являются по своей
природе глубоко социальными. Они касаются структу-
ры всего общества. И лишь будучи взяты в одном сво-
ем аспекте — политическом, вопросы власти относят-
ся к сфере компетенции политологии.

Между тремя способами влияния существуют очень
сложные взаимоотношения и переплетения. Иногда они
проявляются в чистом виде, но это бывает редко. Гораз-
до чаще они выступают в комбинации. Попробуем ра-
зобраться во взаимоотношениях трех способов влияния.

Обычно понятие «сила» используется для обозна-
чения телесного воздействия на объект, т.е. в значе-
нии физической силы. Однако есть смысл рассматри-
вать ее и как способ психологического воздействия.
Обладание властью в форме силы означает возмож-
ность оказать намеренное влияние на объект или ог-
раничить его потенциальные действия. По мнению
Д. Ронга, психическое насилие — весьма распростра-
ненный способ властвования. Иногда оно приобрета-
ет институционализированные формы, например в
виде ритуальных церемоний унижения, практики
черной магии и колдовства, произнесения проклятий
и т.д. Психическое насилие часто сопутствует наси-
лию физическому и не может быть отнесено ни к
какой другой форме власти2 0 6. В социологическом
смысле сила, по мнению У. Коннолли и Р. Берштедта,
означает сокращение диапазона свободы выбора, све-
дение возможных вариантов поступков к одному-един-
ственному.

В дальнейшем мы будем понимать под силой способ-
ность или возможность навязывать свою волю другим
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людям помимо их желания. В таком значении сила выс-
тупает как принудительное влияние. Но это не означает,
что во всех случаях два понятия — «сила» и «принужде-
ние» — совпадают. Сила — применение физического
воздействия с целью навязать свою волю другим. Ее
также можно трактовать как влияние на основе превос-
ходства в оружии, агрессивности, мускулах.

Власть в виде силы означает способность субъекта
добиться желаемого результата в отношениях с объек-
том либо путем непосредственного воздействия на его
тело или психику, либо с помощью ограничения его дей-
ствий.

Согласно Т. Парсонсу, сила есть способ, но отнюдь
не всегда средство, с помощью которого один воздей-
ствует на другого. Речь идет об использовании контро-
ля над ситуацией, осуществляемого физическими ме-
тодами. В отличие от власти сила применяется только
для наказания. Она может выражаться в чисто симво-
лической демонстрации способности контролировать
ситуацию. Кроме того, опять же в отличие от власти,
силовое принуждение или воздействие является одно-
кратным действием.

X. Арендт различает понятия «власть» и «насилие»,
рассматривая их в качестве антиподов. Насилие по своей
сути инструментально, оно всегда нуждается в руковод-
стве и оправдании теми целями, которых достигает.
Власть требует не оправдания, а легитимности. Хотя
власть и насилие нередко дополняют друг друга, они
скорее противоположны, нежели тождественны. Там,
где правит одна, другая, по мнению X. Арендт, отсут-
ствует. Власть не может основываться на насилии; бо-
лее того, насилие способно разрушить власть, но никог-
да не сумеет создать ее 2 0 7 .

Сходную точку зрения высказывают также Т. Болл,
Э. Гидденс, Ю. Хабермас и некоторые другие ученые.
Они полагают: если сила используется лишь в качестве
наказания за неповиновение, власть фактически не осу-
ществляется, так как субъект не достигает желаемого
результата в отношениях с объектом. Чаще всего при-
менение силы означает, что все попытки добиться под-
чинения с помощью других методов не имели успеха208.
Чем сложнее по своему социальному и политическому
устройству общество, чем многоуровневей в нем взаи-
моотношения людей, тем реже применяется сила и
больше — власть. Можно сказать и так: сила, остаток
примитивного политического устройства, представляет
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угрозу сложному обществу. Использование ничем не
связанной силы равнозначно саморазрушению власти.

Один человек способен добиться повиновения
другого двумя путями, основанными на силе: а) реаль-
ное использование силы, б) угроза ее применения (при-
нуждение). Вырвать из рук кошелек с деньгами, зна-
чит реально использовать силу. Требование отдать
кошелек в обмен на спасение жизни — это угроза
применения силы (принуждение).

При всем сходстве силы и принуждения они отли-
чаются по своим параметрам, возможностям, способам
применения и результатам. Смешение двух форм вла-
сти чревато преуменьшением роли принуждения в
человеческих отношениях.

По существу, используя силу, человек обращается
с другим человеком или другими людьми как с физи-
ческим телом. Чаще всего мы повинуемся грубой фи-
зической силе, особенно если желаем сохранить свою
жизнь. Но можно ли назвать это повиновением в стро-
гом смысле? Разве физический объект, передвигаемый
с места на место, повинуется? Неопределенность тер-
мина «повиновение», а он, по всей видимости, являет-
ся решающим в тех случаях, когда речь идет о власти
как таковой, заставила некоторых ученых, в частности
П. Бахраха и М. Бараца, противопоставлять силу и
власть, либо не считать силу разновидностью приме-
нения власти209.

Сила появилась раньше других способов влияния.
Она существует и сегодня. В стаде обезьян всегда есть
более крупный, физически сильный и агрессивный во-
жак, который устанавливает превосходство над дру-
гими благодаря своей силе. В дворовой компании
подростков есть лидер, зачастую устанавливающий
свое господство благодаря силе, а не уму или знани-
ям. На силе основано доминирование в армии «дедов»
(старослужащих) над «салагами» (новобранцами).
Рэкет покоится на силе оружия и представляет собой
незаконное вымогательство денег или социальных
благ. Мафия есть развитая форма рэкета, ибо она п-
редставляет собой организованную и разветвленную
систему отношений и действий принуждения по от-
ношению к «чужим». Здесь сочетаются запугивание,
угрозы, шантаж, убийство.

Силовое принуждение можно установить только
тогда, когда другой человек угрожает самому ценному,
что у вас есть, — жизни.
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Власть появилась много позже силы и авторитета.
Случилось это 30 —40 тыс. лет назад, когда появились
первые вождества. А закрепилась власть 5 —6 тыс. лет
назад, когда возникли первые государства. С этого мо-
мента следует говорить о новой форме власти, новом ее
качестве — институционализации. На стадии госу-
дарств власть распространилась на сотни тысяч и мил-
лионы людей, разделяется на исполнительную, законо-
дательную и судебную, превратилась в разветвленный
аппарат (бюрократия), начала опираться на традиции,
законодательство и конституцию, использовать в своих
интересах армию, систему политических партий, про- i
паганду, полицию, налогообложение и т. д.

Как институт власть обязательно оформляет свое
влияние в определенных решениях, которые могут при-
нимать вид королевских указов, парламентских зако-
нов, судебных постановлений, приказов директора или
генерала и т. д.

Чаще всего приказы отдаются в официальной обста-
новке — в учреждении, министерстве, больнице, школе,
казарме. При этом другие подчиняются приказам не из
личных симпатий, а потому что выполняют предписан-
ные роли. В армии приказы узаконены воинским звани-
ем, которое дает командиру право контролировать пове-
дение других. Приказы отдаются не как личные просьбы,
а как законное требование, предусмотренное структурой
организаций. Подобным образом отношения складыва-
ются в школе, учреждении, министерстве и т. д.

Власть можно осуществлять при том условии, что
вы угрожаете социальному положению человека. Не-
подчинение власти грозит не смертью (это крайний и
исключительный случай), но обычным увольнением со
службы, лишением титулов и званий, понижением в
должности, привлечением к суду.

Власть можно рассматривать в масштабах всего
общества и отдельной его части — конкретной органи-
зации. В том и в другом случае она предстает в виде
иерархии разных по значению и влиянию должностей,
продвижение по которым предписано законом.

Власть — более широкое понятие, нежели сила, так
как она может осуществляться и без применения силы.
Хотя чаще всего власть опирается на применение силы
в большем или меньшем объеме.

В социологии управления различают два вида вла-
сти — позиционную и персональную: одна исходит от
позиции (должности), Другая qj. самой личности. Впер- \
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вом случае речь идет о формальной власти руководи-
теля, во втором — неформальном авторитете лидера.
Власть означает также способность манипулировать
(пользоваться выгодами своего положения) или конт-
ролировать поведение других в собственных целях.
При этом вариации поведения могут быть самыми
широкими. Те, кто не ощущает достаточного признания
и уважения со стороны других, привлекает внимание
окружающих, преувеличивая свои слабости. Если в кол-
лективе индивид сталкивается с напряжением или не-
пониманием, то в качестве компенсации у него разви-
вается потребность во власти, желание манипулировать
окружением. И наоборот, в благоприятной обстановке
властные потребности снижаются, они трансформиру-
ются в установку на доверительные отношения.

Авторитет и власть

530

Понятия «власть» и «авторитет» настолько важны,
что стоит остановиться на их анализе подробнее.

Под авторитетом следует понимать способность и
возможность влиять на поведение других людей с их
согласия и желания.

Авторитет (от лат. auctoritas -— власть, влияние) в
широком смысле — общепризнанное влияние лица
или организации в различных сферах общественной
жизни, основанное на знаниях, нравственных досто-
инствах, опыте; в узком — одна из форм осуществле-
ния власти.

Это крайне неустойчивая, недолговременная и пе-
ременчивая форма влияния. Такое влияние возможно
при том условии, что вы не угрожаете ни жизни, ни со-
циальному положению другого человека, но оказываете
ему какую-либо выгодную услугу.

Если вы пользуетесь у товарищей авторитетом как
большая умница, честный и принципиальный человек
либо как активный защитник их интересов, скажем, пе-
ред администрацией школы, то сумеете сохранить свое
превосходство только в том случае, если не утеряете ка-
честв, за которые вас уважают. Уважение — вот основа
авторитета. Как только вы показали себя некомпетент-
ным, бесчестным или беззащитным, вы теряете превос-
ходство и пополняете ряды ведомых — тех, кто идет вслед
за авторитетным лидером и надеется на его помощь.
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При такой форме влияния, по существу, происходит
взаимовыгодный обмен услугами: лидер получает
нужную ему популярность и уважение, а ведомые —
не менее нужные им знания, образцы нравственного
поведения, защиту интересов.

Как правило, авторитетные отношения не оформ-
ляются каким-либо служебным уставом или офици-
альным приказом, постановлением, законом. Именно
поэтому их называют неформальными. Волю автори-
тетного лица другие исполняют как личную просьбу,
а не как приказ.

В научной литературе не достигнуто согласия по
поводу точного определения понятия авторитета. Одни
авторы, в частности К. Маркс, М. Вебер, Дж. Остин,
Б. Рассел, Д. Истон, Р. Берштедт, рассматривают авто-
ритет как тип, разновидность или форму проявления
власти. Они полагают, что власть и авторитет соотно-
сятся между собой, как общее и особенное, и что авто-
ритет невозможен без власти. Другие (X. Арендт, М. Кро-
зье, К. Фридрих, Р. Фридман, П. Уинч) считают власть и
авторитет самостоятельными явлениями.

Ч. Барнард, рассматривая проблему авторитета в
организации, вводит понятие «принятого авторитета».
Считая приказы важнейшим проявлением авторитета
в формальной организации, он подчеркивает, что ат-
рибут его вносится в приказы не лицами, отдающими
их, а, напротив, теми, кому они адресованы. Иными
словами, окончательным критерием оценки авторите-
та является принятие или непринятие индивидами ад-
ресованных им приказов. Для того чтобы приказы были
приняты как авторитетные, они должны быть: а) по-
нятными; б) соответствовать цели организации; в) со-
поставимыми в целом с личными интересами тех, кому
они адресованы; г) осуществимыми.

Барнард полагает, что проблема принятия автори-
тета в организации должна рассматриваться в связи с
так называемой «зоной индифферентности», означаю-
щей, что каждый индивидуум охотно принимает при-
казы лишь в определенных границах, которые, разу-
меется, подвержены изменениям. Администраторы,
если они хотят, чтобы подчиненные повиновались от-
даваемым им приказам, должны уметь определять эту
зону. Повиновение приказам в пределах «зоны индиф-
ферентности» поддерживается также «мнением орга-
низации» и «взглядами группы».

Акцентируя внимание на концепции «принятого
авторитета», Барнард указывает на то, что непринятый
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авторитет, в сущности, представляет собой «фикцию
высшего авторитета», в основе которого лежит «право
вето», находящееся в руках тех, кто получает приказы.
Это право может применяться тем чаще, чем больше
лица, занимающие руководящие посты, проявляют не-
способность, незнание условий или неумение правиль-
но выразить то, что должно быть исполнено. В то же
время люди в организации готовы признать гораздо
больший авторитет руководителя, выходящий далеко за
пределы обычной зоны индифферентности, если такой
администратор сочетает в себе формальный авторитет
своего поста со способностями, знаниями и понимани-
ем, так что в итоге создается «авторитет лидерства».

В общем и целом, в интерпретации авторитета вы-
деляются две традиции. Согласно первой авторитет —
это право командовать, т. е. атрибут закона, статуса,
учреждения (авторитет де-юре). Люди обладают авто-
ритетом, постольку поскольку занимают какое-то место
или пост в определенной системе. Сущность подобного
подхода выразил много лет назад английский философ
Т. Гоббс: под авторитетом всегда понимается право со-
вершения какого-то действия. Во второй традиции авто-
ритет — субъективное качество человека, обусловлен-
ное знаниями, умениями и т. п. (авторитет де-факто).

Оба типа авторитета предполагают идею обоснован-
ности притязаний, критериями которой могут выступать
возраст, пол, статус, профессия, персональные харак-
теристики, благосостояние, официальные документы и
т. д., исключая содержание авторитетного распоряже-
ния. Оба типа авторитета зависят от ценностей и убеж-
дений участников «авторитетного отношения». А обла-
дает авторитетом отчасти потому, что представление о
его авторитете соответствует ценностям Б210.

В самом общем виде авторитет определяется как
средоточие (locus) власти. На этот счет известна афори-
стичная формула Цицерона: «Власть в народе, автори-
тет в сенате» (Potestas in populo, auctoritas in senatu est).
От сенаторов и вообще от вождей требовалось выявлять,
концентрировать и усиливать важнейшие моменты об-
щего согласия, а от народа — санкционировать и под-
держивать подобную концентрацию. Чтобы стать пра-
вящим авторитетом, римский сенат обязан был быть
фокусом политического общения, ядром (институцио-
нальной рамкой) народного согласия.

По мнению М.В. Ильина и А.Ю. Мельвиля, формула
Цицерона отражавт диалектику соотношения власти и
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авторитета. С одной стороны, авторитет — лишь средство
достижения власти, но одновременно и его предпосыл-
ка. С другой — он может стать самим собой только в том
случае, если позволит структурировать власть (придать
ей контуры государственности) и получит поддержку,
явное или неявное согласие на создаваемую конфигура-
цию власти. Он— заложник этого согласия, но одновре-
менно и его творец.

В политической практике правительственные реше-
ния, как и в большинстве других видов авторитетных
отношений, обычно подкреплены открытой или скры-
той угрозой применения силы. В таком случае наружу
проступает сходство между авторитетом и силой (при-
нуждением) .

В зависимости от источника подчинения авторитет
бывает персональным, традиционным или легальным211.
Персональный авторитет основывается на личных ха-
рактеристиках человека. Подобный тип авторитета пред-
ставляет собой неинституционализированные отношения
между субъектом и объектом. Таковы отношения между
людьми как личностями. Любовь, восхищение, дружба
или симпатия — основа персонального авторитета.

Однако наиболее распространенная характеристи-
ка персонального авторитета — компетентность. Это
настолько важное качество, что ученые предлагают
выделить подвид персонального авторитета— компе-
тентный авторитет, источником которого выступает вера
одного человека в то, что другой превосходит его в зна-
ниях и лучше понимает, как реализовать его интересы.

Традиционным, по М. Веберу, называется авторитет,
легитимность которого обусловлена верой в святость
власти и древних законов. Примером являются отноше-
ния между родителями и детьми, младшими и старши-
ми, мужчинами и женщинами, патрициями и плебеями
и т. д. К историческим формам традиционного автори-
тета Вебер относил геронтократию и патриархат.

Легальный авторитет строится на рациональных
основаниях— вере в законность применяемых правил
и право тех, кого они наделяют авторитетом, отдавать
команды. Источник авторитета в данном случае — ле-
гальные нормы, законы, статусные права. Когда осуще-
ствляется легальный авторитет, подчинение команде
объясняется тем, что индивид чувствует себя обязанным
повиноваться.

Авторитет можно считать специфическим способом
проявления власти. В зарубежной социологии слова
authority (авторитет) и power (власть) нередко употреб-
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ляются как синонимы. Авторитет также выступает фор-
мой подчинения действий людей общественным нормам,
средством поддержания ^общественной, в том числе и
производственной, дисциплины.

Авторитет— индивидуальная, а не институциональ-
ная, как власть, характеристика. В Средневековье осо-
бым авторитетом пользовались отцы церкви, в эпоху
предпринимательства— бизнесмены, которых считали
лидерами нации. Т. Гоббс называл авторитетом того, чьи
указания или приказы выполняются лишь по причине
высокого доверия к его мудрости, знаниям, опыту либо
нравственным принципам. Авторитет основан на ува-
жении и признании другими индивидуальных досто-
инств. Он подразумевает добровольное подчинение
многих людей одному лишь потому, что тот является
личностью, а не назначенным лицом.

Авторитет и власть считаются двумя сторонами од-
ного целого. Так ли это? Да. Но что представляет собой
целое, их объединяющее? Это получение привилегий,
отсутствующих у других. Авторитет и власть дают имен-
но это. Таков их результат. А путь к авторитету и власти
разный. При власти человека назначают, наделяют фор-
мальными атрибутами. Власть — это возможность на-
вязывать свою волю вопреки желанию других. Наобо-
рот, авторитет — не навязывание воли, а действие с
согласия других.

Составные элементы авторитета и власти разные.
У первого — это слава, публичное признание, уваже-
ние, добровольность. Таковы формы выражения авто-
ритета. Составные элементы власти — контроль, гос-
подство, доминирование, давление, принуждение. Это
формы выражения власти.

Авторитет и власть имеют нечто общее — фунда-
мент в лице «значимых других», когда:

1) они добровольно признают нечто стоящим выше
их — это авторитет,

2) их принуждают признать нечто стоящим выше
их — это власть.

Между авторитетом и властью существует асим-
метрия. Люди, наделенные формальным превосход-
ством, т. е. властью, стремятся заручиться еще и не-
формальным превосходством, т. е. авторитетом. Однако
авторитет не стремится К формальному закреплению,
напротив, подобное ему противопоказано. Если чело-
век, пользовавшийся народной любовью, получает
официальное п р и з н а н м о н нередко теряет авторитет
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Рис. 11.1. Власть и авторитет: источники поддержки
в глазах подданных, особенно если народ не любит
правительство. Если любимец народа, например депу-
тат, получает еще и правительственный пост, что нра-
вится народу, то это значит, что правительственный
пост (формальная власть) пользовался у народа также
неформальной любовью, т. е. авторитетом.

Рис. 11.2. Власть и авторитет: формы отстранения

Когда народный избранник разочаровывает народ, к
нему охладевают; когда формальное руководство не оп-
равдывает надежд подчиненных, власть отчуждается.

Итак, существуют два разных способа отторжения
лидера от «значимых других»: при авторитете— ох-
лаждение, при власти — отчуждение. При авторитете
не может быть отчуждения, это нелепо. Когда власть
стремится еще и к авторитету, она знает об отчужде-
нии и старается низвести его до уровня охлаждения
как более слабого варианта отчуждения. Отчужде-
ние — социальный процесс, охлаждение — психоло-
гический.

Вектор власти и вектор авторитета
Авторитет есть конвенционально одобряемая солидар-

ность первичного коллектива по поводу наделения одного
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из членов сообщества такими правами и полномочиями,
которыми он может распоряжаться вне формальной об-
становки. Напротив, влайть делегируется руководителю
вышестоящей инстанцией и используется только в фор-
мальной обстановке. Отсюда логически вытекает, что это
два совершенно разных социальных явления. У них про-
тивоположные векторы — направления, указывающие,
откуда следует подкрепление могущества формального
руководителя или неформального лидера. В первом слу-
чае подкрепление исходит сверху, во втором — снизу.

Некоторые позиции в управленческой иерархии, в
частности, позиция супервайзера, т.е. руководителя
первичного производственного коллектива (ППК), вы-
ражают разнонаправленность векторов власти и авто-
ритета особенно ярко. Должность этого типа характе-
ризуется противоречивой статусной позицией, которая
проявляется в том, что:

1. Супервайзер принадлежит к формальной иерар-
хии управления;

2. Он является неформальным лидером и возглавля-
ет первичное сообщество — бригаду.
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Рис. 11.3. Противоречивая статусная позиция
супервайзера

Иными словами, обладая формальной властью,
он является неформальным авторитетом, проводником
легальной, подтвержденной соответствующими доку-
ментами, власти в организации. Выразим противоре-
чивость позиции супервайзера уравнением:

ПСП=ФВ+НА, где

ПСП — противоречивая статусная позиция;
ФВ — формальная власть;
НА — неформальный авторитет.

Если власть— это принуждение, то она обязательно
навязывается сверху. Следовательно, источником фор-
мальной власти является для руководителя ППК управ-
ленческая структура.
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Авторитет, как мы уже отмечали, представляет со-
бой конвенционально одобренную солидарность первич-
ного коллектива по поводу наделения одного из сообще-
ства правами и полномочиями, которыми он может
распоряжаться во внеформальной обстановке.

ПСП— это единство двух векторов, ориентирован-
ных в разные стороны: вектора власти, направленного-
сверху вниз и вектора авторитета, направленного снизу
вверх. Каждый вектор представляет собой доминирую-
щую направленность тех социально-экономических ин-
тересов, субъектом которых выступает данная группа.

Интерес руководства компании, представляющей
формальную группу менеджеров, заключается в том,
чтобы руководитель ППК добивался от своей бригады
неукоснительного исполнения тех распоряжений, ко-
торые формируются высшим менеджментом в распо-
рядительно-правовой форме. Коллектив должен также
соблюдать производственную и трудовую дисциплину,
выступающую средством реализации тактики топ-ме-
неджмента и режимов наибольшего исполнения целей
и задач, формулирующих стратегию менеджмента это-
го уровня. Именно этого требуют от бригадира выс-
шие менеджеры, назначив его на должность.

А чего ждет от бригадира первичный коллектив?
Его социально-экономические интересы заключаются
в том, чтобы руководитель коллектива выступал гаран-
том и защитником достигнутых статусов, добивался
повышения зарплаты, поддерживал благоприятный
морально-психологический климат.

« Каждый менеджер среднего звена испытывает на себе, с
одной стороны, давление снизу, от своих подчиненных,
имеющих свои интересы, свои представления о том, что и
как должно делаться; и одновременно давление сверху, со
стороны своего собственного руководителя, для которо-
го менеджер — это проводник его интересов.
В подобных ситуациях менеджеры могут внутренне
склоняться к выбору различных позиций. Одни из них,
не выдерживая давления снизу, возвращаются к при-
вычным для себя отношениям с теми, из чьей среды они
были избраны. «Мы вместе», «мы заодно», — вынуж-
ден он заявить в таких случаях. Плата за такой вы-
бор — это покрытие промахов своих подчиненных,
принятие на себя ответственности за их поступки, до-
делывание за ними несделанной работы и тому подоб-
ные вещи. Если менеджер последователен в проведе-
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нии такой линии, то в конце концов он неизбежно за-
нимает в организации позицию, которую можно было
бы обозначить как «профсоюзный лидер».
Другой возможный выбор менеджера — это односто-
ронняя идентификация себя с теми, кто «сверху», и в
подобных случаях менеджер становится «молотком»,
который стучит по головам подчиненных, стремясь
вколотить в них интересы руководителей. Обычная ре-
акция на такой стиль управления — это массовое сопро-
тивление или саботаж исполнения указаний, и подоб-
ный стиль работы в Конечном счете приводит к краху.
Опытные менеджеры должны обрести особое понима-
ние «мы», понимание специфики позиции менеджера в
организации как действительно промежуточной пози-
ции в системе человеческих отношений. Принимая
«сверху» цель, они стремятся трансформировать ее, пе-
реведя в конкретные задачи и связав с интересами тех,
ко лгу предстоит принимать участие в непосредственном
исполнении»212.

Начальство требует от бригадира одного, а коллек-
тив — другого. Как согласовать между собой противо-
положные интересы и требования? Условием и базой
для согласования выступает механизм экономического
торга.

Например, ППК, который собираются перебросить
на новостройку (новый объект), не дав закончить рабо-
ту на старом, требует в качестве компенсации 30%
надбавку от заработка. Топ-менеджмент, перебрасыва-
ющий ППК на новый объект, может прибавить только
10%. Это тот денежный ресурс, которым руководство
стройки может распоряжаться по своему усмотрению.
Таким образом, стартовая позиция экономического
торга означает выдвижение двумя сторонами макси-
мальной и минимальной величин, взаимно не устраи-
вающих каждую из сторон: бригада не согласна на 10%,
топ-менеджмент — на 30%.

Далее наступает следующий этап экономического
торга, предполагающий маятниковые движения руко-
водителя коллектива (челночная дипломатия), в ходе
которых он пытается согласовать непримиримые по-
зиции. Супервайзер по очереди уговаривает то брига-
ду, то руководство уступить друг другу.

Третий завершающий этап — этап достижения вза-
имного компромисса, приемлемого для каждой сторо-
ны— 20?<£. Для топ-менеджмента лишние 10% означают,
что он должен изыскать дополнительные денежные ре-
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сурсы, находящиеся вне сметной стоимости объекта. Не-
редко их поиск происходит в зоне теневой экономики.
ДЛЯ коллектива лишние 10% означают, что у рабочих по-
является дополнительный стимул к выражению так на-
зываемой сверхнормативной активности, которая нахо-
дит воплощение в четырех показателях:

1) рост производительности труда;
2) сокращение сроков производства;
3) повышение мотивации и улучшение отношения к

труду;
4) рост лояльности к компании в перспективе.

На первый взгляд исход экономического торга меж-
ду руководством стройки и бригадой неблагоприятен для
начальства, которому пришлось уступить 10% от заявлен-
ной вначале суммы и выплатить рабочим больше, чем хо-
телось бы. Но если проанализировать ситуацию с точки
зрения социологии, то окажется, что высший менеджмент
не проиграл, а, напротив, выиграл. Именно начальство,
а не подчиненные, извлекло из ситуации максимальную
выгоду, выражающуюся вот в чем:

1) руководство получило дополнительные рычаги
психологического контроля за поведением брига-
ды — через механизм экономического торга;

2) руководство приобрело в свое подчинение лояль-
ный коллектив, готовый по первому звонку выпол-
нить любое задание;

3) руководство, закончив внеплановый объект вовре-
мя или раньше срока, успешно отчитывается пе-
ред вышестоящим начальством, получает награды
и сохраняет свое кресло, которого оно могло бы-
лишиться в случае неуступки давлению рабочих.

Взамен дополнительных денег, которые начальство
достало вовсе не из своего кармана, оно получает при-
рост социальной активности людей, а также управля-
емый коллектив. Выигрыш иерархии несомненен, так
как для менеджера главное:

1) вовремя выполнить план;
2) эффективно манипулировать коллективом.

Но и бригада выиграла от компромисса. Для чле-
нов ППК выигрыш состоит в другом, а именно:

1) надбавка в 20% позволяет пополнить семейный
бюджет, хотя и не позволяет продвинуть семью на
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более высокую социальную ступень. В результате
чего можно сказать: 20% — это психологически
ощутимая величина, но социально незначимая
прибавка;

2) прибавка в 20% показывает рабочим, что они могут
отчасти манипулировать высшим менеджментом,
вынуждая его соглашаться со своими требования-
ми. Благодаря такой надбавке рабочие получают
основание думать, что руководство уважает их, оно
считается с ними как с ценным человеческим ре-
сурсом. И это действительно так.

Таким образом, для рабочих прибавка в 20% — это
скорее психологический, чем экономический стимул к
трудовой деятельности.

Добившись компромиссного выхода из трудной
ситуации, наш супервайзер проявил себя грамотным
менеджером. А как ведет себя неграмотный менеджер?
Во-первых, он преследует интересы только одной из
сторон. Такая практика называется однонаправленной
или моновекторной. Во-вторых, пытаясь усидеть на
двух стульях, «плохиш» добивается не взаимоприем-
лемого компромисса, а еще большего обострения си-
туации. Если последняя заходит слишком далеко, то для
ее погашения или разрешения может не хватить тех
20%, которые начальство стройки могло бы уступить
рабочим до начала конфликта.

Локус контроля и подбор лидеров
Если формальная власть коллектива всегда сконцен-

трирована в одной точке, то неформальный авторитет
может быть рассредоточен по нескольким субъектам,
которые мы будем называть локусами контроля.

На рис. видно, что только позиция А соединяет в
себе формальный статус руководителя и неформаль-

Рис 11.4. Локусы кеншроля в первичном коллективе
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ный статус лидера. Позиции В и С, лежащие вне кон-
туров управленческой иерархии, подразумевают, что
их занимают лица, не наделенные формальной влас-
тью, но обладающие статусом неформального лидера,
полученным ими от коллектива.

Множественность локусов неформального автори-
тета основана на разделении труда, существующем не
только в производственной, но и в непроизводствен-
ной сфере. Так, лидер А может быть лидером досуга.
Лидер Б может быть лидером компетентности (профес-
сиональный авторитет). Лидер С может быть лидером
в области житейской мудрости и «справочником» по-
вседневной жизни.

Все они — лидеры мнения первичного коллектива.
Как правило, один человек не может совмещать в себе
такое количество способностей, которые позволили бы
ему быть единственным лидером. Специализация или
дробление лидерских функций базируются на есте-
ственной дифференциации человеческих способностей.

Наличие нескольких локусов неформального кон-
троля свидетельствует о:

1) достигшей высокого уровня дифференциации со-
циальной жизни внутри коллектива; оформленно-
сти групповых, досуговых, культурных и профес-
сиональных предпочтений;

2) потенциально конфликтной ситуации в ППК, где
несколько соревнующихся между собой лидеров бо-
рются за внимание к себе одной и той же аудитории.

Поскольку социальные и ценностные предпочте-
ния не делятся между кликами ППК, то пересекаются
и те субаудитории (квазиэлектораты), на поддержку
которых рассчитывает каждый лидер.

Наличие в ППК нескольких лидеров имеет как
позитивные, так и негативные последствия.

Лидеры конкурируют между собой за приоритет-
ный интерес аудитории. Достигнув однажды лидерс-
кой позиции, субъект и впредь будет стремиться со-
хранить ее, используя все доступные средства, в том
числе переманивание в свои ряды сторонников других
лидеров, распускание слухов, использование компро-
метирующих материалов и т. д.

В целом в сфере неформального лидерского сопер-
ничества могут использоваться те же приемы и техно-
логии, что и в политической борьбе. Лидеры могут кон-
курировать не только за субаудитории, но и вступать
в конфронтационную борьбу между собой, а это часто
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предполагает олокирование решении, предлагаемых
другими лидерами; создание лидерских коалиций, т. с.
временных союзов двух или трех лидеров против дру-
гого или других лидеров. В конечном счете распад ППК
на множество клик или субаудиторий может нанести
неповторимый вред единству коллектива и системе
внутривидовой солидарности.

Любое нарушение целостности чревато тем, что
коллектив не сможет отстаивать свои социально-эко-
номические интересы перед вышестоящим руковод-
ством. На практике чаще случается так, что отдельные
топ-менеджеры, желая устранить неугодного им бри-
гадира, манипулируют поведением соперничающих с
ним лидеров. Они формируют невыгодное для брига-
дира общественное мнение, а затем снимают его как
человека, не пользующегося поддержкой своего кол-
лектива.

Согласно существующим правилам, решение о
снятии бригадира с должности принимает его непос-
редственный руководитель— мастер. Начальник цеха,
принимая окончательное решение, как правило, пола-
гается на мнение мастера, который, в свою очередь,
заручается общественным мнением коллектива, зачас-
тую создаваемым им самим.

Другой способ снятия с должности — выставить
бригадира как плохого защитника интересов коллектива.
Для этого искусственно создаются такие ситуации, при
которых бригадиру не позволяют добиться повышения
зарплаты, блокирования увольнения работников и т. д.

Поскольку бригадир как формальный руководитель
не способен концентрировать в своих руках все лидер-
ские функции и вынужден мириться с существованием
нескольких субъектов неформального контроля, он ис-
пытывает психологическое напряжение и подозревает,
что неформальные конкуренты всегда готовы сместить
его. Грамотный руководитель коллектива предпочитает
не конфронтацию, а сотрудничество с неформальными
лидерами. Он рассматривает их как своих помощников,
которые взяли на себя нелегкую функцию организатора
досуговой, культурной и других сфер жизни бригады. Та-
кая ситуация называется разделением власти, или нефор-
мальных лидерских функций.

Институт неформальных лидеров играет важную
управленческую функцию, заключающуюся в том, что
они составляют ближайший кадровый резерв руково-
дителей коллектива. Если по каким-либо причинам ру-
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ководитель (бригадир) не может выполнять свои функ-
ции, их часто выполняют неформальные лидеры. Когда
руководителя коллектива продвигают по службе, на его
место руководство предпочитает искать кандидатов
среди тех же неформальных лидеров.

Подобным образом достигаются следующие цели:
1. наделяя неформального лидера формальными пол-

номочиями, руководство включает его в свою
иерархическую команду;

2. руководство заполняет вакансию не за счет сто-
ронних кадров, а за счет внутренних ресурсов, де-
монстрируя рядовым работникам, что перед ними
открыты каналы вертикальной мобильности.

Если мы обратимся к зарубежной практике подбо-
ра персонала, то обнаружим следующие тенденции:

1) высококлассных сотрудников организация предпо-
читает искать на стороне;

2) низовой управленческий аппарат она предпочита-
ет пополнять за счет внутренних резервов.

Рынок труда для высоко- и низкоквалифицирован-
ных работников, необходимых организации, не только
различен, но и противоположен по своим тенденциям.
Чем выше социальный и профессиональный статус че-
ловека, тем чаще в конкуренцию за обладание им всту-
пают различные работодатели. Способ подбора кадров
при такой модели называется «охотники за головами».
Не специалист идет к работодателю, а работодатель идет
к специалисту и предлагает ему работу. При этом спе-
циалист вправе как согласиться, так и отказать работо-
дателю. В поискох молодых талантов руководство рас-
сылает по городам и весям своих кадровиков. В НХЛ
давно функционирует институт особых тренеров, кото-
рые выезжают на соревнования команд в низшие лиги
или в другие страны, где подыскивают перспективных
игроков и немедленно заключают с ними контракты. Так
же поступают современные фирмы-гиганты, способные
выделить немалые деньги на оплату труда «охотников
за головами».

Иначе функционирует рынок средне- и низкоква-
лифицированной рабочей силы. Считается, что для ис-

Рис. 11.5. Несколько работодателей конкурируют
за одного специалиста
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полнительской работы желающих можно найти повсю-
ду, поэтому никаких особых приемов подбора кадров,
их тестирования, обучения, как и создания особых
служб здесь не требуется. Чем ниже социальный и про-
фессиональный статус человека, тем чаще он конку-
рирует с такими же, как он сам, за то, чтобы завоевать
интересы работодателей.
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Рис. 11.6. Несколько рабочих конкурируют
за одного работодателя

Рынок труда для малоквалифицированных работни-
ков представляет собой аморфное (стохастическое) об-
разование, где между собой конкурируют анонимные
индивиды. Если трудовая биография и профессиональ-
ные достижения высококвалифицированного специали-
ста известны, то возможности и задатки таких работни-
ков остаются загадкой. Когда к одному работодателю
выстраивается очередь из десяти работников, то ему,
даже при использовании самых современных психоло-
гических тестов, все равно приходится брать «кота в
мешке».

Таким образом, мы видим, что характер двух рын-
ков труда и механизмы подбора кадров в них не только
разнятся, но и являются противоположными. Соответ-
ственно различной должна быть политика организации,
институты трудового посредничества, включая отдел
кадров на предприятии, рекрутерские фирмы.

Обобщение опыта работы последних позволяет
сделать следующие выводы: чем выше квалификация
специалиста, тем больше финансовые затраты на его
поиск и приобретение. Под поиском мы будем пони-
мать информационную разведку, осуществляемую че-
рез формальные и неформальные каналы.

Современный промышленный шпионаж все боль-
ше распространяется из сферы технических ресурсов
в сферу ресурсов человеческих. Ценность кадрового
потенциала, особенно в сфере высококвалифицирован-
ных специалистов, перевешивает ценность капитала и
технологии. Это объясняется тем, что неправильный
подбор кадров наносит фирме гораздо больший, чем
неправильный выбор технологии, ущерб.

История менеджмента дает нам множество при-
меров того, как одаренные менеджеры спасали пред-
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приятия с бездарно устроенной технологией. Но нет
примеров, показывающих, каким образом фирма мог-
ла бы добиться лидирующих позиций на рынке, ис-
пользуя совершенные технологии, но имея при этом
плохих менеджеров.

Подбор кадров на рынке неквалифицированной
рабочей силы строится по принципам поточного про-
изводства. Методы подбора кадров здесь максимально
стандартизированы и рассчитаны на среднего работ-
ника. Эти методы исключают объективную оценку
человеческой индивидуальности.

На рынске подбора средней неквалифицированной
рабочей силы методы подбора персонала напоминают
принципы серийного производства. Здесь применяют-
ся технологии отбора, рассчитанные на небольшие
партии, способные более чем на 65% учитывать инди-
видуальные способности претендента и в значитель-
ной степени раскрывающие человеческий потенциал
в экстремальных ситуациях.

На рынке высококвалифицированной рабочей
силы вообще не применяется никаких стандартных
технологий. Даже индивидуальное собеседование вы-
полняет исключительно контактную роль, демонстри-
руя, что формальный акт приема на работу уже начал-
ся. Если это действительно уникальный специалист, то
информация о нем заранее известна работодателю, и
он изначально согласен принять все или большинство
требований претендента. По существу, его не берут на
готовое рабочее место: место создают под него. Соб-
ственник предприятия или его директорат готовы про-
вести любые структурные изменения, которые пред-
лагает, принимаемый на работу специалист высшей
категории. Более того, руководство берет именно тако-
го работника с целью что-то изменить в с-труктуре
управления компанией или в организации труда. Уни-
кальный специалист приходит со своей концепцией,
своим проектом, своим видением мира. Поскольку
оригинальная картина мира — плод необычайного,
заранее не прогнозируемого и никоим образом не
повторимого стечения разнообразных факторов, перед
таким специалистом открыты все двери.

Найм уникальных специалистов слишком дорогое
удовольствие, чтобы заполнять ими стандартные вакан-
сии. Для уникальных работников создают уникальные
рабочие места. Западные компании затрачивают сот-
ни тысяч долларов для того, чтобы, наняв сверхталант,

1 8 СОЦИОЛОГИЯ управления
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получить от него миллиардные прибыли. Большие день-
ги приходится платить не только за стоимость рабочей
силы, но и за трансферт другому «клубу», у которого
этот специалист покупается или переманивается.

Типология и функции лидерства
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Очевидно, что организация не может успешно осу-
ществлять свои функции, если у нее нет эффективного
руководства. Существенным компонентом организаци-
онного руководства является лидерство. Будучи фор-
мой организационного поведения, связанной с реали-
зацией власти, лидерство обусловливается признанием
права властвовать подчиненными (легитимность влас-
ти) и особыми деловыми, личностными, моральными
или другими качествами руководителя. Так, по мнению
Д. Макгрегора, исполнение подчиненными распоряже-
ний руководителя связано только с признанием за ним
особых лидерских качеств или свойств (таких, напри-
мер, как умение ставить новые цели, предлагать пути
и способы их достижения и т. п.).

Лидерство — понятие это более узкое, чем управле-
ние. По мнению А. Файли, Р. Хауса и С. Керра, различие
между руководством и лидерством состоит в следующем:
((управление (руководство) можно определить как ум-
ственный и физический процесс, который приводит к
тому, что подчиненные выполняют предписанные им
официальные поручения и решают определенные зада-
чи. Лидерство же является процессом, с помощью кото-
рого одно лицо оказывает влияние на членов группы»213.
Таким образом, можно утверждать, что управляющий
становится во главе организации в результате намерен-
ного действия формальной организации — делегирова-
ния полномочий. Лидерами же становятся не по воле
организации, а в результате фактического признания
подчиненными права властвовать в деловой сфере. Ли-
дерство имеет место в тех случаях, когда один член
группы изменяет побуждения или компетенцию дру-
гих членов группы. Это означает, что оно предполагает
использование во взаимоотношениях влияния лидера.
Кроме того, лидер должен быть способен влиять на дей-
ствия и характер деятельности своих подчиненных, ис-
пользуя непринудительные формы влияния.

Различие между лидерами и менеджерами (формаль-
ными руководителями) достаточно четко охарактеризовал
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профессор Гарвардской школы бизнеса А. Залезник, кото-
рый утверждал, что лидеры терпимо относятся к хаосу и
отсутствию структуры и готовы держать ответ в ситуаци-
ях неопределенности. Менеджеры (руководители) доби-
ваются порядка и контроля и стремятся избавиться от
проблемы еще до того, как поняли ее смысл214.

Лидер влияет на окружающих главным образом по
двум социально-психологическим каналам:

• каналу авторитета (члены группы признают пре-
имущество лидера перед другими в силу его поло-
жения, опыта, мастерства, образования и.т. д.);

• каналу харизматических свойств (человечность,
обходительность, нравственность).

Как правило, члены группы воспринимают лидера
на основе четырех возможных моделей:

1. один из нас (предполагается, что образ жизни ли-
дера идентичен образу жизни любого члена соци-
альной группы. Лидер, как и все, радуется, пере-
живает, негодует и страдает; жизнь приносит ему
и приятное, и неприятное);

2. лучший из нас (имеется в виду, что лидер является
примером для всей группы как человек и как про-
фессионал. В связи с этим поведение лидера ста-
новится предметом подражания);

3. воплощение добродетелей (считается, что лидер
является носителем общечеловеческих норм мора-
ли. Лидер разделяет с группой ее социальные
ценности и готов их отстаивать);

4. оправдание наших ожиданий (люди надеются на
постоянство поведенческих установок лидера неза-
висимо от меняющейся среды. Они хотят, чтобы ли-
дер всегда был верен слову, не допускал отклоне-
ний от одобренного группой курса поведения).

Учитывая задачи настоящего издания, первосте-
пенный интерес для нас представляет руководитель
организации (organizational leader) — человек, который
является лидером и одновременно эффективно управ-
ляет своими подчиненными с тем, чтобы они выполня-
ли работу, порученную организации. Становясь лиде-
ром, такой руководитель реализует управленческие
функции (планирование, организацию, мотивацию,
контроль) через призму неформального, и лидерство
оказывается «вкрапленным» в систему управления по
трем направлениям215:

18*
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а) организация и коррекция деятельности работников
(постановка ясных целей; координация усилий; очер-
чивание результатов; выполнение роли ведущего);

б) мотивирование деятельности подчиненных («во-
одушевление» целенаправленного поведения; удов-
летворение индивидуальных и групповых потреб-
ностей; вселение уверенности; увлечение людей
своим примером; создание групповой синергии
(систематического эффекта, связанного с тем, что
система как целостность всегда характеризуется
набором свойств, превышающим сумму свойств
отдельных ее элементов216);

в) обеспечение представительства группы (представ-
ление интересов группы за ее пределами; поддер-
жание равновесия между внутренними и внешни-
ми потребностями группы; определение перспектив
развития группы).

Возникает вопрос: как должен вести себя руководи-
тель, чтобы стать эффективным лидером? Какие сред-
ства влияния и стили поведения являются наиболее
эффективными для направления усилий людей на дос-
тижение целей организации? Значимость ответов на
поставленные вопросы опосредует тот факт, что пробле-
ма лидерства в организации занимает большое место в
исследованиях организационного поведения в западной
и особенно американской поведенческой науке. В спе-
циальной литературе выделяют три подхода к исследо-
ванию этого феномена: теория личностных черт (или
подход с позиции личных качеств); поведенческий под-
ход к исследованию лидерства; ситуационная теория
лидерства2 1 7.

Подход с позиции личных качеств, иногда имену-
емый также теорией «великих людей», доминировал в
40-х гг. XX века и исходил из представлений, согласно
которым все успешные руководители обладают универ-
сальным «набором» личностных (умственных, физичес-
ких, моральных) качеств, отличающих их от других
людей. Ранние исследования, проводимые в рамках
этого подхода, ставили своей целью выявить эти свой-
ства с тем, чтобы в конечном счете люди могли бы
научиться воспитывать их в себе и тем самым стано-
виться эффективными руководителями.

Наибольшее развитие данный взгляд на феномен
организационного лидерства получил в концепции
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О. Тида, который связывал лидерство со способностью
оказывать влияние на людей для достижения опреде-
ленной цели, причем такой, которую все участники
совместной деятельности считают желательной. При
этом Тид основывался на том, что, во-первых, лишь
немногие из людей призваны быть лидерами, а во-вто-
рых, большинство из них стремится к тому, чтобы ими
руководили. Основное внимание Тид сосредоточил на
качествах лидера как основной переменной, опреде-
ляющей его поведение: физической и эмоциональной'
выносливости, понимании назначения и целей деятель-
ности организации, энтузиазме, дружелюбии и привя-
занности, порядочности, способности вызывать дове-
рие у других людей.

Однако несмотря на сотни проведенных исследова-
ний, сторонники этого подхода так и не пришли к едино-
му мнению о наборе качеств, которые непременно отли-
чают успешного лидера. В 1948 г. Р. Стогдилл провел
комплексный обзор исследований в области лидерства, в
котором отметил, что изучение личных качеств продол-
жает давать противоречивые результаты. Он также за-
метил, что, хотя некоторые черты характера действитель-
но присущи всем успешным лидерам, в разных ситуациях
эффективные руководители обнаруживают разные лич-
ные характеристики, иными словами феномен лидерства
следует описывать как результат действия нескольких по-
стоянно изменяющихся переменных. В частности, Стог-
дилл обратил внимание на такие взаимодополняющие
друг друга переменные, как внимание к подчиненным
(поддержание дружеских отношений в коллективе, дос-
тижение общих целей, признание индивидуального вкла-
да каждого участника совместной деятельности) и «вве-
дение в структуру» (решение поставленных задач,
планирование, контроль и т. п.).

В конце 1940-х гг. была выдвинута гипотеза, соглас-
но которой действия личности могут свидетельствовать
об эффективности этой личности как лидера. Вместо
поиска характерных черт исследователи обратили вни-
мание на изучение поведения лидера. Формирование
поведенческого (бихевиористского) подхода было свя-
зано с работами представителей школы человеческих
отношений, которые создали основу для классификации
стилей руководства или стилей поведения — индиви-
дуальных особенностей (манер) поведения руководите-
лей, характеризующих вариативность исполнения ими
формальных должностных ролей.
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Согласно поведенческому подходу к лидерству,
эффективность определяется не личными качествами
руководителя, а скорее его манерой поведения по от-
ношению к подчиненным. Методологические основы
исследований в этой области были заложены К. Леви-
ном, который при изучении феномена лидерства у
десятилетних детей, организованных в несколько экс-
периментальных групп, выделил три принципиально
различных стиля их поведения: либеральный, автори-
тарный и демократический (промежуточный).

Либеральный руководитель дает своим подчиненным
почти полную свободу в определении собственных це-
лей и контроле за работой. Авторитарное руководство
характеризуется высокой степенью единоличной влас-
ти руководителя: руководитель определяет все страте-
гии группы; никаких полномочий группе не делегиру-
ется. Демократичное руководство характеризуется
разделением власти и участием трудящихся в управле-
нии; ответственность не концентрируется, а распреде-
ляется. В своем исследовании Левин обнаружил, что
авторитарное руководство добивалось выполнения боль-
шего объема работы, чем демократичное. Однако на дру-
гой чаше весов были низкая мотивация, меньшая
оригинальность, меньшее дружелюбие в группах, отсут-
ствие группового мышления, большая агрессивность,
проявляемая как к руководителю, так и к другим членам
группы, большая тревога и одновременно — более за-
висимое и покорное поведение. Исследование К. Леви-
на дало основу для поисков оптимального стиля руко-
водства в организации, обеспечивающего одновременно
высокую производительность труда и высокую же сте-
пень удовлетворенности им.

Поведенческий подход получил развитие в рабо-
тах специалистов университета штата Огайо, а также
в моделях Р. Блэйка и Дж. Моутон. Вклад этого подхода
в развитие теории лидерства заключается в том, что он
помог провести анализ и составить классификацию
стилей руководства. Одну из первых классификаций,
построенную на основе выявления степени участия ра-
ботника в принятии решений и дистанцированное™
руководителя от подчиненных, предложил Д. Макгре-
ГОр218( который свел все разнообразие моделей к двум
противоположным стилям организации и управления:
авторитарному, получившему название теории «X», и
демократическому, получившему наименование теории
«Y» (т. н. биполярная теория стилей управления2'9).
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В основу биполярности модели было заложено различе-
ние по способу получения заданий, степени свободы в
методах и сроках их выполнения,, ресурсам, передан-
ным исполнителю, методам контроля за исполнением,
степени включенности исполнителя в процесс приня-
тия работы, решений, формализации отношений руко-
водитель— подчиненный и т. п.

Примером другой- популярной классификации,
сформулированной на том же основании, является ти-
пология стилей Р. Лайкерта2 2 0, который разработал
свою систему, сравнивая в различных организациях
группы с высокой и низкой производительностью тру-
да. Использовав биполярную теорию стилей управле-
ния, он дополнил ее двумя промежуточными стилями
и представил в виде континуума, фиксирующего убы-
вание авторитарности (сосредоточенности на работе)
и нарастание либерализма (сосредоточенности на че-
ловеке) вплоть до почти полного размывания власти221.

Среди программ по исследованию вопроса лидер-
ства, инициированных после Второй мировой войны,
наиболее значимой оказалась программа, проводимая
на базе университета штата Огайо группой исследова-
телей под руководством Э. Флейшмана и его коллег.
В результате возникла т. н. двухфакторная теория ли-
дерства, над созданием которой работали А. Корман,
А. Хальпин, Д. Хеллригаль и Дж. Слокам222.

Согласно этой системе, поведение руководителя
классифицировалось по двум параметрам: формирова-
ние структуры и внимание к подчиненным. Формиро-
вание структуры — это действия лидера, направлен-
ные на структуризацию производственных заданий и
обязанностей ведомых. Структура подразумевает та-
кое поведение, когда руководитель планирует и орга-
низует деятельность группы, свои взаимоотношения с
ней, стремится установить надежные связи между со-
трудниками для выполнения заданий. Сам же лидер ос-
тается вне этих взаимоотношений и фокусирует свое
внимание на выполнении задания. Внимание к подчи-
ненным или участие (действия лидера, свидетельству-
ющие о заботливом отношении к ведомым в группе)
предполагает установление тесных дружеских связей
между лидером и его подчиненными, а также непос-
редственное участие последних в выполнении задания.
В ходе исследований было выявлено, что люди могут
проявлять разную степень внимания к подчиненным и
структурированию проблем. Таким образом, возника-
ло четыре возможных комбинации вышеназванных эле-
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ментов в руководстве. В дальнейшем исследователи
пришли к выводу относительно сложности поддержа-
ния соответствия между двумя вышеупомянутыми кри-
териями. Лидеры, читавшие самым важным формиро-
вание структуры, получали высокую оценку со стороны
их руководителей, но вызывали недовольство у своих
подчиненных. Чем больше лидер заботился об установ-
лении дружеских взаимоотношений с подчиненными,
тем ниже был его рейтинг и абсентеизм.

Концепция подхода к анализу эффективности ру-
ководства по двум критериям, разработанная в уни-
верситете штата Огайо, была модифицирована Робер-
том Блэйком и Джейн Моутон, которые построили
управленческую решетку (схему), включавшую 5 ос-
новных стилей руководства. Вертикальная ось этой
схемы ранжировала «заботу о человеке» по шкале от
1 до 9. Горизонтальная ось— «заботу о производстве».
Стиль руководства определялся соотношением этих
критериев. Блэйк и Моутон описывают среднюю и
четыре крайние позиции решетки, как:

1.1 — обедненное управление — (низкая степень уче-
та интересов людей и низкая степень учета инте-
ресов производства). Приложение минимальных
усилий для достижения необходимых производ-
ственных результатов достаточно для сохранения
членства в организации;

1.9— управление в духе загородного клуба (высокая
степень учета интересов людей и низкая — инте-
ресов производства). Руководитель сосредоточен на
хороших, теплых человеческих взаимоотношениях,
но мало заботится об эффективности выполнения
заданий;

9.1 — власть— подчинение (высокая степень учета
интересов производства и низкая — интересов лю-
дей). Руководитель очень заботится об эффектив-
ности выполняемой работы, но практически не
обращает внимания на моральный настрой подчи-
ненных;

5.5 — организация. Руководитель достигает приемле-
мого качества выполнения заданий, находя баланс
между эффективностью и хорошим моральным
настроем;

9.9 — команда (групповое/организационное управ-
ление) (высокая степень учета интересов произ-
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водства, сопровождаемая и высокой степенью
учета интересов людей). Благодаря усиленному
вниманию к подчиненным и эффективности, ру-
ководители руководитель добивается того, что-под-
чиненные сознательно приобщаются к целям орга-
низации. Это обеспечивает и высокий моральный
настрой, и высокую эффективность, т. е. произ-
водственные успехи обусловлены наличием пре-
данных своей работе людей)223.

Несмотря на то, что поведенческий подход, несом-
ненно, продвинул изучение лидерства, сосредоточив
внимание на фактическом поведении руководителя, же-
лающего побудить людей к достижению целей органи-
зации, его основной недостаток заключался в тенденции
исходить из предположения о существовании какого-то
одного оптимального стиля руководства. Полученные в
ходе многочисленных исследований данные послужи-
ли основой для разработки программ подготовки лиде-
ров. К работе привлекались специалисты, ученые, ис-
следователи, консультанты, которые изучали различные
организации, функционирующие в разных областях
человеческой деятельности. Однако никто так и не смог
установить четкую связь между эффективностью лиде-
ра и основными чертами его поведения, с одной сторо-
ны, и эффективностью производства и удовлетворени-
ем от выполненной работы — с другой.

Это означало, что ни один стиль руководства не
может считаться лучше других во всех случаях. В руко-
водстве, как и в реализации управленческих функций,
эффективный руководитель должен анализировать си-
туацию, дабы определить соответствующий ей курс дей-
ствий. Поэтому постепенно теоретики стали обращать
внимание не только на руководителя и исполнителя, но
и на всю ситуацию в целом.

Таким образом, третий подход к исследованию орга-
низационного лидерства и руководства был связан с
использованием ситуационной методологии224 (отсюда
и его название — ситуационный подход) и основывался
на принципиальном отказе от поиска единственно вер-
ного стиля лидерства и рассмотрении последнего в кон-
тексте совокупности условий, в которых протекает де-
ятельность лидера, и типа решаемых им задач225. В конце
1950-х годов А. Бевелас сформировал тезисы, заложив-
шие основу ситуационного подхода к изучению феНоме-
на организационного лидерства226:
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• уникальность любой отдельно взятой организаци-
онной структуры вынуждает учитывать ситуаци-
онные факторы, влияющие на поведение лидера;

• в случае изменения ситуации невозможно опреде-
лить, какие качества лидера будут оптимальными
и т. д.

В связи с признанием важности ситуационных
факторов исследования в данной области стали при-
нимать все более систематический характер: появились
вероятностные модели (Ф. Фидлер); представления о
природе ситуационного лидерства и подготовке лиде-
ров к условиям постоянно меняющейся среды получи-
ли развитие в работах В. Врума, Ф. Йеттона, Р. Хауса,
Г. Митчела и др.2 2 7

Объем и задачи настоящего издания не позволяют
нам детально рассмотреть и проанализировать все (или
хотя бы большую часть) теорий, разработанных в рам-
ках ситуационного подхода. Мы остановимся на трех
основных моделях лидерства, дающих представление о
сути этого подхода.

Одна из версий ситуационного подхода приме-
нительно к изучению организационного лидерства
была разработана Фредом Фидлером, предприняв-
шим попытку определить эффективность лидерства,
основывающуюся на взаимодействии между стилем
лидерства и благоприятностью ситуации. В ходе ис-
следований Фидлер выявил три фактора, влияющих
на поведение руководителя:

1. Отношения между руководителем и членами кол-
лектива (подразумевают лояльность, проявляемую
подчиненными, их доверие к своему руководите-
лю и привлекательность личности руководителя для
исполнителей). Таким образом, этот ситуационный
фактор обусловливает возможность приятия или
неприятия лидера данной группой.

2. Структура задачи (подразумевает привычность за-
дачи, четкость ее формулировки и структуризации).
Здесь следует учитывать следующие составляющие:
ясность цели (степень, с которой люди, выполняю-
щие работу, знают ее цель и связанные с ней обя-
занности); множественность траекторий достиже-
ния цели (степень, с которой рабочие проблемы
допускают многообразные процедуры решения); ве-
рифицируемость решения (степень, с которой мож-
но проверить «правильность» решений путем обра-
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щения к авторитетному мнению, логической проце-
дуре или обратной связи); специфичность решения
(степень вариантности правильных решений).

3. Должностные полномочия (объем законной власти,
связанной с должностью руководителя, которая
позволяет ему использовать вознаграждение, а
также уровень поддержки, оказываемой руководи-
телю формальной организацией). Чтобы определить
позицию власти лидера, следует ответить на сле-
дующие вопросы228: 1) Может ли начальник ори-
ентировать своего подчиненного на поощрение или
наказание? Может ли начальник наказывать или
поощрять подчиненного? Может ли начальник
рекомендовать своих подчиненных для продвиже-
ния по служебной лестнице и т. п.

Рассматривая лидерство как взаимодействие меж-
ду властью и влиянием, модель пытается ответить на
два основных вопроса:

1. До какой степени данная ситуация обеспечивает
лидера властью и влиянием, необходимыми для
осуществления эффективного руководства, или
насколько благоприятны ситуационные факторы?

2. До какой степени лидер может предсказать эффек-
тивность своего стиля поведения и влияние его на
поведение окружающих?

Фидлер считает, что, хотя каждой ситуации и соот-
. ветствует свой стиль руководства, стиль того или ино-
го руководителя остается в целом неизменным. По-
скольку он исходит из предположения о том, что человек
не может приспособить свой стиль руководства к си-

туации* он предлагает помещать руководителя в такие
ситуации, которые наилучшим образом подходят к его
стилю руководства. Это обеспечит надлежащий баланс
между требованиями, выдвигаемыми ситуацией, и
личными качествами руководителя, что приведет, в
свою очередь, к высокой производительности и удов-
летворенности подчиненных.

Автора вероятностной модели интересовал вопрос о
том, насколько возможно оценить задатки человека стать
лидером. Для этого он составил шкалу наименее пред-
почтительного сотрудника / коллеги (НПК), стремясь
выделить два типа руководства: 1) жесткий контроль и
направление действий; 2) пассивное координирование,
и провел опрос. Суммарное количество очков, которые
возможно было набрать, колебалось от 18 до 144. Тот, кто
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набрал 64 очка и более, являлся лидером, который может
работать с трудными коллективами: такой человек пони-
мал трудности и требования других, его можно было
рассматривать как лидера, ориентированного на нужды
людей и уделяющего внимание взаимоотношениям меж-
ду ними. Тот, кто набрал 57 очков или менее, обладал
низкой способностью руководить людьми. При этом по-
добный лидер рассматривал возможность сотрудниче-
ства как крайне нежелательную меру. Общее количество
очков, колеблющееся от 58 до 63, соответствовало сме-
шанному типу руководителя.

По фидлеру, менеджеры, имеющие высокий рейтинг
по критерию НПК (то есть дающие сравнительно благо-
желательное описание НПК), хотят, чтобы их отношения
с коллегами строились на личностной основе и взаимо-
помощи, а кто имеет низкий рейтинг (описывают НПК в
неблагоприятной манере) — сосредоточиваются на зада-
че и беспокоятся о производстве.

Отношения между руководителем и членами коллек-
тива могут быть хорошими и плохими, задача — структу-
рирована и не структурирована, а должностные полно-
мочия руководителя — большими или малыми. Различные
сочетания этих трех размерностей могут дать восемь
потенциальных стилей руководства (см. рис. 11.7).

Руководитель, ориентированный на задачу, наиболее
эффективен в ситуациях 1, 2, 3, 8, (т.е. в тех случаях, когда
взаимоотношения между руководителем и подчиненны-
ми хорошие, задача структурирована, а должностные
полномочия руководителя сильные (1); взаимоотношения
хорошие, задача структурирована, а полномочия слабые
(2); взаимоотношения хорошие, задача не структуриро-
вана, а должностные полномочия сильные (3); взаимоот-
ношения между руководителем и подчиненными плохие,
задача не структурирована, а должностные полномочия
слабые (8). В то время как руководители, ориентирован-
ные на человеческие отношения, лучше всего работают
в ситуациях 4, 5, 6 (т.е. в тех случаях, когда взаимоотно-
шения между руководителем и подчиненными хорошие,
задача не структурирована, должностные полномочия ру-
ководителя слабые (4); взаимоотношения плохие, задача
структурирована, должностные полномочия сильные (5);
взаимоотношения плохие, задача структурирована, а
полномочия слабые (6)). В ситуации 7 (взаимоотношения
плохие;, задача не структурирована, должностные полно-
мочия сильные) хорошо работать могут как те, так и дру-
гие руководители. Из восьми потенциальных ситуаций
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Рм11.7. Континуум ситуационной модели
лидерства ФидЛера

первая является наиболее благоприятной для руководи-
теля. В противоположность этому, ситуация 8 — наиме-
нее благоприятна, поскольку должностные полномочия
невелики, отношения с подчиненными плохие, а задача
не структурирована.

Фидлер рекомендует лидерам предпринимать раз-
личные меры, чтобы сложившаяся ситуация стала бо-
лее благоприятной. В таблице 1 представлены некото-
рые его предложения, направленные на изменение
определенных ситуаций.

Как и все другие модели, модель Ф. Фидлера не
лишена недостатков и не получила полной поддержки со
стороны других теоретиков, которые считали, в частно-
сти, что объем экспериментального материала, на осно-
вании которого было выполнено исследование, являлся
недостаточным. Во-вторых, Фидлера часто упрекали в
довольно низкой степени корректности формулировки
вопросов анкет и, следовательно, в сомнительной досто-
верности ответов. В-третьих, значения переменных, пред-
ставленных автором, были не всегда ясны.

Конструктивная критика не означала, однако, что
вероятностная модель оказалась абсолютно бесполез- 557
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Таблица 1
Изменения отношений между лидерами и ею подчиненными

1. Проводите больше пли меньше времени в
неформальной обстановке со своими
подчиненными.

2. Запрашивайте нужных людей для работы в вашей
грувпе.

3. Избавляйтесь от тех сотрудников, с которыми
трудно иметь дело.

4. Предлагайте руководству продвижение нужных
сотрудников в составе вашей группы.

5. Улучшайте моральную атмосферу в группе путем
распределения доходов, премий, привлекательной
работы.

Изменение структуры поставленной задачи
ЕСЛИ ВЫ хотите иметь менее распределенные по этапам задания, то вам можно

посоветовать следующее:
1. Просите своего руководителя даль вам сложное и

необычное задание и сами рассказывайте об
папах ею выполнения.

2, При разработке этапов выполнения задания
приглашайте к сотрудничеству всех подчиненных.

Если Вы хотите иметь более детальный план работы, то Вам можно
посоветовать действовать следующим образом:

1 Просите руководителя дать Вам более структурированного задание или
детальные инструкции.

2. Разделяйте задание на мелкие этапы подзаданий, которые могут быть
высоко структурированными.

Изменение власти руководителя
Для усиления Вашей властной позиции действуй ie следующим образом:

3. С помощью организационных мероприятий неустанно показывайте
своим подчиненным, кто есть босс.

4. Вы должны быть уверены, что Вы в курсе всех событий в коллективе.
Для ослабления Вашей властной позиции действуйте следующим образом:

1. Приглашайте всех своих подчиненных для составления плана работ и
принятия решений.

2. Позвольте своим подчиненным пользоваться большей властью.
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ной для практики управления. Определив, что ориен-
тированный на задачу стиль руководства больше всего
соответствует наиболее или наименее благоприятным
ситуациям, а стиль, ориентированный на человека
лучше проявит себя в умеренно благоприятных ситу-
ациях, Фидлер заложил основу для будущего ситуаци-
онного подхода к управлению. Поведение лидера ста-
ло предметом обсуждения в самых широких научных
кругах. В связи с этим вклад Фидлера в этой области
неоспорим.

Еще одна ситуационная модель лидерства была раз-
работана Теренсом Митчелом и Робертом Хаусом. В их
подходе, получившем название «путь-цель» акцент де-
лается на вариативности способов достижения цели.
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Согласно этой теории, успех лидерства зависит от уме-
ния руководителя распределять вознаграждение между
подчиненными в зависимости от результатов их деятель-
ности: лидер должен оказывать влияние на понимание и
восприятие подчиненными поставленной задачи, а так-
же определять пути к достижению цели. По существу,
подход «путь-цель» пытается дать объяснение тому воз-
действию, которое поведение руководителя оказывает
на мотивацию, удовлетворенность и производительность
труда подчиненного. Так, руководитель может побуждать
подчиненных к достижению целей организации, воздей-
ствуя на пути достижения этих целей.

Теория предполагает наличие двух положений:
1) поведение лидера эффективно в той степени, в

которой подчиненные воспринимают его как ис-
точник непосредственного или как инструмент
будущего удовлетворения их потребностей;

2) поведение лидера мотивирует в той степени, в кото-
рой он ставит удовлетворение запросов подчиненных
в зависимость от высокой результативности и вносит
дополнительные рекомендации, четкие указания и
поощрения, необходимые для ее достижения.

Поначалу модель предлагала два стиля руководства:
стиль поддержки и инструментальный стиль. Первый
аналогичен стилю, ориентированному на человека или
человеческие отношения. Второй аналогичен стилю,
ориентированному на работу или на задачу.

Стиль поддержки мы встречаем обычно у друже-
любного и простого в обращении руководителя, кото-
рый беспокоится о статусе, благополучии и потребно-
стях подчиненных. Такой руководитель старается
сделать их труд более приятным, обращается с ними
как с равными и демонстрирует дружелюбие и про-
стоту обращения.

Инструментальный стиль руководства проявляет-
ся в том, что подчиненным сообщают, что от них хотят,
дают им конкретные указания, чего и как нужно де-
лать, тем самым делая роль руководителя группы, по-
нятной всем. Кроме того, руководитель составляет
графики работы, поддерживает определенные стандар-
ты исполнения, просит подчиненных придерживаться
разработанных правил и процедур.

Позже в схему были включены еще два стиля:
стиль, поощряющий участие подчиненных в принятии
решений и стиль, ориентированный на достижение.
Стиль, поощряющий участие (партисипативный), ха-
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растеризуется тем, что руководитель делится со свои-
ми подчиненными имеющейся у него информацией и
и использует их идеи и предложения для принятия
решений. Стиль, ориентированный на достижение,
характеризуется постановкой перед подчиненными
достаточно напряженное цели, ожиданием того, что они
будут работать в полную меру своих возможностей. Им
также напоминают о необходимости постоянно повы-
шать уровень индивидуальной выработки. Хотя руко-
водитель и стремится добиться высокой производитель-
ности, он или она стараются одновременно вселить в
подчиненных уверенность, что они способны работать
высокоэффективно.

Стиль руководства, соответствующий ситуации и
предпочитаемый подчиненными, зависит от двух ситу-
ационных факторов: личных качеств подчиненных, а
также требований и воздействий со стороны внешней
среды. Когда у подчиненных наблюдается большая по-
требность в самоуважении и принадлежности, самым
подходящим будет стиль поддержки. Однако, если у под-
чиненных существует сильная потребность в автономии
и самовыражении, они, вероятнее всего, предпочтут ин-
струментальный (ориентированный на задачу) стиль.

Другой личностной характеристикой, влияющей на
выбор соответствующего стиля руководства, является
убежденность подчиненных, в том, что они способны
воздействовать на внешнюю среду. Ученые-бихевио-
ристы называют эту характеристику «пунктом контро-
ля». В своей основе пункт контроля относится к степе-
ни уверенности руководителя в том, что его или ее
действия влияют на то, что с ними происходит. Инди-
виды, которые верят в то, что они в самом деле влияют
на окружение, предпочитают стиль руководства, под-
разумевающий участие подчиненных в принятии ре-
шений. Те, кто считает, что они слабо воздействуют на
происходящие вокруг них события, что этими событи-
ями распоряжается судьба или фортуна, предпочита-
ют авторитарный или инструментальный стиль.

Анализируя модель достижения цели в позитивном
плане, следует признать, что она представляет собой
усовершенствование теорий характерных особенностей
(черт) лидера и личностно-поведенческих концепций.
Кроме того, этот подход учитывает в ходе анализа пове-
дения руководителя и его результатов в виде удовлетво-
ренности работой и эффективности труда как ситуаци-
онные факторы, так и индивидуальные различия.
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ПОЛЬ Херси И Кен Бланшар разработали ситуаци-
онную теорию лидерства, названную ими «теорией
жизненного цикла». Согласно этой теории, самые эф-
фективность стиля лидерства зависит от «зрелости» ис-
полнителей. При этом под зрелостью отдельных лиц и
групп подразумевается способность нести ответствен-
ность за свое поведение, желание достигнуть постав-
ленной цели, а также образование и опыт в отношении
конкретной задачи, которую необходимо выполнить.
В зависимости от выполняемой задачи отдельные лица
и группы проявляют различный уровень «зрелости».
Важно иметь в виду два типа зрелости — производ-
ственную и психологическую. Индивид с высокой
производственной готовностью обладает знаниями и
способностью выполнять работу без контроля и руко-
водства со стороны менеджера. Индивид с высокой
психологической готовностью обладает самомотиваци-
ей и желанием выполнять высококачественную рабо-
ту и тоже не слишком нуждается в прямом контроле
над собой.

Соответственно в зависимости от относительной
зрелости лица или группы руководитель может менять
и свое поведение: он определяет эту зрелость, оценивая
стремление к достижению, способность нести ответ-
ственность за поведение, а также уровень образования
и опыт прошлой работы над порученными заданиями.

В научной литературе принято выделять четыре
стиля лидерства, которые соответствуют конкретному
уровню зрелости1 исполнителей: давать указания, «про-
давать», участвовать, делегировать (см. рис. 11.8).

Первый стиль требует, чтобы руководитель соче-
тал большую степень ориентированности на задачу и
малую — на человеческие отношения. Этот стиль на-
зывается «давать указания». Он годится для подчинен-
ных с низким уровнем зрелости, которые либо не хо-
тят, либо не способны отвечать за конкретную задачу,
и им требуются соответствующие инструкции, руковод-
ство и строгий контроль.

Второй стиль — «продавать» — подразумевает, что
стиль руководителя в равной и высокой степени ори-
ентирован и на задачу, и на отношения. В этой ситуа-
ции подчиненные хотят быть ответственными, но не
могут, так как обладают средним уровнем зрелости.
Таким образом, руководитель выбирает поведение,
ориентированное на задачу, чтобы давать подчиненным
конкретные инструкции относительно того, что и как 561
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Рис. 11.8. Ситуационная модель лидерства Херси—Бланшара

надо делать. В то же время руководитель поддержива-
ет их желание и энтузиазм выполнять задание под свою
ответственность.

Третий стиль характеризуется умеренно высокой
степенью зрелости. В этой ситуации подчиненные мо-
гут, но не хотят отвечать за выполнение задания. Для
руководителя, сочетающего низкую степень ориентиро-
ванности на задачу и высокую степень— на человечес-
кие отношения, самым подходящим будет стиль, осно-
ванный на участии подчиненных в принятии решений,
потому что подчиненные знают, что и как надо выпол-
нять, и им не требуется конкретных указаний. Однако
они также должны хотеть и сознавать свою причаст-
ность к выполнению данной задачи. Руководители мо-
гут повысить мотивацию и причастность своих подчи-
ненных, предоставляя им возможность участвовать в
принятии решений, а также оказывая помощь и не
навязывая указаний. В сущности, руководитель и под-
чиненные принимают решения вместе, и это способ-
ствует их большему участию и причастности.



Глава 11 Власть, авторитет и лидерство

Четвертый стиль — характеризуется высокой сте-
пенью зрелости. В этой ситуации подчиненные и мо-
гут, и хотят нести ответственность. Здесь более всего
подходит стиль делегирования, а поведение руководи-
теля может сочетать низкую степень ориентированно-
сти на задачу и на человеческие отношения. Этот стиль
уместен в ситуациях со зрелыми исполнителями, так
как подчиненные знают, что и как делать, и сознают
высокую степень своей причастности к задаче. В ре-
зультате руководитель позволяет подчиненным дей-
ствовать самим: им не нужны ни поддержка, ни указа-
ния, ибо они способны делать все это по отношению
друг к другу сами.

Хотя многих менеджеров и привлекает эта модель
(ее считают практичной, содержательной и пригодной
для учебных целей), к ней имеются некоторые серьез-
ные вопросы, на которые пока нет ответов (наиболее су-
щественный из них— работает ли она на практике).
Спустя 20 лет после ее разработки, модель прошла лишь
весьма ограниченную проверку. Даже ее создатели не
сумели представить доказательства того, что она позво-
ляет делать прогнозы, и не смогли ответить на вопрос,
какой стиль является наиболее предпочтительным.

Подводя HTOFH нашего обсуждения, отметим, что
рассмотренные нами модели имеют ряд сходств и разли-
чий. Они сходны в том, что: 1) фокусируют внимание на
динамике лидерства; 2) стимулируют его изучение; 3)
противоречивы из-за проблем в области измерений и
оценок, а также недостаточного количества проведенных
исследований. Вместе с тем различные ситуационные
модели помогают осознать необходимость гибкого под-
хода к руководству. Чтобы точно оценить ситуацию, ру-
ководитель должен хорошо представлять способности
подчиненных и свои собственные, природу задачи, по-
требности, полномочия и качество информации. Руково-
дитель, который хочет работать как можно более эффек-
тивно, получить от подчйненых все, что можно, не может
позволить себе применять на протяжении всей своей
карьеры какой-то один стиль руководства. Поэтому эф-
фективные руководители — это те, кто может вести себя
по-разному в зависимости от требований реальности.

1 Лидерство в институциональном контексте
П. Друкер понимал лидерство не как часть менед-

жмента или нечто равноположенное с ним, а, скорее,
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как феномен, отличный от менеджмента, если рассмат-
ривать последний в качестве социального института.
Институт не способен выжить, если для своего управ-
ления он нуждается в гении или супермене. Он дол-
жен быть организован таким образом, чтобы проблема
лидерства решалась средними (average) людьми229.

Лидерство выступает здесь одной из трех важных
проблем, которые должны решить крупная корпорация
и менеджмент как институты общества, вне зависимо-
сти от того, насколько хорошо конституирована про-
блема лидерства с формальной точки зрения, институт
не решит ее, пока к лидеру не придут чувства долга,
доверия и взаимной лояльности между руководителем
и подчиненными. Другими словами, институт должен
быть способен сделать полезным хорошее и нейтрали-
зовать в своих членах плохое, обходиться без суперме-
нов и гениев и организовать систематическую «постав-
ку» подходящих лидеров.

Друкер настаивает на том, что менеджмент обязан
выращивать собственных лидеров, пользуясь средни-
ми людьми как исходным материалом. Успешный ин-
ститут стимулирует в индивидах нечто такое, чего не
существовало в их первоначальном проекте, чего не
заложила в них природа — интеллектуальный и мо-
ральный рост сверх первоначальных человеческих
способностей. Поэтому понятно, что институту не нуж-
ны супермены. Ему нужны средние люди, которых он
развивает до суперменов, но с учетом в сторону лояль-
ности своей компании230.

Поразительный успех, сопутствующий такой мощ-
ной организации, как католическая церковь, объясняет-
ся прежде всего тем, что она умеет делать лучших ли-
деров из наихудшего сырого материала. Всеобщее
уважение и почтение к Верховному суду США основано
на том факте, что он отдает предпочтение решениям
средних политиков и даже рядовых граждан (суд при-
сяжных), а не великих личностей, президентов, конгрес-
сменов, эстрадных звезд. В обществе, где перед законом
все равны, судьбу людей, как и судьбу общества в це-
лом, должны решать не лидеры нации, а средние ее пред-
ставители, выражающие мнение большинства населе-
ния. Иными словами, выдающиеся управленческие
решения нужны, по всей вероятности, только в экстре-
мальных ситуациях, а миллионы повседневных дел раз-
бираются простыми гражданами. Последние ничуть не
хуже выдающихся личностей, если их решениями и дей-
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ствиями правит любовь к родине либо к своей органи-
зации. Именно это П. Друкер понимал под социально-
психологическим термином лояльность.

Корпорация, как представительный (образцовый)
институт индустриального общества, выполняет свои
функции только тогда, когда умеет пробудить законо-
послушность и лояльность, умело подобрать и расста-
вить на служебной лестнице не только людей, но и их
индивидуальные способности231.

Воспитание лояльности— это целая программа,
функция любого социального института. В корпорации
она решается посредством отбора, тестирования, кадро-
вой политики, системы взаимоотношений начальника и
подчиненных и всей корпоративной морали. Целью та-
кой программы является воспитание (вернее «привива-
ние») преданности. Недаром образцом организационной
системы корпорации Друкер и др. считают армию, в
которой эти вопросы поставлены очень хорошо.

Когда П. Друкер умаляет значение лидерства, точ-
нее сказать, роли выдающейся личности как лидера, он
имеет в виду крупную корпорацию и большой бизнес,
устроенные совсем иначе, чем малая компания и име-
ющие иные механизмы подбора и расстановки кадров.

Малая фирма стоит лицом к лицу с рыночной ре-
альностью. От успеха отдельного менеджера, которых
в структуре малой фирмы очень немного, зависит ус-
пех или провал, жизнь или смерть компании. Отве-
ственность каждого за общий успех здесь многократ-
но возрастает. В данной ситуации, скорее всего, нужны
сильные лидеры, умеющие повести за собой коллектив
в экстремальной ситуации. А экстремальных ситуаций
в безбрежном океане для небольших рыбешек всегда
больше, чем для крупных хищников, безопасности ко-
торых почти никто не угрожает.

Дж. Одиорне придумал для малого бизнеса особую
концепцию «менеджмент джунглей». Впрочем, и П. Дру-
кер, основательно изучавший прежде всего большой
бизнес, говорил о пограничной ситуации, в которой
постоянно пребывает менеджер, вынужденный прини-
мать решения, граничащие с жизнью и смертью.

Кто сортирует успешных и провальных лидеров в
малом бизнесе? Конечно, рыночная стихия, в которой
постоянно находится эта сфера человеческой деятель-
ности. А кто определяет судьбу и карьеру менеджера в
крупной корпорации? Вся управленческая иерархия,
мощный бюрократический аппарат, придумавший ты- 565
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сячу правил, методик, гостов и прочих ритуалов, через
которые должен пройти кандидат на повышение или
увольнение. При оценке кандидата на должность высо-
ка и роль субъективных факторов. Здесь не действуют
рыночные критерии отбора. Точнее сказать, они опо-
средованы множеством промежуточных ступенек. Как
определить размер ущерба, нанесенного компании-ги-
ганту конкретным менеджером, если его решения со-
гласовываются с десятком инстанций, подкрепляются
множеством документов и подписей, если его ответ-
ственность распыляется между десятками подразделе-
ний и филиалов? А в малом бизнесе все прозрачно.

Групповой контекст лидерства

566

Лидер выступает центром сгущения интересов
неформальной группы. Поэтому в литературе часто
пишут, что лидерство — явление целиком внутригруп-
повое. Лидером считают человека, обладающего наи-
большим авторитетом и неформальным признанием в
малой группе. Лидера не назначают, он выдвигается
сам благодаря своим личным качествам.

Термин «лидер», как свидетельствует Оксфордс-
кий словарь, появился примерно в 1300 г. Однако дру-
гие специалисты, в частности Р. Стогдилл, считают, что
это случилось не ранее 1800 г. Одно из первых опре-
делений лидерства дал Ч. Кули (1902г.): лидер— это
фокус групповых процессов. В 1906 г. Мэмфорд и в
1911 г. Блэкмар предложили иную модель: лидерство
как централизация усилий в одной личности как выра-
жение власти всех. В 1924 г. Ч. Барнард сказал, что
лидер фокусирует внимание и реализует энергию в
глубь группы в заданном направлении. С тех пор чис-
ло определений лидерства постоянно росло. Сегодня
лидером именуют члена группы, за которым она при-
знает право принимать решения в важных ситуациях.
Лидер играет центральную роль в организации совме-
стной деятельности и регулирует межличностные от-
ношения. На противоположном полюсе последних на-
ходится аутсайдер — член группы с наименьшим
авторитетом, не признаваемый другими.

Лидерство — элемент неформальных отношений.
Неформальным лидером является тот, от кого ожидают
гораздо больше инициативы, чем от других, кто оказы-
вает самое сильное влияние на мнение коллектива.
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ЕСЛИ ОН заявляет, что не согласен с мероприятием, то
вся группа переходит в оппозицию. Неформальный
лидер защищает свое положение авторитетом, знани-
ями и влиянием на процесс принятия решения.

Являясь членом рабочей группы, неформальный
лидер руководит ею изнутри, он чаще формального ру-
ководителя взаимодействует с группой, поэтому лучше
знает ее. Чем сильнее личный авторитет лидера, тем
легче ему манипулировать мнением группы и направ-
лять его в нужное русло. В то же время лидер не сво-
боден в своем решении, он выполняет то, чего ждет от
него группа. Он будет добросовестно соблюдать при-
знанную группой модель поведения. Если он этого не
сделает, то поставит под угрозу собственный статус.
Эффективность выражения его воли зависит от реак-
ции тех, кого это затрагивает.

Группа представляет собой
замкнутую единицу, из центра
которой неформальный лидер
осуществляет свое влияние

Начальник, руководящий снаружи, постоянно
наталкивается на сплоченный фронт,
находящийся внутри под сильным влиянием
неформального лидера

Рис. 11.9. Положение руководителя
и лидера по отношению к группе

Влияние неформального лидера тем сильнее, чем
напряженнее отношения в группе и чем напряженнее
отношения между формальным руководителем и под-
чиненными. Если начальник не способен создать в
группе благоприятную, деловую обстановку и не может
наладить контакт со своими сотрудниками, руководит
ими авторитарно, не считаясь с их мнением, то группа
в противовес ему образует единый фронт.

Такая же негативная реакция группы имеет место
тогда, когда начальник «опускает вожжи» и практически
не руководит, а лишь не вмешивается. Подобное наблю-
дается в том случае, когда начальнику, с одной стороны,
не нравится авторитарный стиль руководства, а с дру-
гой •— он не знает иных методов. Таким образом, в груп-
пе практически отсутствует формальное управление. 567
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Сотрудник, которого его начальник не уважает или
обходится несправедливо, может обращаться за защи-
той к коллегам. Сильные неформальные отношения,
противоречащие формальной организации, обычно яв-
ляются признаком слабости руководителя. Группа за-
щищается от навязываемых ей несправедливых рас-
поряжений или возмущается ошибками руководства.
На этой основе формируется коллективная солидар-
ность против тех, кто стоит наверху. Неформальная
сплоченность группы действует как фильтр, частично
ослабляя указания сверху, а частично изменяя или
полностью не признавая их (рис. 11.10).

Решения, указания,
инструкции

568

Рис. 11.10. Сопротивление группы действиям начальника

Создаваемые неформальной группой модели пове-
дения гак же обязательны для членов группы, как и
формальные нормы, сформулированные руководством
предприятия. Критика неформальных норм со сторо-
ны начальства может привести к оппозиции и конф-
ликту. Начальник, несправедливо осудивший всю бри-
гаду либо кого-то из ее членов, подвергается опасности
стать врагом коллектива. Авторитарный руководитель
иногда пытается ослабить единый фронт сотрудников,
действуя по принципу «разделяй и властвуй». Он по-
лагает, что способен укрепить свое положение, натрав-
ливая подчиненных друг на друга. Но так выращивают
только интриганов, а в коллективе возникает деструк-
тивная атмосфера. Чем меньше у подчиненных дове-
рия к начальству, тем сильнее неформальные связи.

Важной характеристикой группового поведения
являются эмоциональная привлекательность и бли-
зость, т. е. сплоченность группы. Коллектив создает
механизм, позволяющий каждому его члену проявить
свою индивидуальность и в то же время почувствовать
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единство с другими. Этот механизм часто называют чув-
ством принадлежности.

Дж. Майнор выделил три главных фактора, влия-
ющих на степень сплоченности группы:

• доминирование определенных социальных моти-
вов или потребностей;

• способность группы оказать своим членам эмоци-
ональную поддержку;

• существование целей, разделяемых всеми члена-
ми группы.

Сплоченность — сложное явление. Люди могут
объединяться, принимая общие цели формальной орга-
низации, или вступая с ними в конфликт. В рамках
группы могут формироваться подгруппы, или клики.

Для измерения плотности и тесноты связей внут-
ри малой группы, социометрические процедуры кото-
рой мы рассмотрим в следующем разделе.

Сплоченность подразумевает, что плотность и на-
правленность социальных выборов и предпочтений
внутри группы сильнее, чем плотность и предпочте-
ния социальных связей вне этой группы. Если в малой
группе 60 — 70% связей обращено на своих членов, то
это сплоченная группа. Если плотность социальных
связей и ориентации вовне больше, то можно сказать,
что группа «растаскивается» по группировкам.

Почему появление лидера, или авторитета, — доста-
точное условие для того, чтобы утвержлать, что данная
группа или общность сцементирована сплоченными свя-
зями? Лидер — точка, где происходит конденсация
групповых отношений. Ему легче других проявить свои
личные качества и позволить товарищам обнаружить
скрытые задатки.

У Э. Дюркгейма есть высказывание о том, что пер-
вой в истории личностью в родоплеменном строе был
вождь. Он первым сумел противопоставить свое мне-
ние толпе и защитить свою позицию. Но для того что-
бы исполнитель мог сделать что-то, у него должны быть
определенные, социально гарантированные рычаги,
проистекающие из факта исключительности статуса
вождя. Вождь неравен другим соплеменникам: он сто-
ит над ними. Неравенство социального положения
означает, что те, кто стоит внизу, не могут навязать свое
мнение стоящим наверху.

В каком случае вождь может высказать обществу
свое мнение, сохранив жизнь? Если он чем-то выгоден
своим соплеменникам, а на его место некого ставить.
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Человек становится тем более необходимым, чем боль-
ше уникальных качеств в себе сочетает. При этом он
одновременно и более «экономичен», ибо один заме-
няет нескольких человек, каждый из которых облада-
ет одним качеством. Неразбериха начинается, если
ценные качества выражены по-разному у нескольких
людей. Каждый хочет стать лидером. Выявляется груп-
па недовольных людей. Постепенно формируется
группа давления.

Например, на предприятии лидер наделен формаль-
ным авторитетом или должностной властью. Под его на-
чалом работает группа сотрудников, среди которых появ-
ляется компетентный человек (авторитет — носитель
неформальной власти). Последнему сопутствуют соци-
альные атрибуты — опора на низы и поддержка снизу. Как
ужиться в одном «созвездии» двум «звездам»? Способы
влияния на группу со стороны руководителя и авторитета
разные. Что будет происходить в такой социальной общ-
ности? Согласно деловым принципам организации фор-
мальный руководитель не должен вступать с группой в
неформальные отношения. Он отдает распоряжения и
строит с ней односторонние нисходящие отношения.
Лидер никакими формальными правилами не скован. Он
формирует в группе двусторонние отношения, обменива-
ясь с каждым ее членом деловыми и личными связями.

Любой человек заинтересован в том, чтобы соблю-
дать личные интересы. Просчитывая интересы каж-
дого, мы можем узнать, что получится в результате.
Выгодно ли руководителю убирать неформального ав-
торитета? И наоборот, выгодно ли авторитету снимать
руководителя?

Руководитель хочет усидеть на своем месте по-
дольше. Он огораживает себя разного рода социальны-
ми гарантиями — не противоречит начальству, выпол-
няет то, что оно говорит. Это консервативное поведение,
модель сохранения должностного статуса. Того же он
требует от своих подчиненных. Но все люди разные.
Кто-то начинает заниматься делом (например, наукой),
высказывает массу интересных идей, и вокруг него
группируются другие люди (сообщники), в чьих жизнен-
ных интересах означиться, быть заметными. Руководи-
тель дает понять, что он не позволит заниматься наукой.
В этом случае обязательно возникает конфликт. Есть си-
туации, при которрлх интересы формальных руководи-
телей и неформальных деятелей объективно противо-
речат друг другу.
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В каком случае их интересы могут совпадать?
Авторитет, как бы он ни возражал своему руководите-
лю, понимает, что научные интересы — это одно, а
должностные — другое. В этом случае ориентации ин-
тересов руководителя и авторитета разнонаправлены,
они не сконцентрированы в борьбе за власть. Руководи-
тель и авторитет просто разделили сферы влияния.
Между ними возникли кооперация и сотрудничество.
Они могут договориться явным образом, стратегия их
поведения будет направлена в одну сторону, на объеди-
нение усилий. Следовательно, мощь малой группы уси-
ливается, формируется сплоченная малая общность с
двумя центрами влияния. Формальный руководитель
оказывает влияние на всех участников. Сферы влия-
ния руководителя и авторитета находятся в разных
измерениях (системах координат) и не противоречат
друг другу. Все талантливые разработки, благодаря ко-
торым руководитель может подняться наверх, переда-
ются ему.

Закон социальной группы: в любом по численнос-
ти сообществе отдельный индивид ведет себя не так,
как в одиночестве. В другой формулировке этот закон
звучит так: группа есть нечто большее, чем механичес-
кая сумма составляющих ее индивидов.

Данный закон — необходимое, но не достаточное
условие для описания истинного поведения человека в
группе. Его дополняют несколько других:

• поведение индивида в группе изменяется по срав-
нению с его поведением в одиночестве тем силь-
нее, чем более значимой или притягательной явля-
ется для него эта группа;

• поведение индивида изменяется тем сильнее, чем
сильнее группа действует как единое целое. Это
означает, что в ней уже сформировались собствен-
ные правила и нормы поведения, традиции и цен-
ности, есть своя история и механизмы контроля за
поведением.

Крупная группировка, например, цех или участок,
а иногда и сквозная бригада, может распасться на не-
сколько малых групп (клик). Численность готовой к
распаду крупной малой группы превышает 10—^че-
ловек.

Что такое клики внутри крупной малой группы?
Это ее секторы, сегменты. Чем больше вероятность
того, что в группе объединятся разнородные э л е м е н - |
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ты, тем выше вероятность ее распада на клики. Клики
сплачиваются по принципу однородности интересов и
ценностных ориентации и образуют группу в группе.
Их можно назвать центрами сгущения.

Несомненно, неформальные группы для организа-
ции создают дополнительные проблемы. Они передают
по коммуникационным каналам искаженную информа-
цию (слухи), сопротивляются переменам, придают чрез-
мерный конформизм групповым нормам, а иногда ста-
вят цели, входящие в противоречие с общими целями
формальной организации. Члены группы могут исклю-
чить работника из социального взаимодействия. Напри-
мер, человек, работающий гораздо быстрее остальных,
может считаться выскочкой, стремящимся выделиться
на фоне других. Однако неформальная организация
способна выполнять и множество позитивных и полез-
ных функций. Так, она формирует социальные стандар-
ты, которым должны подчиняться все члены группы, что
ведет к росту сплоченности и самодисциплины.



Глава 12

КОРПОРАТИВНАЯ (ОРГАНИЗАЦИОННАЯ)
КУЛЬТУРА

Значение корпоративной
(организационной) культуры

Культура организации относится к базовым поня-
тиям науки управления. Как отмечалось в одном из
недавних исследований, за прошедшее десятилетие
понятие культуры заняло прочное положение в сфере
изучения организаций.

Хотя еще несколько лет назад практически никто
не употреблял словосочетания «корпоративная культу-
ра», она все же была. И, что интересно, все наши остав-
шиеся в советском прошлом «доски передовиков тру-
да», значки, почетные грамоты и так далее являлись
классическими атрибутами корпоративной культуры
многих западных компаний с давней и славной истори-
ей. А форма? Достаточно вспомнить традиционные цве-
та галстуков английских колледжей, символику «цехов»
и странные параллели между «буржуазными» скаута-
ми и советскими пионерами. Таким образом, термин
«корпоративная (организационная) культура» кажется
новым только на первый взгляд. На заре монополизма,
когда основатель крупнейшей автомобильной корпора-
ции Г. Форд здоровался со своими рабочими за руку и
поздравлял их с семейными торжествами, он создавал
на своих Заводах именно эту культуру — эфемерное
явление, которое невозможно потрогать руками, но
плоды которого весьма материальны, ибо напрямую
способствуют увеличению доходов компании. 573
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Интересно узнать, ценят ли сотрудники организа-
ции наличие в ней особой корпоративной культуры?
Оказывается, что более 60% работников предпочита-
ют, чтобы их компания чем-то отличалась от других,
имела свои традиции, а ведь желание идентифициро-
вать себя с обществом, коллективом, социальной груп-
пой — одна из самых сильных мотиваций человека.
И это важно помнить, поскольку у любой компании
есть потребность в работе с мотивацией персонала,
не сводящейся к примитивному денежному возна-
граждению. Известно, что лояльность, энтузиазм, до-
верие, психологический климат, товарищескую под-
держку не купишь за деньги. И здесь на помощь
приходит корпоративная культура, являющаяся свое-
образным организационным ресурсом.

Культура организации может создаваться ее веду-
щими членами сознательно или формироваться произ-
вольно, под влиянием различных внутренних и внешних
факторов. Вообще, в любой организации есть два плас-
та корпоративной культуры — официальный и неофи-
циальный. Первый сознательно формируется руковод-
ством, второй существует сам по себе: здесь можно
чуть-чуть поругать власти, потусоваться, словом, отдох-
нуть душой. Идея организационной культуры носит
достаточно абстрактный характер, однако она влияет на
все, что происходит в организации. Организационная
культура охватывает большую часть явлений духовной
и материальной жизни коллектива: доминирующие в
нем материальные ценности и моральные нормы, при-
нятый кодекс поведения и укоренившиеся ритуалы,
манеру персонала одеваться, установленные стандар-
ты качества выпускаемого продукта и многое другое.
С проявлениями организационной культуры мы сталки-
ваемся, едва переступив порог предприятия: она обус-
ловливает адаптацию новичков и поведение ветеранов,
находит отражение в определенной философии управ-
ленческого звена, прежде всего, высших руководителей,
реализуется в конкретной стратегии организации.

Значение корпоративной культуры для развития
организации определяется рядом обстоятельств. Во-
первых, являясь важным источником стабильности и
преемственности в организации, культура придает
сотрудникам организационную идентичность, опреде-
ляет внутригрупповое представление о компании. Это
создает у сотрудников ощущение надежности самой
организации и своего положения в ней, способствует
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формированию чувства социальной защищенности. Во-
вторых, знание основ организационной культуры сво-
ей компании помогает новым работникам правильно
интерпретировать происходящие в организации собы-
тия, определяя в них все наиболее важное и существен-
ное. В-третьих, внутриорганизационная культура, бо-
лее чем что-либо другое, стимулирует самосознание и
высокую ответственность работника, выполняющего
поставленные перед ним задачи. Признавая и награж-
дая успешных сотрудников, она идентифицирует их в
качестве ролевых моделей (образцов для подражания).

Как правило, все существующие организации уни-
кальны: каждая имеет свою собственную историю,
организационную структуру, коммуникации, системы
и процедуры постановки задач, внутриорганизацион-
ные ритуалы и мифы, образующие в совокупности
специфическую корпоративную культуру. Большинство
организационных культур носит неявный характер.
Вместе с тем в последнее время возобладала тенден-
ция признания их влияния и роли: сегодня менеджмент
открыто обсуждает наиболее желательный для компа-
нии тип внутренней среды. Все чаще стали говорить и
о важности и необходимости формирования филосо-
фии фирмы и развития организационной культуры.

Корпоративная культура: определение и структура
В современной литературе существует немало оп-

ределений понятия «корпоративная культура». Как и
многие другие термины организационно-управленчес-
ких дисциплин, этот не имеет единственно верного тол-
кования. Большинство авторов сходится на том, что
культура организации представляет собой сложную
композицию важных предположений, бездоказательно
принимаемых членами группы или организации в
целом. Среди наиболее популярных определений «кор-
поративной культуры» называются следующие:

• философия и идеология управления, предположе-
ния, ценностные ориентации, верования, ожида-
ния, расположения и нормы,, лежащие в основе
отношений и взаимодействий как внутри органи-
зации, так и за ее пределами;

• специфическая, характерная для данной органи-
зации система связей, взаимодействий и отноше-
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ний, осуществляющихся в рамках конкретной пред-
принимательской деятельности, способа постанов-
ки и ведения дела;

• система материальных и духовных ценностей,
проявлений, взаимодействующих между собой,
присущих данной корпорации, отражающих ее
индивидуальность и восприятие себя и других в
социальной и вещественной среде, проявляюща-
яся в поведении, взаимодействии, восприятии
себя и окружающей среды232;

• набор наиболее важных предположений, принима-
емых членами организации и получающих выраже-
ние в заявляемых ею ценностных ориентациях,
передаваемых индивидам через (символические)
средства духовного и материального внутриоргани-
зационного окружения и задающих людям ориен-
тиры их поведения и действий233.

Эдгар Шайн, имя которого тесно связано с зару-
бежными исследованиями в области организационной
(корпоративной) культуры, определяет ее как совокуп-
ность основных убеждений — сформированных само-
стоятельно, усвоенных или разработанных определен-
ной группой в процессе того, как она учится разрешать
проблемы адаптации к внешней среде и внутренней
интеграции, — которые оказались достаточно эффек-
тивными, чтобы считаться ценными, а потому переда-
ваться новым членам в качестве правильного образа
восприятия, мышления и отношения к конкретным
проблемам. Шайн предложил рассматривать корпора-
тивную культуру на трех уровнях: поверхностном (или
символическом), включающем такие видимые внешние
факты, как применяемая технология и архитектура, ис-
пользование пространства и времени, наблюдаемое по-
ведение, язык, лозунги, или все то, что можно ощущать
и воспринимать; подповерхностном, изучающем цен-
ности и верования, разделяемые членами организации
в соответствии с тем, насколько эти ценности отража-
ются в символах и языке; глубинном, включающем
скрытые, принимаемые на веру базовые предположе-
ния, направляющие поведение людей и помогающие
им воспринимать атрибуты, характеризующие органи-
зационную культуру.

Итак, в основе корпоративной культуры лежат
идеи, взгляды и основополагающие ценности, разде-
ляемые членами организации. Они могут быть абсо-
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лютно разными в зависимости от того, что составляет
их основу— интересы организации в целом или инте-
ресы ее отдельных членов. Однако какими бы они ни
были, это ядро, определяющее все остальное. Из цен-
ностей вытекают стили поведения, общения, в общем,
все, что касается бихевиористики. Поверхностный слой
организационной культуры является следствием двух
других и не имеет никакой самостоятельной ценности.

Кроме того, организационная культура — это и
новая область знаний, входящая в число управленчес-
ких наук. Как таковая она выделилась из сферы иссле-
дования организационного поведения, изучающей об-
щие подходы, принципы, законы и закономерности в
следующих направлениях: личность в организации;
групповое поведение в организации; поведение руко-
водителя в организации; адаптация организации к
внутренней и внешней среде; повышение организаци-
онной эффективности деятельности организации.

Несмотря на очевидное разнообразие определений
организационной культуры, в них есть общие моменты.
Так, в большинстве случаев авторы ссылаются на об-
разцы базовых предположений, которых придерживают-
ся в своем поведении и действиях члены организации.
Зачастую эти предположения связаны с видением ок-
ружающей индивида среды (группы, организации, об-
щества, мира) и регулирующих ее переменных (приро-
ды, пространства, времени, работы, отношений и т. п.).

Ценности (или ценностные ориентации), которых
может придерживаться индивид, являются второй об-
щей категорией, включаемой авторами в определение
организационной культуры. С точки зрения аксиологии
(учения о ценностях) ценности представляют собой
свойство общественного предмета удовлетворять опре-
деленные потребности отдельного человека или груп-
пы. Применительно к организационной культуре цен-
ности можно определить как целевое и желательное
событие, поскольку личность всегда занимает позицию
оценки по отношению ко всем элементам окружающей
ее внешней среды. В данном случае ценности служат
стимулом, необходимым условием для любого рода
взаимодействия. Специфические культурные ценнос-
ти организации могут касаться следующих моментов:
предназначение организации и ее «лицо» (достижение
наивысшего качества производимой продукции, обре-
тение статуса лидера в своей отрасли, развитие духа
новаторства и т. п.); старшинство и власть (полномо-

19 Социология управления
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чия, присущие должности или лицу, уважение стар-
шинства и власти); значение различных руководящих
должностей и функций (полномочия отдела кадров,
важность постов вице-президентов, роли разных отде-
лов); обращение с людьми (забота о людях и их нуж-
дах, уважение индивидуальных прав, обучение и воз-
можности повышения квалификации, справедливость
оплаты труда, мотивация людей); роль женщин в уп-
равлении и на других должностях; критерии выбора
на руководящие и контролирующие должности; орга-
низация работы и дисциплина; стиль руководства и
управления (авторитарный, консультативный или стиль
сотрудничества, использование комитетов и целевых
групп); процессы принятия решений (кто принимает ре-
шения, с кем проводятся консультации); распростране-
ние и обмен информацией (степень информированно-
сти сотрудников); характер контактов (предпочтение
личных или письменных контактов, возможность кон-
тактов с высшим руководством); характер социализации
(кто с кем общается во время и после работы, особые
условия, такие как отдельная столовая и др.); пути ре-
шения конфликтов (желание избежать конфликта или
идти на компромисс, участие высшего руководства);
оценка эффективности работы (тайная или открытая,
кем осуществляется, как используются результаты);
отождествление с организацией (лояльность и целост-
ность, дух единства, удовольствие от работы в органи-
зации).

Вряд ли возможно привести хоть сколько-нибудь
обобщенный перечень корпоративных ценностей, по-
скольку организационная культура почти всегда явля-
ется оригинальной смесью ценностей, отношений, норм,
привычек, традиций, форм поведения и ритуалов, при-
сущих исключительно данной организации. Стремление
к общим ценностям способно объединять людей в груп-
пы, создавая мощную силу, используемую для достиже-
ния поставленных целей. Этот аспект ценностей широ-
ко используется в организационной культуре.

Каждая организация осуществляет свою деятель-
ность в соответствии с ценностями, имеющими су-
щественное значение для ее сотрудников. Формируя
организационную культуру, необходимо учитывать
общественные идеалы и культурные традиции стра-
ны. Кроме того, для более полного понимания и ус-
воения ценностей сотрудниками организации, важ-
но обеспечить различное проявление корпоративных
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ценностей в рамках организации. Постепенное при-
нятие этих ценностей членами организации позволит
добиться стабильности и больших успехов.

Вслед за российским психологом А.Н. Леонтьевым
выделим три основные формы существования корпо-
ративных ценностей:

1. идеалы— выработанные руководством и разделя-
емые им обобщенные представления о совершен-
стве в различных проявлениях и сферах деятель-
ности организации;

2. воплощение этих идеалов в деятельности и пове-
дении сотрудников в рамках организации;

3. внутренние мотивационные структуры личности
сотрудников организации, побуждающие их к во-
площению в своем поведении и деятельности кор-
поративных ценностных идеалов.

Эти формы имеют иерархическую структуру осоз-
нания работниками и постепенно переходят одна в
другую. Организационно-культурные идеалы усваива-
ются сотрудниками и начинают пробуждать их актив-
ность, выступая в качестве «моделей должного», в
результате чего происходит предметное воплощение
этих моделей. В свою очередь, предметно воплощенные
ценности становятся основой формирования органи-
зационных идеалов, и так далее до бесконечности. Этот
процесс повторяется, непрерывно совершенствуясь на
каждом новом Витке развития корпоративной культу-
ры организации.

Функциональная роль существования ценностей
организации напрямую связана с самим фактом жиз-
ни человека в обществе. К. Клакхон, крупнейший спе-
циалист в этой области, считает, что без ценностей
жизнь общества была бы невозможна: функциониро-
вание социальной системы не могло бы сохранять
направленность на достижение групповых целей; ин-
дивиды не могли бы получать от других то, что им нужно
в плане личных и эмоциональных отношений, и не
чувствовали бы в себе необходимой меры порядка и
общности целей. Все это можно с уверенностью отне-
сти и к корпоративным культурам, ибо без единой
системы ценностей организации не могли бы устойчи-
во функционировать и достигать поставленных целей.
Тем не менее не все корпоративные ценности, осозна-
ваемые и даже принимаемые сотрудником в качестве
таковых, действительно становятся его личностными
ценностями. Осознания той или иной ценности и по-
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ложительного отношения к ней явно недостаточно.
Более того, это не всегда необходимо. Действительно
необходимым условием подобной трансформации явля-
ется практическое включение сотрудника в деятельность
организации, направленную на реализацию определен-
ной ценности. Только ежедневно действуя в соответствии
с корпоративными ценностями, соблюдая установленные
нормы и правила поведения, работник может стать пред-
ставителем компании, соответствующим внутригруппо-
вым социальным ожиданиям и предъявляемым требова-
ниям. Полная идентификация сотрудника с компанией
означает, что он не только осознает ее идеалы, четко
соблюдает правила и нормы поведения в организации,
но и полностью принимает корпоративные ценности.
В этом случае культурные ценности организации стано-
вятся индивидуальными ценностями сотрудника, зани-
мая прочное место в мотивационной структуре его пове-
дения. Со временем работник продолжает разделять эти
ценности вне зависимости от того, является ли он сотруд-
ником данной организации или трудится в другом месте.
Более того, такой работник становится мощным источни-
ком данных ценностей и идеалов, как в рамках сформи-
ровавшей его организации, так и в любой другой компа-
нии, фирме и т. п.

Наконец, третьим общим атрибутом понятия орга-
низационной культуры считается символика, посред-
ством которой ценностные ориентации «передаются»
членам организации. Многие фирмы имеют специаль-
ные документы, в которых они детально описывают
свои ценностные ориентации. Однако содержание и
значение последних наиболее полно раскрываются
работникам через «ходячие» истории, легенды и мифы.

Корпоративная культура представляется нам явле-
нием всепроникающим, всеохватывающим, непосред-
ственно влияющим на жизнь организации в целом и
выполняющим в ней ряд функций в области организаци-
онной жизни, управления персоналом и формирования
отношений с внешней средой. Корпоративная культура
может быть рассмотрена как система, состоящая из:

1. ценностно-нормативной структуры;
2. организационной структуры;
3. структуры коммуникаций;
4. структуры социально-психологических отношений

в коллективе;
5. игровой структуры (мифов, легенд, обычаев, тра-

диций и т.д.);
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6. структуры внешней идентификации организации
(фирменного СТИЛЯ).

Корпоративные культуры делятся на субъективные
и объективные. Субъективная организационная куль-
тура исходит из разделяемых работниками образцов
предположений, веры и ожиданий, а также из группо-
вого восприятия организационного окружения с его
ценностями, нормами и ролями, существующими вне
личности. Сюда относится ряд элементов символики,
особенно ее «духовной» части: герои, мифы, истории
об организации и ее лидерах, организационные табу,
обряды и ритуалы, восприятие языка общения и лозун-
гов. Субъективная организационная культура служит
основой формирования управленческой культуры —
стилей руководства и решения руководителями про-
блем, их поведения в целом.

Объективную организационную культуру обычно
связывают с физическим окружением, создаваемым в
организации: здание и его дизайн, место расположе-
ния, оборудование и мебель, цвета и объем простран-
ства, удобства, кафетерий, комнаты приема, стоянки для
автомобилей и сами автомобили. Все это в той или иной
мере отражает ценности, которых придерживается
данная организация.

Содержание корпоративной культуры

Существует много подходов к выделению различ-
ных атрибутов, характеризующих и идентифицирую-
щих ту или иную культуру на макро- и микроуровнях.
Так, Ф. Харрис и Р. Моран (1991) предлагают рассмат-
ривать конкретную организационную культуру на ос-
нове десяти характеристик:

• осознание себя и своего места в организации (одни
культуры ценят сокрытие работником своих внут-
ренних настроений, другие — поощряют их внеш-
нее проявление; в одних случаях независимость и
творчество проявляются через сотрудничество, в
других— через индивидуализм);

• коммуникационная система и язык общения (ис-
пользование различных видов коммуникации, сте-
пень открытости коммуникации разнятся от груп-
пы к группе, от организации к организации; жаргон,
аббревиатуры, жестикуляции варьируются в зави-
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симости от отраслевой, функциональной и террито-
риальной принадлежности организаций);

внешний вид, одежда и представление себя на ра-
боте (разнообразие униформ и спецодежды, дело-
вых стилей, опрятность, прическа и т. п. подтвер-
ждают наличие множества микрокультур);

что и как едят люди, привычки и традиции в этой
области (организация питания работников, дотация
питания, периодичность и продолжительность пи-
тания);

осознание времени, отношение к нему и его ис-
пользование (степень точности и относительности
времени у работников, соблюдение временного
распорядка и поощрение за это);

взаимоотношения между людьми (по возрасту и
полу, статусу и власти, опыту и знаниям, рангу и
протоколу, степень формализации отношений, пути
разрешения конфликтов);

ценности (как набор ориентиров, что такое хорошо
и что такое плохо) и нормы (как набор предполо-
жений и ожиданий в отношении определенного
типа поведения) — что люди ценят в своей органи-
зационной жизни (свое положение, титулы или
саму работу), как эти ценности сохраняются;

вера во что-то и отношение или расположение к
чему-то (вера в руководство, успех, свои силы, вза-
имопомощь, этичное поведение, справедливость и
т. п.; отношение к коллегам, клиентам и конкурен-
там; влияние религии и морали);

процесс развития работника и научение (бездум-
ное или осознанное выполнение работы, процеду-
ры информирования работников, признание или
отказ от примата логики в рассуждениях и дей-
ствиях, абстракция и концептуализация в мышле-
нии или заучивание, подходы к объяснению при-
чин);

трудовая этика и мотивирование (отношение к ра-
боте и ответственность по работе, разделение и за-
мещение работы, качество работы, привычки, оцен-
ка работы и вознаграждение, индивидуальная или
групповая работа, продвижение по работе).
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Средствами корпоративной культуры являются:
• соответствующий уровень организационной струк-

туры предприятия и хорошие взаимоотношения в
коллективе;

• социальные льготы для сотрудников;
• наличие фирменного стиля — униформа персона-

ла, корпоративная газета, традиции предприятия
и пр.;

• образцовое поведение руководства в общественной
жизни.

Вышеотмеченные характеристики культуры орга-
низации, вместе взятые, отражают и придают смысл
концепции организационной культуры. Помощь в по-
нимании этой концепции, может оказать предложен-
ная В. Сате модель отношений между содержанием
культуры организации, ее проявлением и восприяти-
ем и интерпретацией этой культуры работниками (см.
рис. 12.1).

Рис. 12.1. Содержание отношений организационной
культуры (по В. Came)

Разделяя веру и ожидания, члены организации
формируют свое физическое окружение, вырабатыва-
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ют язык общения, совершают адекватно воспринима-
емые другими действия и проявляют понимаемые все-
ми чувства и эмоции. Будучи воспринятым работника-
ми, все это помогает им понять и интерпретировать
культуру организации, придать определенное значение
событиям и действиям и сделать свое рабочее окруже-
ние осмысленным. Поведение людей и групп внутри
организации связано нормами, вытекающими из этих
разделяемых верований, ожиданий и действий.

Содержание организационной культуры влияет на
направленность поведения работников и определяет-
ся не просто суммой предположений, а тем, как они
связаны между собой и формируют определенные
образцы поведения. Отличительной чертой той или
иной культуры является относительный порядок, в
котором располагаются формирующие ее базовые
предположения, определяющий то, какая политика и
какие принципы должны превалировать в случае воз-
никновения конфликта между разными наборами пред-
положений.

Необходимо помнить, что в одной организации
может быть много «локальных» культур уровней, под-
разделений, профессиональных, региональных, наци-
ональных, возрастных, половых и других групп. Раз-
личные субкультуры могут сосуществовать друг с
другом под крышей одной общей культуры.

Одна или несколько субкультур могут находиться в
том же, что и доминирующая в организации культура,
измерении или формировать в ней второе измерение.
В первом случае возникает некий анклав, в котором
приверженность ключевым ценностям доминирующей
культуры проявляется в большей, чем в других частях
организации, мере. Обычно такое происходит с субкуль-
турой центрального аппарата какой-либо организации
или системы органов управления. Во втором случае
ключевые ценности доминирующей в организации куль-
туры принимаются членами какой-либо из ее групп
одновременно с набором других, зачастую не противо-
речащих первым, собственных ценностей. Такое можно
наблюдать на периферии организации или в террито-
риальных органах управления. Этот путь — своеобраз-
ный способ приспособления к специфике деятельности
(функциональные службы) или местным условиям (тер-
риториальные отделения).

В организации может существовать и третий тип
субкультур, упорно отвергающих то, чего она стремит-
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ся достичь в целом. Среди этих, т. н. контркультур,
могут быть выделены:

• прямая оппозиция ценностям доминирующей орга-
низационной культуры;

• оппозиция структуре власти в рамках доминирую-
щей культуры организации;

• оппозиция образцам отношений и взаимодействий,
поддерживаемым доминирующей культурой.

Как правило, контркультуры появляются в орга-
низации тогда, когда индивиды или группы попадают
в условия, не способные, по их мнению, обеспечить
им привычного или желаемого удовлетворения. В оп-
ределенном смысле, организационные контркультуры
являются призывом о помощи в период стресса или
кризиса, когда существующая система поддержки на-
рушилась, и люди пытаются восстановить частичный
контроль над своей жизнью в организации. Входе
крупномасштабных трансформаций, связанных со
значительными изменениями природы, конструкции
и характера организации, некоторые «контркультур-
ные» группы могут стать достаточно влиятельными.

Основные типы корпоративных культур

Основой формирования корпоративной культуры
выступают два фактора: готовность или нежелание
приступать к изменениям; открытость (замкнутость)
организации. Это позволяет выделить четыре типа
корпоративных культур: неадаптивный, субстанцио-
нальный, рационально-целевой и анемический. Соглас-
но классификации, степень отхода от принятых в орга-
низации социальных и трудовых норм усиливается от
первого типа культуры до четвертого, вплоть до их
полного отсутствия.

Прослеживается параллель между выделенными
представителями различных школ характеристиками
внутрифирменной системы управления и типами кор-
поративных культур, которым они соответствуют. Так,
характерные черты неадаптивного типа корпоратив-
ной культуры, ориентированного на жесткое следова-
ние нормам, описывал в своих работах А. Файоль. Сто-
ронники школы человеческих отношений говорили о
сбалансированном взгляде на роль ценностей и норм,
присущем субстанциональному типу корпоративной
культуры и т.д..
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Доминирующим типом корпоративной культуры в
промышленно развитых странах последовательно ста-
новились: неадаптивный, рационально-целевой, анеми-
ческий. Выход из тупика анемического типа культуры
состоит в возрождении норм и принципов — т. н. «нор-
мативная реакция на аномию». В 80 —90-е годы XX в.
в корпоративной культуре предприятий развитых
стран происходит указанный процесс ориентации на
новую группу ценностей, получает признание субстан-
циональный тип культуры.

Носителями корпоративной культуры являются
сами сотрудники. Однако в организациях с устоявшей-
ся организационной культурой она как бы отделяется
от людей и превращается в общий дух, проявляясь в
поведении всех членов коллектива, становится атри-
бутом организации, ее частью, оказывающей активное
воздействие на членов организации, модифицирующей
их поведение в соответствии с теми нормами и ценно-
стями, которые составляют ее основу. Корпоративная
культура компании формируется на основе таких фак-
торов, как личность руководителя, сфера бизнеса и этап
развития компании. В настоящее время выделяется
четыре основных типа корпоративных культур: сило-
вая, ролевая, личностная и целевая.

Силовая культура формируется главным образом
тогда, когда директор является не просто руководите-
лем, но и хозяином, обладающим личностной силой; при
этом он должен быть неизменным лидером, Чаще все-
го у такого руководителя есть рядом некоторое количе-
ство особо приближенных сотрудников. Лейтмотив
отношений в коллективе •— власть и жесткий контроль.
На этапе формирования многие компании имеют имен-
но такую структуру. Отличительная особенность этой
культуры состоит в том, что компания очень мобильна
и легко приспосабливается к любым изменениям на
рынке. Правда, есть одно «но» — вся мобильность ком-
пании прямо пропорциональна мобильности самого
лидера.

Проблема этой структуры состоит в существова-
нии лимита роста компании. Дело в том, что человек,
стоящий во главе, зачастую не желает делегировать
свои полномочия. Если контролировать деятельность
30 — 60 человек более или менее возможно, то при боль-
шем количестве сотрудников это становится нереаль-
ным. Таким образом, стремление сохранить власть в
одних руках приводит к сдерживанию роста организа-
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ции. В такой ситуации часто имеет место большая те-
кучка среди менеджеров среднего звена. В отношении
этих работников не наблюдается соответствия их обя-
занностей и полномочий. Многие работники могут
участвовать в обсуждении решения по тому или ино-
му вопросу, но принимает его все равно один чело-
век. Единственный выход для такой компании — «кло-
нироваться» — иными словами, создать холдинг. При
этом во главе каждого сформировавшегося звена так-
же будет стоять лидер, сильная личность.

Ролевая (бюрократическая) культура наиболее
характерна для больших компаний, работающих на
достаточно стабильном рынке и занимающих на нем
твердые позиции. Отличительная особенность этой
структуры состоит в том, что все права и обязанности
сотрудников четко определены и расписаны, а люди
как бы встраиваются в уже готовые ячейки.

Ролевая культура жестко ограничивает человека: при
подборе работников учитываются не столько их профес-
сиональные способности, сколько вероятность того, что
они подойдут под конкретные должностные инструкции.
Такая структура гарантирует постепенный карьерный
рост, однако реализация амбиций сотрудников зачастую
оказывается невозможной, а проявление излишней ини-
циативы неуместным. Более того, сотрудник, не вписав-
шийся в эту строго регламентированную структуру, от-
торгается. Проблема состоит в том, что в ситуации резких
перемен на рынке, где работает компания, ей будет тя-
жело адаптироваться к новым условиям. Люди, которые
подбираются в такие компании, чаще всего просто не спо-
собны справляться с непредвиденными обстоятельства-
ми и не могут настраиваться на выполнение каких-то
других, не знакомых им обязанностей.

Личностная культура встречается довольно ред-
ко. Ее отличие заключается в том, что весь коллектив
состоит из людей высокопрофессиональных, способ-
ных работать как без руководителя, так и друг без
друга.

Чаще всего такую структуру имеют адвокатские
конторы, консалтинговые фирмы, архитекторские бюро.
Подобная корпоративная культура рассчитана на удов-
летворение личных амбиций и интересов. Иногда она
формируется не в самой организации, а в каком-то ее
отделе или подразделении. Однако личностная культу-
ра не может существовать долго. Чаще всего в ней
выделяется лидер, и она переходит в культуру силовую.
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Целевая культура формируется в компаниях, дея-
тельность которых направлена на решение конкретных
задач. Структура подобных организаций, приспособлен-
ных для работы в условиях динамично развивающегося
рынка, чаще всего довольно размыта. Основное внима-
ние в них уделяется профессионализму сотрудников.
Целевая культура требует командной работы.

Если компания переживает кризис, приобретает
слишком большие размеры, или на рынке происходят
резкие перемены, возникает необходимость изменения
корпоративной политики. Этот процесс далеко не все-
гда проходит безболезненно для сотрудников. Вероят-
но, кто-то из них не сможет соответствовать новым
порядкам, и тогда ему придется сменить место работы.
И таких сотрудников может оказаться довольно много.
Вполне вероятно, что в переходный период в компа-
нии одновременно будут сосуществовать две культу-
ры. Возможны следующие переходы из одной корпо-
ративной культуры в другую:

• целевая — силовая,
• целевая — бюрократическая,
• ролевая — силовая.

Переход от силовой к целевой культуре несколько
сомнителен, а переход из бюрократической в целевую
практически невозможен.

Практическую работу по созданию, поддержанию
и развитию корпоративной культуры осуществляют три
категории специалистов. Прежде всего это руководите-
ли компаний — именно они являются основными носи-
телями, создателями культуры, на их личном примере,
энтузиазме и каждодневной деятельности культура чаще
всего и держится. Кроме них, особенно в крупных ком-
паниях, работы, связанные с корпоративной культурой,
осуществляют специалисты-профессионалы — как со-
трудники внутренних отделов кадров, так и представи-
тели внешних консалтинговых компаний.

Приступая к работе с практическими аспектами
корпоративной культуры, необходимо, прежде всего,
оценить ее реальное состояние, иными словами, в
простой и системной форме представить, что являет
собой корпоративная культура, создать ее модель.
Наиболее эффективный способ начала такой работы —
процедура анкетирования или опроса, через которую
можно провести как руководителей компании, так и ее
рядовых сотрудников.
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Уверенность в том, что корпоративной культурой
можно легко манипулировать, направлять ее и вклю-
чать в процесс трансформации, — одна из. самых на-
вязчивых идей, витающих ныне в управленческой
сфере. Для того чтобы иметь такую возможность на
практике, важно признать, что необходимы согласо-
вание корпоративной культуры с другими перемен-
ными, такими, как люди, задачи, окружающая среда,
технология, а также учет связей и соответствий с си-
туационным подходом. Нельзя забывать и тот факт, что
культура — это самая консервативная составляющая
любой организации. Прикасаться к ней надо с трепет-
ной осторожностью: создавать и менять ценности очень
трудно, а вот аккуратно влиять на их иерархию, «вы-
ращивать» нужные ритуалы, договариваться об устраг
ивающих людей правилах, согласовывать интересы —
можно и нужно. Только в этом случае формирование
или изменение организационной культуры может по-
зволить: эффективно использовать человеческие ресур-
сы компании для реализации ее стратегии; повысить
уровень управляемости компанией; усилить сплочен-
ность команды; использовать культуру как стратегичес-
кий мотивирующий фактор, направляющий сотрудни-
ков на достижение целей компании.

Формирование организационной культуры

Формирование корпоративной культуры — одно из
направлений маркетинговой деятельности; его часто
называют внутрифирменным PR или PR-менеджмен-
том, в задачи которого входят создание у сотрудников
веры в свое предприятие, «воспитание» чувства тес-
ной взаимосвязи с ним.

Формирование корпоративной культуры — дли-
тельный и сложный процесс. Отметим основные его
этапы:

• определение миссии организации;
• определение основных базовых ценностей;
• формулировка стандартов поведения членов орга-

низации, исходя из ее базовых ценностей;
• описание традиций и символики, отражающих все

вышеперечисленное.

Как правило, все эти шаги и их результаты описы-
ваются в корпоративном руководстве — документе,
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особенно полезном в ситуациях приема на работу и
адаптации новых сотрудников. Внедрение в новую
культуру — процесс часто сложный и болезненный:
ведь необходимо не просто понять все ее тонкости, но
и постараться «впитать»" их в себя. Адаптация к корпо-
ративной культуре — один из самых сложных момен-
тов прихода на новое место. Обычно в этом процессе
помогает менеджер по персоналу. В некоторых компа-
ниях специально проводятся адаптационные тренин-
ги, однако, минимальное требование в этом случае сво-
дится к тому, что новый сотрудник не должен оказаться
в условиях информационного голода или получать не-
верную информацию.

Каковы пути формирования организационной куль-
туры? Как и национальная культура, она формируется
независимо от нашего участия. Это происходит при-
мерно так же, как и воспитание ребенка: если мама с
папой говорят, что воровать нехорошо, а сами несут с
работы все, что можно вынести, дети будут повторять
их действия, а не слова. Аналогичным образом форми-
рование корпоративной культуры идет от формальных
(руководства компании) или, что происходит реже,
неформальных лидеров. Поэтому самое важное, что
должен сделать менеджер, желающий сформировать
корпоративную культуру, — это сформулировать для
себя основные ценности организации.

Есть иностранные компании, где эти ценности чет-
ко определены. Так, когда входишь в офис фирмы
«Джонсон и Джонсон», видишь большой стенд, на ко-
тором сформулированы основные принципы развития
организации, взаимоотношений с сотрудниками и кли-
ентами, В компании «Мэри Кей» существует несколь-
ко красочно изданных брошюр, где основательница
фирмы пишет об основополагающих ценностях и прин-
ципах ее работы. Есть компании, как иностранные, так
и российские, где эти принципы существуют, все их
осознают, но при этом они не записаны. Часто корпо-
ративная культура возникает и существует без осоз-
нанного ее формирования.

Можно долго говорить про интересные традиции
иностранных компаний, которые формировались де-
сятилетиями, про их сложную корпоративную куль-
туру, но, наверное, более интересно выяснить, что же
происходит в российских компаниях. Еще 3 — 4 года
назад, говоря о своих потребностях в персонале, ру-
ководители почти всегда ограничивались требуемой
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квалификацией и анкетными данными. Столь невни-
мательное отношение большинства российских ме-
неджеров к «душе компании» — ее организационной
культуре — объяснялось несколькими причинами. Во-
первых, историческими традициями: десятилетиями в
нашей стране поощрялась только любовь к Родине, во
благо которой и надо было работать. Труд во благо
организации, а тем более любовь к ней рассматрива-
лись как «ересь», коей капиталисты пичкают рабочих,
дабы их легче было эксплуатировать. Отсюда и куль-
тивирование в СССР унифицированных атрибутов
предприятия: «доски передовиков труда», значки,
почетные грамоты, художественная самодеятель-
ность... При переходе с одной работьГна другую для
труженика мало что менялось. Во-вторых, в постпере-
строечное время высвободилась огромная масса ра-
бочих рук, что очень расслабило руководителей, ведь
теперь можно было менять сотрудников буквально
«как перчатки». Вместе с тем, на Западе давно уже
осознали, что гораздо выгоднее растить свои кадры,
бережно относясь к ним.

И хотя и сегодня в России как-то не очень принято
говорить о формировании корпоративной культуры
прямо и конкретно, положение вещей Все же измени-
лось. С одной стороны, это было связано с большим
разнообразием рынка, с другой — руководители посте-
пенно начали понимать, что корпоративная культура и
сотрудники (как ее выразители) определяют позицию
фирмы на рынке, уровень работы с клиентами, имидж.

Чем сложнее ситуация, тем более конкурентоспо-
собны компании с сильной корпоративной культурой,
с установившимися традициями, с людьми, готовыми
поддержать в трудный момент друг друга и свою фир-
му. Поэтому сейчас когда начинаешь обсуждать с ру-
ководителем компании, какого человека он хотел бы
видеть на том или ином месте, после перечисления
обязательных профессиональных навыков, как прави-
ло, следуют пожелания к психологическим и поведен-
ческим особенностям человека, без которых ни один
даже самый квалифицированный кандидат не получит
приглашения на работу. Внимательно проанализиро-
вав эту информацию, можно сделать определенные вы-
воды о существующей корпоративной культуре и о том,
насколько осознает ее наличие руководитель или ме-
неджер по персоналу.

Формирующаяся корпоративная культура часто
определяется сферой деятельности. В зависимости от
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сферы деятельности возможны, например, следующие
типы организационной культуры:

• культура торговли (характеризуется быстрой об-
ратной связью и относительно малым риском,
склонностью к принятию быстрых и несложных
решений, большим стремлением действовать; ус-
пех здесь измеряется объемом сбыта, а не риском);

• спекулятивная культура — культура выгодных сде-
лок; эта культура встречается везде, где проводятся
сделки с ценными бумагами, сырьем, валютой.
Элементы подобной культуры можно распознать в
таких областях, как мода, косметика, реклама и фи-
нансирование рискованных предприятий, где лю-
бят быстрые сделки и быстрое получение денег.
Спекулятивная культура требует от человека бой-
цовских и агрессивных качеств; человек становит-
ся тверд в своих решениях, он постоянно вступает
в соревнование с другими. Чувствительность и эмо-
циональность остаются в стороне, их нельзя пока-
зывать. Люди постоянно находятся под бременем
необходимости принятия решений и риска. Здесь
общаются немногословно, зачастую очень быстро,
языком коротких реплик и жестов. Сотрудничество
внутри коллектива весьма относительно. Лихорадоч-
ная деятельность и конкуренция не способствуют
развитию стабильных и зрелых групп людей.
В этих условиях не может быть сильно развитой
культуры, поскольку отсутствует то, что можно было
бы передать дальше;

• административная культура (на фоне низкой сте-
пени риска и медленной обратной связи такая куль-
тура проявляется на предприятиях в хорошо на-
лаженных и защищенных отраслях, в крупных
административных фирмах, частично в банках и в
системе страхования). Эти организации нацелены
на обслуживание и сервис. Их сотрудники— акку-
ратные и основательные, но в то же время осторож-
ные, придирчивые, педантичные, покорные и уме-
ющие приспосабливаться люди. Решения здесь
принимаются продуманно, на их принятие требует-
ся длительное вр0мя. Решения подстраховываются
со всех сторон. Общение в сфере административ-
ной культуры характеризуется обстоятельностью и
иерархией. Сотрудники часто неудовлетворены, по-
скольку практически отсутствует обратная связь,
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или с ними вступают в связь тогда, когда что-то не
ладится. Основное внимание уделяется тому, как
сделать, и меньше тому, что сделать. То есть на
первом плане стоит форма, а результат— на вто-
ром. Почти нет связи между результатом и возна-
граждением;

• инвестиционная культура (проявляется в нефтяных
компаниях, инвестиционных банках, строительстве,
производстве средств производства). Она характе-
ризуется ярко выраженной ориентацией на буду-
щее и тем, что делаются крупные капиталовложе-
ния в условиях высокой степени риска, открытым
длительное время остается вопрос о правильности
подобного рода решений. Сотрудники работают
основательно, осмотрительно, осторожно, терпели-
во и настойчиво, поскольку они вынуждены преодо-
левать длительный период неопределенности в ус-
ловиях минимальной обратной связи или ее полного
отсутствия.

Итак, культура организации зависит от сферы ее
деятельности. Так, в финансовой сфере она традиционно
более определенна, строга: указано все, вплоть до цвета
одежды и уместности макияжа и аксессуаров. Однако
строгий темный костюм и минимальный макияж вряд ли
будут уместны у представительницы косметической ком-
пании. Таким образом, важно уметь соотнести уместность
данной формы корпоративной культуры с определенным
видом бизнеса, сегментом рынка. Главное, нельзя пус-
кать все на самотек. Потому что форма корпоративной
культуры может быть как положительной, так и отрица-
тельной. «Тыкать», работать по принципу «я начальник —
ты дурак», решать задачи авральным методом, постоян-
но перерабатывать — все это тоже корпоративная куль-
тура. Очень часто она оказывается весьма стойкой, и для
ее преодоления требуются значительные усилия и дли-
тельное время.

Итак, внешняя среда оказывает на организацию
значительное влияние, что, естественно, сказывается на
ее культуре. Однако, как свидетельствует практика, две
организации, функционирующие в одном и том же ок-
ружении, могут иметь очень разные культуры. Это про-
исходит потому, что, используя свой коллективный опыт,
члены организации по-разному решают две очень важ-
ные проблемы: внешней адаптации и внутренней
теграции.
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Таблица 1.
Проблемы внешней адаптации и внутренней интеграции

Проблемы внешней адаптации и выживания

• Миссия и стратегия: определение миссии организации и ее главных
задач; выбор стратегии во исполнение этой миссии
• Цели: установление специфических целей; достижение согласия по
целям
• Средства: методы, используемые для достижения целей;
достижение согласия по используемым методам; решения по
организационной структуре, системам стимулирования и
подчиненности
• Контроль: установление критериев измерения достигнутых
индивидом и группами результатов; создание информационной
системы
• Коррекция: чипы действий, требуемые в отношении индивидов и

I групп, _не выполнивших задания
Проблемы внутренней интеграции

• Обший язык и концептуальные категории: выбор методов
коммуникации, определение значения используемого языка и
концепций
• Границы групп и критерии вхождения и выхода из групп:
установление критериев членства в организации и ее группах
• Власть и статус: установление правил по приобретению,
поддержанию и потере власти; определение и распределение статусов
в организации
• Личностные отношения: установление правил об уровне и
характере социальных отношений в организации между полами,
возрастами и т.п.; определение допустимого уровня открытости на
работе
• Награждения и наказания: определение желательного и
нежелательного поведения
• Идеология и религия: определение значения вещей, не
поддающихся объяснению и неподвластных контролю со стороны
организации; вера как снятие стресса
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Процесс внешней адаптации и вживания связан с
поиском и нахождение^ организацией своей ниши на
рынке и ее приспособлением к постоянно меняюще-
муся внешнему окружению. Это процесс достижения
организацией своих целей и взаимодействия с пред-
ставителями внешней среды. В данном процессе уре-
гулируются вопросы, имеющие отношение к выполня-
емым задачам, методам их решения, реакции на успехи
и неудачи. Используя выработанный коллективный
опыт, члены организации предлагают общие подходы,
помогающие им в их деятельности,' определяют мис-
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сию организации и ее главные задачи, выбирают стра-
тегии исполнения этой миссии. Следующая группа
вопросов относится к установлению целей и выбору
средств их достижения. В одних организациях работни-
ки участвуют в установлении целей и, таким образом,
принимают на себя ответственность за их достижение
(консультативный тип культуры). В других— работни-
ки участвуют только в выборе методов и средств дости-
жения целей («партизанский» тип культуры). В треть-
их — может не быть ни того, ни другого (корпоративный
тип культуры) или быть и то, и другое (предпринима-
тельский тип культуры) (см. рис. 12.2).

В любой организации работники склонны участво-
вать в следующих процессах:

—,выделять из внешнего окружения важное и не
важное для организации;

— разрабатывать пути и способы измерения достиг-
нутых целей;

— находить объяснения успеху и неудаче в достиже-
нии целей.

Отмечено, что работники нуждаются в развитии
приемлемых способов доведения до представителей
внешней среды информации о своих реальных возмож-
ностях, преимуществах и успехах. Важно также, чтобы
коллектив знал о том, когда можно допустить неудачу.
Для этого при разработке новых проектов отдельные
компании устанавливают рубежи, на которых проект
сворачивается по причине неудачи.

Процесс внутренней интеграции связан с установ-
лением и поддержанием эффективных рабочих отноше-
ний по работе между членами коллектива. Это процесс
нахождения способов совместной работы и сосущество-
вания в организации. Процесс внутренней интеграции
часто начинается с установления специфики в опреде-
лении себя: это относится как к отдельным группам, так
и ко всему коллективу организации. На формирование
организационной культуры, ее содержание и отдельные
параметры влияет ряд факторов внешнего и внутрен-
него окружения. К проблемам внутренней интеграции
относятся: выбор методов коммуникации, определение
значения используемого языка и концепций; установ-
ление критериев членства в организации и ее группах;
установление правил по приобретению, поддержанию
и утрате власти; определение и распределение стату-
сов в организации; установление правил, касающихся
уровня и характера социальных отношений в организа- 595



НИЗКАЯ

Степень привлечения
работников к выбору средств

да достижения поставленных
целей

ВЫСОКАЯ

1

ОТНОШЕНИЯ
АВТОКРАТИИ

КОРПОРАТИВНЫЙ
ТИП КУЛЬТУРЫ

ОТНОШЕНИЯ
АВТОНОМИИ

«ПАРТИЗАНСКИЙ»
ТИП КУЛЬТУРЫ
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Типовые примеры:

1. традиционно управляемая корпорация с централизо-
ванной структурой s

2. институты социальных и других услуг (лечебные и g
учебные заведения) Щ

3. кооперативы, творческие союзы, клубы
4. группы и организации, управляемые «по целям» или по

«результатам», компании со структурой «переверну-
той пирамиды».

i

Рис. 12.2. Типы культуры как отношения власти
в группе/организации
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ции, определения допустимого уровня открытости на
работе; определения желательного и нежелательного
поведения.

На всех стадиях развития культура организации
во многом определяется управленческой культурой ее
лидера (табл. 2).

Таблица 2

Два подхода к формированию лидерами
организационной культуры

«Культурные»
переменные

\ Характеристики
i в японских катаниях

Найм
Оценка и продвижение

Механизм контроля

Принятие решения

Ответственность
Интерес к человеку

Характеристики
е американских

компаниях типа «Z»

Пожизненна
Качественное
и медленное

долговременный
Качественное
и медленное

Широко-
специализиромнная

Неясный
и неформальный

Умеренно-
специализированная

Групповое
и консенсусное

Неясный
и неформальный

Групповая
Широкий

Групповое
и консенсусное
Индивидуальная

Широкий

Характеристики
в типичных

американских
компаниях

Количественное
и быстрое

Узкоспециализиро-
ванная

Ясный и формальный

Индивидуальное

Индивидуальная
Узкий

Формирование культуры организации связано с
внешним для нее окружением: деловой средой в целом
и в отрасли, — в частности, с образцами национальной
культуры. Принятие компанией определенной культу-
ры может обусловливаться спецификой отрасли, в ко-
торой она действует, скоростью технологических и дру-
гих изменений, особенностями рынка. Известно, что
компаниям отраслей «высокой технологии» присуще
наличие культуры, содержащей «инновационные» цен-
ности и веру в изменения. Однако эта черта может по-
разному проявляться в компаниях одной и той же от-
расли в зависимости от национальной культуры, в
рамках которой функционирует та или иная фирма.

Анализ факторов формирования организационной
культуры показывает, что последняя является предме-
том развития и изменений в течение всей жизни орга-
низации. При этом в силу «глубинности» базовых пред-
положений и их «устойчивости» указанные процессы
протекают скорее эволюционно, чем радикально и
революционно.
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Поддержание организационной культуры

Обычно организация расширяется за счет привле-
чения новых членов, приходящих из организаций с дру-
гой культурой. Какая из культур «выживет», во многом
зависит от их силы, ибо последняя влияет на интен-
сивность определенных образцов поведения. Сила
организационной культуры определяется по крайней
мере двумя важными факторами: степенью принятия
членами организации основных ценностей компании
и степенью их преданности этим ценностям. Очевид-
но, что даже преуспевающие зарубежные компании с
сильной организационной культурой, такие как, напри-
мер, Procter & Gamble и Coca-Cola, также нуждаются в
постоянном поддержании и развитии своих культур-
ных ценностей. Трудность поддержания требуемого
уровня организационной культуры заключается в том,
что вновь принятые сотрудники приносят с собой не
только новые идеи и индивидуальные подходы к реше-
нию профессиональных задач, но и свои собственные
ценности, взгляды, убеждения. Индивидуальные лич-
ностные ценности сотрудников способны существен-
но поколебать сложившиеся внутри организации куль-
турные ценности.

Для поддержания системы культурных ценностей
организации, необходимо постоянно оказывать влия-
ние на формирование ценностных ориентации со-
трудников во имя максимального сближения их с цен-
ностями самой организации. Как было отмечено выше,
интенсивность включенности человека в группу мо-
жет быть различной: от чисто формальной принадлеж-
ности и формальной ориентации до полного приня-
тия и осознанного следования философии и идеалам
организации, принятым в ней ценностям, групповым
нормам и ритуалам. Задача должностных лиц, ответ-
ственных за поддержание организационной культу-
ры, должна, на наш взгляд, заключаться в том, чтобы
четко различать тех сотрудников, которые только
внешне декларируют солидарность с культурными
ценностями организации, и тех, кто внутренне глубо-
ко разделяет и четко следует этим ценностям в своем
поведении. Для того чтобы добиться полной иденти-
фикации сотрудников с организацией, необходимо
проводить целый комплекс последовательных мер,
начиная с тщательного отбора кандидатов для приема
на работу в организацию.
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К основным из них относятся следующие:
Объекты и предметы внимания, оценки, контроля
со стороны менеджеров (это один из наиболее силь-
ных методов поддержания культуры в организа-
ции, так как своими повторяющимися действиями
менеджер дает работникам понять, что является
важным, и что ожидается от них).

Реакция руководства на критические ситуации и
организационные кризисы (в данных ситуациях
менеджеры и их подчиненные раскрывают для
себя организационную культуру в такой степени,
в которой они ее себе и не представляли. Глубина
и размах кризиса могут потребовать от организа-
ции либо усиления существующей культуры, либо
введения новых ценностей и норм, меняющих ее.
Так, например, в случае резкого сокращения спро-
са на производимую продукцию у организации есть
две альтернативы: уволить часть работников или
частично сократить рабочее время при том же
числе занятых. В организациях, где человек заяв-
лен как ценность «номер один», видимо восполь-
зуются вторым вариантом.

Моделирование ролей, обучение и тренировка (ас-
пекты организационной культуры усваиваются под-
чиненным через то, как они должны исполнять свои
роли. Менеджеры могут специально встраивать
важные «культурные» сигналы в программы обу-
чения и ежедневную помощь подчиненным по ра-
боте. Так, учебный фильм может концентрировать
внимание на чистоте рабочего места. Менеджер сам
может демонстрировать подчиненным определен-
ное отношение к клиентам или умение слушать дру-
гих. Постоянно концентрируя внимание на этих мо-
ментах, он помогает поддерживать определенные
аспекты организационной культуры).

Критерии определения вознаграждений и стату-
сов (культура в организации может изучаться че-
рез систему наград и привилегий. Последние обыч-
но привязаны к определенным образцам поведения
и, таким образом, расставляют для работников
приоритеты, указывая на ценности, имеющие боль-
шее значение для отдельных менеджеров и орга-
низации в целом. В этом же направлении работает
система статусных позиций в организации. Так,
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распределение привилегий указывает на роли и
поведение, более ценимые организацией).

Критерии принятия на работу, продвижения и
увольнения (это один из основных способов под-
держания корпоративной культуры: то, из чего
исходит организация и ее руководство, регулируя
весь кадровый процесс, становится быстро извес-
тно ее членам внутри организации. Критерии кад-
ровых решений могут помочь, а могут и помешать
укреплению существующей в организации куль-
туры. Так, присущая конвейерному производству
текучка кадров на сборочных линиях побудила
многие компании перейти либо к групповому под-
ходу в работе, либо к тележечной сборке в рамках
комплексной бригады).

• Организационные символы и обрядность, (многие
верования и ценности, лежащие в основе культу-
ры организации, выражаются через различные ри-
туалы, обряды, традиции и церемонии. К обрядам
относятся стандартные и повторяющиеся меро-
приятия, проводимые коллективом в установлен-
ное время и по специальному поводу для оказания
влияния на поведение персонала и понимание ра-
ботниками организационного окружения: обряд
продвижения, обряд ухода, обряд усиления, обряд
обновления, обряд разрешения конфликта, обряд
единения. Ритуалы представляют собой систему
обрядов. Даже определенные управленческие ре-
шения могут становиться организационными об-
рядами, которые работники интерпретируют как
часть организационной культуры. Такие обряды вы-
ступают как организованные и спланированные
действия, имеющие важное «культурное» значение.
Соблюдение ритуалов, обрядов и церемоний уси-
ливает самоопределение работников).

Изменение организационной культуры

Иногда в интересах стратегического менеджмен-
та или под влиянием жизненно важных для данной
организации факторов принимается решение о необ-
ходимости изменения принятой модели организацион-
ной культуры. Это происходит, например, тогда, когда 601
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внешняя среда претерпела столь значительные изме-
нения, что организация должна либо приспособиться
к новым условиям, либо распрощаться с мыслью о
выживании. Или когда организация стремительно раз-
вивается и осуществляет набор новых сотрудников в
количествах, превышающих численность имеющегося
персонала.

В любом случае с течением времени и иод воздей-
ствием обстоятельств культура претерпевает опреде-
ленные изменения. Методы изменения культуры орга-
низации созвучны методам ее поддержания. Это:

• изменение объектов и предметов внимания со сто-
роны менеджера;

• изменение стиля управления кризисом или конф-
ликтом;

• перепроектирование ролей и изменение фокуса в
программах обучения;

• изменение критерия стимулирования;
• смена акцентов в кадровой политике;
• смена организационной символики и обрядности.

Следует отметить, что изменения в поведении мо-
гут привести к изменениям в культуре, и наоборот.
Однако это не происходит неизбежно или автоматичес-
ки. Все определяется той ролью, которую играет в этом
процессе «передача» культуры и обоснование поведе-
ния. В зависимости от ситуации, связь между измене-
ниями в поведении и культуре в ту или другую сторону
может обнаружиться в течение периода от нескольких
месяцев до нескольких лет. Поэтому в целях анализа
важно различать изменения культуры и другие органи-
зационные изменения и исследовать их одновременно.

Существуют три возможных сочетания изменений
в поведении и культуре в организации (см. рис. 12.3).

В первом случае изменения в культуре не сопро-
вождаются изменениями в поведении. Работники могут
изменить одно или несколько верований или ценнос-
тей, но при этом они не способны изменить свое пове-
дение (квадрант 1). Главной проблемой является то, что
люди в организации не обладают требуемыми для изме-
нения поведения способностями и подготовкой. Как по-
казывает практика, решить эту проблему можно скорее
путем научения в организации, чем вне ее.

Второе сочетание — изменения поведения без из-
менений в культуре (квадрант 3). В этом случае один
или более членов организации, а иногда целая группа
работников могут быть убеждены в том, что организа-
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Рис. 12.3. Возможные сочетания взаимодействия изменений
поведения и культуры (по В. Came).
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ционные изменения должны произойти, хотя отдельные
работники могут не желать этого.. В зависимости от ста-
туса и влиятельности первых, изменения в организации
могут происходить в задуманном ими направлении.
Противники изменений формально будут вынуждены
следовать выбранному курсу на изменения и даже при-
мут новые символы, но внутреннее несогласие будет
мешать переводу нового в базовые термины организа-
ционной культуры. Главная проблема в этом случае —
отсутствие приверженности и последовательности в
переводе формального поведения в термины новой
культуры, образно говоря, в привычку.

Третье сочетание — изменения происходят и в
области поведения, и в области культуры. Люди искрен-
не верят и ценят новые способы выполнения своей
работы.

При проведении изменений в культуре организа-
ции возникает ряд трудностей, которые порождаются
сопротивлением подобным изменениям. Это становит-
ся особенно заметным, когда изменения начинают за-
трагивать глубинное содержание организационной
культуры. Отмечено, что проведение радикальных и бы-
стрых изменений в содержании культуры происходит с
большими трудностями и более болезненно, чем прове-
дение медленных изменений. Аналогичная взаимосвязь
обнаруживается при проведении изменений в органи-
зациях с сильной и слабой организационной культурой.
В целом степень сопротивления изменениям в культуре
организации пропорциональна величине изменений по
содержанию, т. е. степени их радикальности, и силе
преобладающей в организации культуры.

Изменения в культуре могут либо предшество-
вать, либо следовать за изменениями поведения.
Первое происходит тогда, когда имеются безуслов-
ные доказательства значительного преимущества
новых базовых предположений по сравнению с су-
ществующими. В этом случае от людей требуется
одно — приобретение новых знаний, компетенции и
навыков, необходимых для выработки соответствую-
щих образцов поведения.

В том же случае, когда очевидных доказательств
преимущества новых предположений не имеется, из-
менения культуры, скорее всего, следуют за измене-
ниями поведения. Может сложиться и такая ситуация,
при которой изменения в культуре происходят намно-
го позже изменений поведения или даже не происхо-
дят вовсе. Специалисты рекомендуют менеджерам, по-
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павшим в подобную ситуацию, «ловить момент». Если
они не могут сделать этого сами, им следует восполь-
зоваться услугами консультантов. И в том и в другом
случае требуется «агент изменений», который вмеши-
вается в процесс воздействия на культуру.

Когда измененяется организационное поведение,
определить это несложно, так как все буквально лежит
на поверхности. В случае с культурой изменения проис-
ходят в умах людей, и трудно сказать с уверенностью,
произошли они или нет. Хорошим доказательством ре-
зультативности изменений культуры является тот факт,
что после ухода из организации лидера — проводника этой
новой культуры люди продолжают вести себя по-новому.

Изменения в содержании культуры требуются тог-
да, когда существующая в организации культура не
способствует изменению поведения до состояния, не-
обходимого для достижения желательного уровня орга-
низационной эффективности. Говоря другими словами,
это требуется при необходимости:

— повышения организационной эффективности и
морали;

— фундаментального изменения миссии организа-
ции;

— значительных технологических изменений;
— важных изменениях на рынке;
— поглощения, слияния совместных предприятий;
—быстрого роста организации;
— перехода от семейного бизнеса к профессиональ-

ному управлению;
— вступления во внешнеэкономическую деятель-

ность.

Изменить уже сложившуюся корпоративную куль-
туру непросто. Легко предсказуемые препятствия и
сложности связаны с необходимостью изменения при-
обретенных сотрудниками мотивационных установок,
сложившихся отношений, с перераспределением внут-
риорганизационных ролей и изменением организаци-
онных структур, которые в совокупности поддержива-
ют и обеспечивают функционирование традиционной
корпоративной культуры. При изменении организаци-
онной культуры очень важно соблюдать постепенность
и поэтапность нововведений. Кроме того, очень важно,
чтобы элементы новой корпоративной культуры не всту-
пали в явное противоречие с существующей системой
ценностей компании. Также необходимо, чтобы новые
культурные ценности принимались и поддерживались
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всеми высшими руководителями организации. Только в
этом случае «переоценка корпоративных ценностей»
может не только пройти безболезненно, но и будет спо-
собствовать дальнейшему процветанию организации.

Итак, культура играет в жизни организации весь-
ма важную роль. Поэтому она должна являться и явля-
ется предметом пристального внимания со стороны
руководства. Менеджмент не только соответствует
организационной культуре и сильно зависит от нее, но
и может, в свою очередь, оказывать влияние на ее фор-
мирование и развитие. Прогрессивные руководители
рассматривают культуру своей организации как мощ-
ный стратегический инструмент, позволяющий ориен-
тировать все подразделения и отдельных лиц на общие
цели, мобилизовать инициативу сотрудников, обеспе-
чить лояльность и облегчить общение.

Однако сегодня у современных российских пред-
принимателей зачастую отсутствуют знания и навыки
по осознанному и целенаправленному изменению кор-
поративной культуры. Безусловно, руководители и ме-
неджеры по персоналу владеют отдельными инструмен-
тами, но этого явно недостаточно для серьезной работы
в данном направлении. Найти знания в опубликован-
ных работах нелегко. В изданиях российских авторов
данный вопрос раскрыт, как правило, в общих чертах,
а в учебниках по менеджменту и управлению персона-
лом соответствующий раздел зачастую отсутствует.
Достаточно полно и подробно организационную культу-
ру осветили в книге «Введение в менеджмент: социоло-
гия организаций и управления» А.А. и К.А. Радугины.
Есть соответствующие разделы в учебниках Э.А. Смир-
нова «Основы теории организации» и О.С. Виханского
«Менеджмент». В этих и других изданиях присутству-
ют ссылки на западные источники по типологии орга-
низационной культуры, способам ее формирования,
поддержания, изменения и пр. Однако при переносе на
российскую почву западные подходы в области корпо-
ративной культуры требуют серьезной адаптации, учи-
тывающей культурные традиции России.

Многие авторы зарубежных работ, посвященных
проблемам организационной культуры, отмечают, что
результаты управления культурой часто непредсказу-
емы, имея в виду, что управление ею чревато для орга-
низации непредвиденными последствиями. Причину
этого многие видят в том, что, хотя культура организа-
ции может и должна изменяться, направления этих
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изменений не поддаются контролю. Подобные заявле-
ния указывают на необходимость для любой организа-
ции, всерьез пытающейся изменить культуру, созда-
ния общего представления о том, какой она должна
быть. Из сказанного можно сделать вывод, что менед-
жер, серьезно занимающийся управлением культурой,
должен ясно представлять, чем нужно управлять и
какой результат желательно получить. Конкретные
стратегии и степень успеха зависят от силы существу-
ющей культуры и масштаба желательных изменений.

К сожалению, часто менеджеры используют реак-
тивный подход, т. е. реагируют на проблемы после того,
как они уже возникли. Что получается на практике?
Руководитель, осознавший, что с корпоративной куль-
турой «надо что-то делать», обращается в консалтинго-
вую фирму с запросом: «Сделайте мне хорошую кор-
поративную культуру», не понимая до конца, что значит
для его компании «хорошая организационная культу-
ра» и каковы ее критерии. Оценки «хороший» и «пло-
хой» здесь не действуют.

Хорошая культура — та, которая соответствует
целям компании. При анализе вероятности успешного
изменения организационной культуры следует учиты-
вать следующие факторы: персональные изменения в
руководстве, фазу жизненного цикла организации,
возраст, размер фирмы, силу существующей культуры
и субкультур. Одним из важнейших факторов воздей-
ствия на корпоративную культуру является и имидж
лидера (руководителя, менеджеров).

• Влияние культуры на организационную
эффективность
Различаются два пути влияния культуры на орга-

низационную жизнь. Первый, как было показано
выше, — культура и поведение взаимно влияют друг
на друга. Второй — культура влияет не только на то,
что люди делают, но также и на то, как они это дела-
ют. Существуют различные подходы к выделению
набора переменных, посредством которых прослежи-
вается влияние культуры на организацию.

Подходы к изменению влияния культуры
Модель Came. В. Сате рассматривает влияние куль-

туры на организационную жизнь через семь процес-
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сов: кооперацию между индивидами и частями орга-
низации; принятие решений; контроль; коммуникации;
посвященность организации; восприятие организаци-
онной среды; оправдание своего поведения.

При этом первые три процесса корреспондируют-
ся с первым, поверхностным уровнем организационной
культуры или образцами организационного поведения,
а следующие четыре — со вторым, подповерхностным
уровнем, имеющим «ценностную» основу. От того, как
эти процессы протекают, зависит эффективность функ-
ционирования организации.

Кооперацию, как образец поведения в организации,
нельзя установить только с помощью формальных
управленческих мер, ибо невозможно предусмотреть
все возможные случаи. Насколько действительно люди
кооперируются в организации, зависит от разделяемых
ими предположений в этой области. В одних организа-
циях высшей ценностью является групповая работа, в
других — внутренняя конкуренция. Говоря другими
словами, все зависит от того, какая философия преоб-
ладает в организации: индивидуалистская или коллек-
тивистская.

Влияние культуры на принятие решений осуще-
ствляется через разделяемые верования и ценности,
формирующие у членов организации устойчивый на-
бор базовых предположений и предпочтений. Посколь-
ку организационная культура может способствовать
сведению разногласий к минимуму, то процесс приня-
тия решений становится более эффективным.

Сущность процесса контроля заключается в сти-
мулировании действий в направлении достижения
поставленных целей. В природе управления существу-
ют три механизма контроля: рынок, администрирова-
ние и клановость. Обычно в организациях присутству-
ют, но в разной степени, все три механизма сразу. При
рыночном механизме контроля полагаются в основном
на цены: меняющиеся цены и платежи должны стиму-
лировать необходимые изменения в организации.

Административный механизм контроля строится
на формальном авторитете, а сам процесс состоит в
изменении правил и процедур посредством издания
директив. В основе данного механизма лежат два пред-
положения: сверху виднее, какими мерами достичь
желаемого результата, работники подчиняются без
проблем в пределах разделяемых базовых предполо-
жений.
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Клановый механизм контроля всецело основан на
разделяемых верованиях и ценностях. Именно из них
при осуществлении своих действий исходят члены
организации. Предполагается также, что работники до-
статочно привержены организации, знают, как дей-
ствовать в рамках данной культуры. По мере роста и
развития организации клановый механизм заменяется
административным, а затем и рыночным.

Влияние культуры на коммуникации происходит по
двум направлениям. Первое — отсутствие необходимо-
сти коммуницировать в делах, по которым имеются
разделяемые предположения (в этом случае определен-
ные действия совершаются как бы без слов). Второе —
разделяемые предположения обеспечивают направ-
ленность и оказывают помощь в интерпретации полу-
чаемых сообщений (так, если в компании работник не
считается придатком машины, то и известие о пред-
стоящей автоматизации или роботизации не вызовет в
нем шока). Содержание культуры влияет также на
содержание коммуникации. В одних организациях це-
нится открытость коммуникаций, а в других — наобо-
рот.

Индивид чувствует себя посвященным организации
тогда, когда он отождествляет себя с последней и ис-
пытывает некоторую эмоциональную связь с ней.
Сильная культура делает сильным отождествление и
чувства индивида по отношению к организации. Так
же работники могут активизировать свои действия в
стремлении помочь организации.

Восприятие индивидом организационной реально-
сти, или того, что он видит, обусловлено в значитель-
ной мере тем, что говорят об увиденном его коллеги,
разделяющие с ним один и тот же опыт. Культура
влияет на этот процесс, обеспечивая членов организаг
ции общей интерпретацией их опыта. Культура помо-
гает людям в организации действовать осмысленно,
обеспечивая оправдание их поведению. В компаниях,
где ценится риск, человек идет на него, зная, что в
случае неудачи он не будет наказан, и что из неудачи
будут извлечены уроки на будущее. Оправдываемые
таким образом действия усиливают существующее по-
ведение, особенно когда оно вписывается в ситуацию.
Данный процесс является источником средств для из-
менения самой культуры. Поскольку люди используют
культуру для оправдания поведения, ее можно изме-
нять через изменения поведения. Однако для успеха
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этого процесса необходимо обеспечить такую ситуа-
цию, при которой люди не могли бы оправдывать свое
новое поведение «старой» культурой.

Модель Питерса—Уотермана: авторы известного
бестселлера «В поисках успешного управления»
Т. Питере и Р. Уотерман обнаружили связь между куль-
турой и успехом работы организации. Взяв за образец
успешные американские фирмы и описав их управ-
ленческую практику, они «вывели» ряд предположе-
ний и ценностей организационной культуры, привед-
ших эти компании к успеху:

• вера в действия (решения принимаются даже в
условиях недостатка информации. Откладывание
решений равносильно их непринятию);

• связь с потребителем (для успешно работающих
компаний потребитель представляет фокус работы,
так как именно от него поступает главная информа-
ция для организации. Сердцевину организационной
культуры таких фирм составляет удовлетворенность
потребителя;

• рассмотрение людей как главного источника про-
изводительности и эффективности;

• знание того, чем управляешь;

• простая структура и немногочисленный штат уп-
равления (типичным для успешно действующих
компаний является наличие небольшого числа
уровней управления и сравнительно небольшого,
особенно в высшем эшелоне, штата управленчес-
ких работников. Положение менеджера в таких
компаниях определяется не количеством его под-
чиненных, а влиянием на дела организации и ее
результаты. Соответственно менеджеры больше
ориентируются на уровень выполнения подчинен-
ными своей работы, а не на наращивание своих
штатов);

• одновременное сочетание в организации гибкости
и жесткости (высокая организованность достига-
ется в компаниях за счет того, что работники пони-
мают и верят в их ценности — это жестко связы-
вает и интегрирует их. Гибкость обеспечивается
посредством сведения к минимуму руководящих
вмешательств и минимизации числа регулирую-
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щих правил и процедур. Это поощряет новаторство
и стремление брать риск на себя. В итоге жесткая
структура разделяемых культурных ценностей
делает возможной гибкую структуру администра-
тивного контроля).

В более общем виде связь между культурой и ре-
зультатами деятельности организации представлена в
модели Т. Парсонса, разработанной на основе специ-
фикации определенных функций, которые любая соци-
альная система (в том числе и организация) должна
выполнять, чтобы выжить и добиться успеха. Такими
функциями являются: адаптация, достижение целей, ин-
теграция, легитимность. Суть модели состоит в том, что
для своего выживания и процветания любая организа-
ция должна быть способной адаптироваться к постоян-
но меняющимся условиям внешней среды, добиваться
выполнения поставленных ею целей, интегрировать
свои части в единое целое и, наконец, быть признанной
людьми и другими организациями.

Модель, предложенная Парсонсом, исходит из того,
что ценности организационной культуры являются
наиболее важными средствами или инструментами
выполнения функций этой модели. Если разделяемые
в организации верования и ценности помогают ей
адаптироваться, достичь целей, интегрироваться и
доказать свою полезность людям и другим организа-
циям, то очевидно, что такая культура будет влиять на
организацию в положительно.

Идеи Т. Парсонса были развиты и конкретизиро-
ваны Р. Квином и Дж. Рорбахом, предложившими мо-
дель, получившую название «Конкурирующие ценно-
сти и организационная эффективность». Эта модель
пытается объяснить влияние на организационную
эффективность тех или иных групп ценностей и рас-
сматривает его в трех измерениях: интеграция —
дифференциация (указывает на степень, с которой в
организации делается упор либо на контроль (пред-
почитаются стабильность, порядок и предсказуе-
мость), либо на гибкость (предпочитаются нововве-
дения, адаптация и изменения)); внутренний фокус —
внешний фокус (отражает преобладание в организа-
ции интереса либо к устройству ее внутренних дел,
либо к укреплению положения организации как цело-
го во внешней среде); средства/инструменты — ре-
зультаты/показатели (демонстрирует различие в
концентрации внимания, с одной стороны, на процес-
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сах и процедурах, а с другой — на окончательных ре-
зультатах и показателях их измерений (производи-
тельность, эффективность и др.).

Три измерения «рождают» четыре различных под-
хода к моделям организационной эффективности: под-
ход «человеческих отношений» (отражающий состоя-
ние поддержания системы социальных отношений,
обязательств людей, децентрализации и дифференциа-
ции через развитие сплоченности и квалификационных
навыков у работников); подход «открытой системы»
(отражающий состояние децентрализации и дифферен-
циации, роста и адаптации, улучшения конкурентной
позиции для всей организации через концентрацию на
развитии гибкости и способности к приобретению не-
обходимых ресурсов); подход «рационально-целевой»
(отражающий усиление конкурентной позиции органи-
зации в целом, максимизацию результатов, централиза-
цию и интеграцию через акцентирование внимания на
планировании, эффективности и производительности);
подход «внутренних процессов» (отражающий состоя-
ние централизации и интеграции, консолидации и пре-
емственности, поддержания системы социальных отно-
шений через распределение информации и укрепление
стабильности и порядка).

Модель описывает ценности культуры организа-
ции в связи с каждым отдельным подходом к опреде-
лению эффективности и сопоставляет перспективу
одного подхода с другими. Измерение конкурирующих
ценностей производится в модели Квина—Рорбаха с
помощью шкалированных вопросников, поэтому она
может использоваться как эффективный инструмент
организационной диагностики.

Перед каждой фирмой стоит вопрос о соответствии
ее стратегий существующей в организации культуре.
Для того чтобы ответить на этот вопрос, необходимо
разложить стратегию как единое целое на составные
части (задачи), образующие широкую программу стра-
тегических действий. Взяв эти задачи за основу анали-
за, можно рассмотреть их с двух позиций:

• важность каждой задачи для успеха данной стра-
тегии;

• совместимость задачи и того аспекта организаци-
онной культуры, который призван ее обеспечить.

Взяв за основу вышеуказанные неременные, демон-
с тРиРУюЩие степень риска применения выбранной
стратегии в условиях имеющейся в организации куль-
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туры, Г. Ш в а р ц и С. Д э в и с п р е д л о ж и л и п о с т р о и т ь
м а т р и ц у о ц е н к и «культурного» риска. П р и этом под-
ходе осуществляется п о з и ц и о н и р о в а н и е каждой зада-
чи на поле м а т р и ц ы с и с п о л ь з о в а н и е м для этого уп-
равленческого опыта и интуиции, что позволяет найти
ответ на вопрос о том, что Должно быть сделано в слу-
чае серьезной несовместимости стратегии и культуры.

Выделяются четыре основных подхода к р а з р е ш е -
н и ю п р о б л е м ы н е с о в м е с т и м о с т и стратегии и культу-
р ы о р г а н и з а ц и и :

1) и г н о р и р у е т с я культура, с е р ь е з н ы м о б р а з о м пре-
пятствующая э ф ф е к т и в н о м у проведению в ж и з н ь
в ы б р а н н о й стратегии;

2) система управления подстраивается под существу-
ю щ у ю в о р г а н и з а ц и и культуру: этот подход стро-
ится на п р и з н а н и и и м е ю щ и х с я барьеров, создава-
е м ы х культурой и п р е п я т с т в у ю щ и х в ы п о л н е н и ю
ж е л а е м о й стратегии, и выработке альтернатив по
«обходу» препятствий без внесения серьезных из-
м е н е н и й в саму стратегию;

3) делаются попытки изменить культуру таким обра-
зом, чтобы она подходила и з б р а н н о й стратегии;

4) стратегия подстраивается под существующую куль-

В целом м о ж н о к о н с т а т и р о в а т ь с л е д у ю щ е е : по-
скольку к о н ц е п ц и я к о р п о р а т и в н о й (организационной)
культуры еще относительно молода и нова, как у прак-
тиков, так и у т е о р е т и к о в пока что нет достаточного
опыта в реализации проектов воздействия на культуру
и ее изменения. На этом пути оказывается немало ло-
вушек. П е р в а я из них — отсутствие стратегии органи-
зационного развития, ш и р о к о й и п е р с п е к т и в н о й кон-
цепции, которая могла бы привлечь как м о ж н о больше
сотрудников. Если задачи разработки / корректировки
стратегии и обновления культуры поручить комиссии,
специальному отделу или, если в силу т р а д и ц и и раз-
работка стратегии становится «интимным делом» ру-
к о в о д и т е л я , т о к о л л е к т и в н а ч и н а е т с о п р о т и в л я т ь с я
изменениям; имеет место интенсивное столкновение с
с у щ е с т в у ю щ е й о р г а н и з а ц и о н н о й культурой. В э т о м
случае коллективу п р е д п р и я т и я представляется гото-
вый результат, в получении которого он не участвовал,
что мало э ф ф е к т и в н о .

Вторая ловушка — новый жаргон вместо обновлен-
ной культуры, попытка подменить собственно процесс
и з м е н е н и я рекламной к а м п а н и е й или лозунгами типа
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«Наш стратегический курс— на...», «Мы должны вов-
лечь сотрудников в...» или «Клиент всегда прав!», ко-
торые ничего не меняют, превращаясь в своеобразную
терминологическую игру. Третья ловушка — инициа-
ция изменений не с верхнего, а со среднего уровня
иерархического яруса, когда давления «адвокатов из-
менений», оказываемого на высшее руководство ком-
пании, хватает лишь на самое начало процесса, но
вялого участия руководителя оказывается недостаточ-
но для осуществления проекта изменений.

Следующая ловушка — доминирование кратко-
срочных целей. На предприятиях, где нет стратегии,
деятельность определяется не высшими идеалами, а
повседневной практикой, не имеющей ничего общего с
принципами предпринимательства. Особенно верно это
для бюрократических организаций, где существующая
культура воспринимается как исключительно могуще-
ственная: сотрудники убеждены в том, что, в сущности,
ничего изменить нельзя, а посему придется смириться
с тем, что все это будет длиться очень долго и приведет
к бесчисленным проволочкам и неудачам. Под этим гру-
зом хорошие намерения превращаются в ничто. Люди
перестают видеть самое важное; смысл и цель суще-
ствования организации становятся неразличимыми,
внимание концентрируется на краткосрочных целях.
В такой ситуации можно рекомендовать следующее:
чтобы целиком и полностью сконцентрироваться в бу-
дущем на новых идеалах, надо оставить прошлое в про-
шлом. При условии, что новые идеалы будут наполнены
жизнью, они незаметно вытеснят старые ценностные
представления, ведь люди держатся за старые взгляды
до тех пор, пока не появится что-нибудь лучшее, имею-
щее смысл и доказывающее свою пригодность ежед-
невной практикой. Новая философия, новые ценности,
новые принципы должны разрабатываться с учетом
современных тенденций управления и в соответствии с
избранной стратегией развития. Кроме того, одновре-
менно с разработкой принципов следует подумать о том,
с помощью каких мероприятий можно реализовать эти
идеалы. Желательно максимально сократить промежу-
ток времени между обнародованием принципов и нача-
лом проведения мероприятий, которые должны быть
зримыми, чувствительными и жизненными. Слова ос-
таются пустым звуком, если за ними не следуют дела.
Иначе говоря, нужно просто начать делать что-то по-
другому, нежели это было раньше.
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Еще одна ловушка — цинизм как следствие отсут-
ствия правдоподобия. Ситуации, когда новые ценнос-
тные представления лишь пропагандируются, а выше-
стоящий руководящий персонал не подает на деле
никакого примера, отнюдь не редкость. Если однажды
первые лица организации потеряли доверие и откры-
ли, таким образом, дорогу для цинизма и сарказма
своих сотрудников, то шансы на успешное проведение
изменений весьма малы. Спасение в такой ситуации
видится в:

1) реальном изменении ментальности руководителей
через обучение и развитие;

2) появлении нового руководства с новой ментально-
стью и реальным опытом проведения изменений;

3) привлечении эффективных управленческих техно-
логий, предлагаемых на рынке консультантами по
оргразвитию.

Управление организационной культурой
Выше было показано, что культура организации

включает три уровня: 1) символы; 2) ценности и веро-
вания; 3) базовые предположения. Возникает вопрос о
возможности, манипулирования культурой через про-
ведение изменений на каждом из указанных уровней.
Существует точка зрения, согласно которой независи-
мо от той стадии развития, на которой находится орга-
низация, ее высшее руководство может управлять куль-
турой двумя способами.

Первый представляет собой «видение свыше», ко-
торое должно вызывать энтузиазм у большинства чле-
нов организации: руководитель-лидер воодушевляет и
претворяет в жизнь фундаментальные ценности орга-
низации. Это предполагает наличие очевидных и ис-
кренних личных обязательств лидера по отношению к
ценностям, в которые он верит. Этот способ реализу-
ется через публичные заявления, выступления и лич-
ный пример, свидетельствующие о последовательном
интересе к вводимым ценностям.

Применение второго принципа начинается с дру-
гого уровня организации — нижнего. В данном случае
большое внимание уделяется деталям реальной орга-
низационной жизни. Менджеры должны отслеживать,
что происходит в организации, стараясь при этом шаг
за шагом управлять ее культурой. При этом действен-
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ными средствами могут быть манипулирование сим-
волами и вещами материального мира организации, со-
здание и выработка образцов поведения, введение шаг
за шагом условий взаимодействия.

Очевидно, что управление организационной куль-
турой не является простым долом: это достаточно дли-
тельный процесс. Ведь ценностные ориентации долж-
ны быть не только заявлены, но и стать неотъемлемой
частью внутренней жизни высшего руководства, пе-
редаваться на нижние уровни организации во всех де-
талях. Данный процесс предусматривает постоянную
социализацию новых членов организации, бесконечное
выяснение того, во что верят и что ценят в ней: унифи-
кация ценностей и ежедневная работа менеджеров по
их «внедрению» в жизнь могут привести организацию
к успеху.

• Влияние на организационную культуру
этнонациональных факторов

Важное с точки зрения практики управления,
значение имеет вопрос о влиянии на культуру орга-
низации национальной культуры. Известно, напри-
мер, что знаменитые японские «кружки качества»,
представляющие своего рода элемент организаци-
онной культуры, не получили развития в Европе и
США. Это говорит о том, что приобретенное в рам-
ках национальной культуры ею и поддерживается, и
развивается, а при перенесении на другую «почву»
может потерять эту поддержку и в конечном итоге
не состояться. Возникает вопрос, можно ли «сращи-
вать» в рамках одной организации элементы разных
национальных культур?

Исследователями предпринимались попытки со-
здать классификацию основных характеристик стран и
культур, позволяющих наиболее полно сопоставить их
сходство и различия. С нашей точки зрения, наиболь-
ший интерес представляет работа датского ученого
Г. Хофстида, который создал теорию социокультурной
классификации различных стран мира, подтвержден-
ную рядом исследований.

Г. Хофстид ввел четыре базовые шкалы, служащие
основой классификации. Каждая страна мира может
быть описана с использованием этих шкал, получив-

тих следующие названия:
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1) индивидуализм — коллективизм;
2) малая дистанция неравенства — большая дистан-

ция неравенства;
3)слабое устранение неопределенности — сильное

устранение неопределенности;
4) женственность — мускульность.

На полюсах первой шкалы находятся индивидуа-
лизм и коллективизм, отражающие степень связи меж-
ду людьми в рассматриваемом обществе. Это деление
традиционно. Как пишет в своей работе известный
американский ученый Д. Майерс, «для индустриаль-
но развитого западного общества характерны ценно-
сти индивидуализма. Оно отдает предпочтение само-
стоятельности в ущерб социальной идентичности...
Индивидуализм процветает в условиях изобилия, со-
циальной мобильности, урбанизма и интенсивного
воздействия средств массовой информации». В инди-
видуалистических культурах детей с детства приуча-
ют к независимости и самостоятельности. Взрослея,
дети стремятся отделиться от родителей. В личной и
профессиональной жизни они рассчитывают на са-
мих себя, обладая большой личной свободой. Коллек-
тивизм характерен для стран, где жизнь большей части
населения достаточно тяжела и требует взаимовыруч-
ки, или там, где население часто сталкивается со всеоб-
щими бедствиями. В коллективистских культурах при-
оритетом являются интересы и благополучие семьи,
клана, деревни и т. п. Людям в таких странах свой-
ственны взаимопомощь, социальная солидарность,
проявление скромности и уважения к другим. Обще-
ственные связи и интересы во многом определяют
поведение людей.

Вторая шкала отражает отношение общества к не-
равенству в социальном положении людей, богатству,
индивидуальным проявлениям. Иными словами, речь
идет о степени неравенства между людьми, которую на-
селение данной страны считает допустимой или нор-
мальной. Государства, где иерархия неравенства стала
фундаментальным принципом, на котором базируются
все отношения, относятся к странам с большой дистан-
цией неравенства. Противоположные им страны отно-
сятся к странам с малой дистанцией неравенства.

Третья шкала характеризует отношение людей к
неизвестному будущему (здесь речь идет главным об-
разом о степени, с которой люди той или иной страны
оказывают предпочтение структурированным ситуаци-
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ям в противоположность неструктурированным). Об-
щества, в которых люди принимают каждый день лег-
ко, Хофстид называет обществами «со слабым устра-
нением неопределенности». В таких странах люди
терпимы к мнениям, отличным от их собственных,
потому что не воспринимают их как угрозу, не избега-
ют рискованных действий. Для стран с «сильным ус-
транением неопределенности» характерны попытки
людей повлиять на свое будущее, которое все же ос-
тается непредсказуемым. По данным исследований
Г. Хофстида, в таких странах у людей отмечается бо-
лее высокий уровень эмоциональности, личностной
тревожности и агрессивности.

Четвертая шкала имеет полюса «женственность» и
«мускульность» и отражает разделение тендерных (со-
циополовых) ролей мужчин и женщин. В «мускульных»
культурах мужчина должен быть доминирующим, само-
уверенным, соперничающим и рациональным. Он фак-
тически не занимается воспитанием детей, не выполня-
ет домашней работы. Роль женщины распространяется
на функцию рождения детей, их воспитание, ведение
домашнего хозяйства (В ряде земледельческих стран в
круг их обязанностей входит также работа в поле). В та-
ких странах женщина должна быть скромной, интере-
сующейся красотой, общительной, обладать хорошей
интуицией. В «женственных» культурах учитывается
значимость частичного совпадения социальных ролей
мужчин и женщин. В таких странах мужчины чаще
играют с детьми, иногда занимаются хозяйственными
делами.

Хофстид отмечает, что все страны Юго-Восточной
Лзии являются коллективистскими (в них единицей
общества является семья, а не индивид), Нидерланды и
США— индивидуалистскими, а Япония находится где-
то в середине этой шкалы. В Индонезии и Сингапуре,
как и в ряде других азиатских стран, дистанция нера-
венства велика. Здесь большую роль играют групповая
принадлежность, социальный статус человека. США и
Нидерланды — страны с меньшими величинами дистан-
ций. В Индонезии, Сингапуре достаточно спокойно от-
носятся к неопределенности будущего. Япония демон-
стрирует другую крайность. Она является «мускульной»
страной (максимальная оценка по шкале женственнос-
ти— мускульности). США также «мускульны». Нидер-
ланды «женственны», а большинство стран Юго-Восточ-
ной Лзии находятся посередине данной шкалы.
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Модель определения влияния на организацион-
ную культуру, разработанную Г. Лэйном и Дж. Дисте-
фано, строится на шести переменных, определяемых
как проблемы, с которыми общество сталкивается на
протяжении своей истории. Антропологами установ-
лено, что различные общества по-разному справляют-
ся с этими проблемами. В модели разные пути реше-
ния проблем названы «вариациями в ценностных
ориентациях». Шесть переменных рассматриваемой
модели включают: отношение человека к природе
(подчинение природе — гармония с природой — гос-
подство над природой); ориентацию во времени (жить
прошлым— жить настоящим— жить будущим); веру
о природе человека (человек изначально «плохой» —
человек изначально «нейтральный» — человек изна-
чально «хороший»); ориентацию на деятельность (от
работы важно получать удовлетворение — в работе
важен ее процесс — в работе важен ее результат);
отношения между людьми (на основе иерархических
связей — на основе групповых связей — на основе ин-
дивидуальных связей); ориентацию в пространстве
(как частичка общества— смесь умеренного индиви-
дуализма с принадлежностью к системе — как отдель-
ное частное, лицо).

Модель предполагает, что каждая из указанных
переменных и ее национальная «вариация» имеют
непосредственную связь с теми или иными характе-
ристиками и вариациями их состояния в рамках орга-
низационной культуры, преобладающей в данном об-
ществе. Так, вера о природе человека заключается не
в понимании того, как один индивид думает о другом,
а в том, во что индивид верит, рассматривая возмож-
ности человека (напримерг можно ли изменить челове-
ка или нет).

В организации ценностные ориентации в отноше-
нии природы человека могут, согласно модели, изме-
ряться через следующие характеристики: система кон-
троля; стиль управления; организационный климат.
Последние также имеют свои «вариации» для каждой
из культур.

Широко известная сегодня организация типа «Z»,
описанная У. Оучи, представляет собой попытку пока-
зать, как соединение преимуществ двух достаточно
различных культур (японской и американской) «рож-
дает» эффективный вариант культуры американской
деловой организации. На практике эта модель получи-



Таблица 3

Характеристики «культурной» переменной «вера
о природе человека» и их вариации в разных организационных культурах

Характеристики
Система контроля

Стиль управления

Организационный
климат

Вариации характеристик
Жесткая, основанная на

подозрительности

Автократический,
прямое руководство

Противостояние,
заключение контракта /

согласия

Умеренная,
основанная на

опыте
Умеренный,

консультативное
руководство
Компромисс,

уступки

Гибкая, основанная
на информации

Демократический,
участие в

управлении
Сотрудничество,

неформальные связи

S



Таблица 4

Модель организации типа «Z» У. Оучи

«Культурные»
переменные

Наин
Оценка и продвижение

Карьера

Механизм контроля

Принятие решения

Ответственность
Интерес к человеку

Характеристики
в японских компаниях

Пожизненный
Качественное
и медленное

Широко-
специализированная

Неясный
и неформальный

Групповое
и консенсусное

Групповая
Широкий

Характеристики
в американских

компаниях типа «Z»

Долговременный
Качественное
и медленное

Умеренно-
специализированная

Неясный
и неформальный

Групповое
и консенсусное

Индивидуальная
Широкий

Характеристики
в типичных

американских
компаниях

Кратковременный
Количественное

и быстрое
Узкоспециализиро-

ванная
Ясный и формальный

Индивидуальное

Индивидуальная
Узкий

Ё.
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ла применение на ряде японских автомобильных заво-
дов фирм «Тойота» и «Ниссан» в США. В тех случаях,
когда компании систематически инвестировали сред-
ства в своих работников и их работу на протяжении
длительного периода времени, наблюдались постепен-
ные и значительные улучшения.

Свое исследование Оучи построил на сравнитель-
ном анализе семи переменных организационной куль-
туры (см. табл. 4):

• обязательства организации по отношению к своим
членам;

• оценка выполнения работы;
• планирование карьеры;
• система контроля;
• принятие решений;
• уровень ответственности;
• интерес к человеку.

В зарубежной практике важной частью организа-
ционной культуры является культура управления пер-
соналом, в которой используется определенный набор
методов, включающий в себя: анализ организации тру-
да и рабочих мест, аттестацию служащих, эффектив-
ные системы заработной платы и др. Вместе с тем
использование указанных приемов и методов управле-
ния персоналом на предприятиях (в организациях)
разных стран имеет специфические различия, связан-
ные с отличительными особенностями экономической
культуры этих стран в целом и культуры организации
внутренних коммуникаций.



Глава 13

ТЕНДЕРНЫЕ АСПЕКТЫ УПРАВЛЕНИЯ

Тендерная проблематика стала предметом вни-
мания социологов, психологов, экономистов и пред-
ставителей целого ряда других общественных наук в
60-е гг. XX в., что было обусловлено в том числе мас-
совым выходом женщин на рынок труда в развитых
странах Запада. В эти и последующие годы были
предложены теоретические концепции и подходы к
анализу домохозяйств и разделению труда между
мужчинами и женщинами, к тендерной дискримина-
ции в занятости, профессиональной сегрегации по
признаку пола, тендерному неравенству в оплате тру-
да. Данное направление исследований активно раз-
вивается и сегодня. Так, в частности, одним из ключе-
вых понятий, на котором в наши дни концентрируют
внимание специальные подразделения международ-
ных организаций— ООН, Европейского Союза, Сове-
та Европы, Совета министров северных стран — явля-
ется мэйнстриминг (от англ. mainstream — основное
направление, главная линия, господствующая тенден-
ция). Под мэйнстримингом понимается инкорпорация
проблемы тендерного равенства во все области поли-
тики и на всех уровнях — локальном, муниципальном
и национальном — и разработка мер для ее решения.
В большинстве случаев данное понятие «раскрывает-
ся» через оппозиционное— мэйлстриминг («male —
streaming» — мужское направление, тенденция), кото-
рое означает доминирующий мужской дискурс в оцен-
ке достижений современной цивилизации и мужской
способ построения экономики, эксплуатирующий тен-
дерные различия рабочей силы в целях быстрого из-
влечения прибыли без учета социальных последствий.
Начатая с обыгрывания двух слов дискуссия приобре-
ла международный масштаб: главный пафос ее за-
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ключается в том, чтобы сделать гендерно сбалансиро-
ванную политику основным («main») ориентиром, по-
теснив мужские («male») ориентиры управления обще-
ством234.

Все многообразие научных теорий, объясняющих
различие и неравенство полов, подразделяется на две
основные школы: биогенетическую и биокулыпурную23^.
Первая обосновывает различия в поведении мужчин и
женщин биологическими и генетическими факторами:
аргументация сосредоточивается вокруг гормональных
различий, размеров тела, силы и т. п. Одни считают эти
различия и, соответственно, мужское доминирование
«исконными», другие -~ сформированными в процессе
эволюции, но все равно неизбежными и необходимыми
для выживания вида. Вторая школа — биокультурная —
представлена растущим количеством исторических и
антропологических исследований, указывающих на ог-
ромную вариативность социополового поведения и раз-
деления труда, которую нельзя объяснить исключитель-
но биологическими факторами. Представители этого
подхода считают, что пол — это термин, обозначающий
анатомо-биологические особенности людей, на основе
которых люди определяются как мужчины или женщи-
ны. Тендер же обозначает сложный социокультурный
конструкт: различия в мужских и женских социальных
ролях, поведении, эмоциональных характеристиках,
которые общество приписывает людям на основе их био-
логического пола. Другими словами, тендер — это со-
циокультурный пол; результат преобразования под вли-
янием культурных условий пола как биологического
начала в род как социокультурную категорию. Термин
«тендер» был впервые использован как отправная точ-
ка для анализа социальных отношений в обществе аме-
риканским психоаналитиком Робертом Столлером236, ко-
торый подчеркивал, что установление различия между
«полом» и «тендером» существенно для преодоления
ошибочных суждений о том, что биологические разли-
чия являются определяющими для поведения мужчин и
женщин и той роли, которую они играют в обществе.

Издавна тендерные отношения покоились на эко-
номическом, социальном и политическом превосход-
стве мужчины. Управление — одна из сфер, в которой
подобное положение вещей (называемое в науке пат-
риархатом) просматривается наиболее зримо и выпук-
ло. Патриархат (от греч. pater— отец и arche— нача-
ло, власть; patriarches — глава рода) — форма родовой
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организации первобытнообщинного строя, система
социальных отношений, в которой власть повсеместно
(и в публичной, и в частной сферах) принадлежит
мужчинам, а женщины занимают подчиненное поло-
жение. Испокон веков, с тех пор как существует семья
(в том виде, в каком она дошла до наших дней), понятие
«глава семьи» было синонимом понятия «мужчина».
Говорили «глава семьи» и, как само собой разумеюще-
еся, имели в виду мужчину: мужчину-работника, муж-
чину-кормильца, мужчину-заступника.

Монополизация мужчинами власти — в семье, орга-
низациях, учреждениях и на предприятиях, в обще-
стве — автоматически влекла за собой монополизацию
ими функций управления. Таким образом, различия
полов в обладании престижем и властью принимались
как должное. До 1970 г. основная теория тендерной (со-
циально-половой) стратификации имела биологическую
основу: иными словами — и мы уже упоминали это
выше — различия полов в сфере престижа и власти
объяснялись врожденными качествами, одно из кото-
рых считалось абсолютным: мужчина не мог родить и
выкормить ребенка грудью. Индустриализация сравня-
ла функциональную значимость половых различий; не-
способность мужчин выкармливать ребенка стала ме-
нее значимой с 1910 г., когда технология пастеризации
молока позволила выкармливать детей искусственным
способом. Меньшая мускульная сила женщин утрачи-
вала свою значимость, по мере того как машины все
больше заменяли человеческий труд. Сегодня для ква-
лифицированной работы важны не столько мускулы,
сколько разум человека.

Индустриализация поставила под сомнение и раз-
личия полов в целом: миф о женщинах, у которых «во-
лос длинный, а ум короткий», долгое время оправды-
вавший их недопущение во властные структуры, был
разрушен в результате распространения системы обя-
зательного образования. В наши дни женщины фор-
мально получили равные с мужчинами права. Обще-
ство юридически оформило и узаконило это равенство
и всячески стремится закрепить и развить его. Подав-
ляющее большинство женщин заняты в общественном
производстве, причем командные, ключевые посты за-
нимают отнюдь не единицы: сегодня женщина-инже-
нер, женщина-ученый, женщина-директор, — явление
обычное, будничное. Постепенно исчезает главная
причина, державшая женщину в подчинении у мужчи-
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ны, — экономическая зависимость. Зачастую совре-
менная женщина зарабатывает столько же, а то и боль-
ше, чем мужчина, муж больше не является основным
кормильцем, в этом плане вклад обоих супругов оди-
наков23'.

И все же... когда мы говорим о менеджере или
руководителе, то в первую очередь подразумеваем
мужчину, а не женщину. Структура современного об-
щества до сих пор весьма патриархатна: высокооп-
лачиваемой и престижной работой, как правило, за-
нимаются мужчины. Статистика свидетельствует, что
за одинаковую с мужчиной работу женщина получа-
ет меньше, причем не только в России, но и в боль-
шинстве других стран мира. Доступ к профессио-
нальным занятиям и карьере, неизмеримо возросший
для женщин по сравнению с началом XX века, пока
еще имеет количественное измерение и зачастую не
приводит "к необходимым качественным сдвигам. Речь
идет не столько о завоевании статусных позиций в
иерархических структурах управления производ-
ством, сколько о существенном изменении самого его
характера.

В то же время домашним хозяйством занимается,
как правило, женщина, а это означает двойную нагруз-
ку. Когда-то женщина занималась только домом, тра-
тила на него все свое время и силы. Сейчас, продол-
жая делать то же самое: стирать, готовить еду, убирать
квартиру и прочее — она работает инженером, врачом,
педагогом и т. п. По подсчетам социологов, женщина в
России еженедельно тратит на домашнее хозяйство
около 40 часов, мужчина— 15 — 20. Хотя такое положе-
ние дел явно несправедливо, многие привыкли к нему
и совершенно не хотят его менять. Сексизм (идеоло-
гия, признающая превосходство мужчин над женщи-
нами) так глубоко укоренен в нашей культуре и созна-
нии, что его никто и не замечает.

Корни сексистской идеологии уходят в далекое
прошлое, где она имела вполне объективные основа-
ния, утраченные сегодня: мужчина занимался охотой
или войной, т. е. рисковал своей жизнью, строил дома
и прокладывал дороги, возводил пирамиды и мощные
ирригационные системы, а женщина стирала, готови-
ла, ткала, ухаживала за детьми, Подобное разделение
труда — исторически первое и в социальном плане
самое крупное — покоилось на физическом различии
полов (мужчина сильнее, но только женщина может
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рожать). Но как же обстоят дела с умственным тру-
дом, занятие которым не требует физических усилий?
Оказалось, что и он практически полностью монопо-
лизирован мужчинами. Великие архитекторы, поэты,
ученые, художники — исключительно или по преиму-
ществу представители сильного пола. Вместе с тем
наукой доказано: количество талантливых людей не
зависит от половых признаков. Иными словами, та-
лантов среди мужчин и женщин примерно поровну,
но только потенциально. Условий для их реализации
у мужчин гораздо больше, потому и результаты их
деятельности значительнее. Заметим, что весьма при-
вилегированные общественные условия мужчины со-
здали себе сами — посредством веками складывав-
шейся системы традиций, обычаев и стереотипов,
поощряющих проявление управленческого таланта
или интеллекта у одного пола и блокирующих его у
другого. Являясь основной производительной силой
общества, мужчины не упустили случая сделать его
максимально комфортным для себя.

Повсеместное распространение демократии, при-
нявшее поистине глобальный размах, автоматически
поставило на повестку дня вопрос о равенстве полов.
Демократическая идеология, как известно, во всем
стремится к равенствоу, особенно среди основных
партнеров или акторов социального действия. Приме-
нительно к отношениям полов такой порядок вещей
принято называть гендерной симметрией, или состо-
янием, при котором принцип равных прав и возмож-
ностей для женщин и мужчин, в том числе в сфере про-
изводства и управления, осуществлен на практике.
К сожалению, в российском в отличие от западного об-
ществе принцип равенства полов скорее декларирует-
ся, нежели выполняется.

Анализируя тендерные аспекты управления, ос-
тановимся особо на проблеме полового (или гендерно-
го) разделения труда, под которым мы будем пони-
мать распределение занятий между женщинами и
мужчинами, покоящееся на традициях и обычаях,
формально или неформально закрепленных в прак-
тике и сознании людей, т. е. институционализирован-
ных. Гендерное разделение труда сохраняет за собой
прочные позиции: во всем мире каждая отрасль ха-
рактеризуется доминированием либо женщин, либо
мужчин. Редко где можно встретить равное участие
представителей обоих полов. Даже в высокой степе-
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ни урбанизированных странах существуют сугубо
мужские и сугубо женские профессии. Так, например,
доля женщин среди младшего медицинского персо-
нала достигает в некоторых случаях 82% 238- Устойчи-
вая тенденция трудоустройства мужчин и женщин по
строго определенным профессиям, отраслям и долж-
ностным позициям называется в научной литературе
гендерной профессиональной сегрегацией (или профес-
сиональной сегрегацией по признаку лола)239. Именно
она способствует замыканию женщин в «трудовых
гетто» — низкооплачиваемых профессиях и отраслях.
Высокий уровень сегрегации считается значимым
фактором диспропорций в уровне оплаты труда в ка-
рьерных возможностях мужчин и женщин, и, как
следствие,— в неравенстве возможностей полов в
сфере занятости в целом. Таким образом, анализ ген-
дерных аспектов профессиональной сегрегации ва-
жен как с точки зрения социальной справедливости,
так и в плане повышения эффективности использова-
ния трудовых ресурсов.

Тендерная сегрегация на рынке труда имеет глу-
бокие корни в разделении труда между полами — как
в современных обществах, так и в обществах прошло-
го. Сегрегация проявляется внутри и между фирма-
ми, областями занятости и отраслями. Различают две
составляющие профессиональной сегрегации: гори-
зонтальную и вертикальную. Под горизонтальной про-
фессиональной сегрегацией понимают неравномерное
распределение мужчин и женщин по отраслям эко-
номики и профессиям, под вертикальной — неравно-
мерное распределение их по позициям должностной
иерархии. Максимально высокий уровень горизон-
тальной сегрегации соответствует ситуации, при ко-
торой отрасли и профессии строго подразделяются на
«мужские» и «женские». Противоположным по смыс-
лу понятием является понятие «интегрированной за-
нятости», под которой понимают такую структуру за-
нятости, когда в каждой отрасли, профессии или
должностном уровне доля мужчин и женщин соответ-
ствует их удельному весу в общей численности заня-
тых. Отметим, что высокий уровень гендерной сегре-
гации встречается в обществе гораздо чаще, чем
высокая интеграция.

Горизонтальная сегрегация представляет собой
обобщающее понятие, охватывающее несколько более
частных измерений сегрегации. Так, в рамках горизон-
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тальной сегрегации выделяют: отраслевую сегрегацию
(распределение мужчин и женщин между отраслями
экономики); профессиональную сегрегацию (их рас-
пределение по профессиям); межфирменную сегрега-
цию (распределение мужчин и женщин между фирма-
ми различного размера и статуса); межсекторную
сегрегацию (распределение мужчин и женщин между
частным и государственным секторами экономики)240.
Горизонтальная сегрегация по полу обладает такими
свойствами, как инерционность и способность к само-
поддержанию: одним из важнейших механизмов ее
воспроизводства выступает дискриминация по призна-
ку пола, способствующая сохранению традиционного
«тендерного портрета» профессий и отраслей.

Применительно к сфере занятости дискриминация
по половому признаку означает, что к «отдельным работ-
никам, обладающим одинаковыми характеристиками по
признаку производительности, относятся по-разному из-
за того, что они представляют разные социально-демо-
графические группы»241. Дискриминация по полу на
рынке труда широко известна как за рубежом, так и в
нашей стране. О ней пишут, ее обсуждают и осуждают,
но практически ничего не делают. Всякий раз против ее
уничтожения находятся веские аргументы: кто будет
воспитывать детей и заниматься домашним хозяйством,
если женщины станут заниматься бизнесом и управле-
нием на равных с мужчинами. Сторонники традицион-
ного подхода призывают вернуться к «нормальному»
разделению труда между полами, отправив женщин до-
мой под лозунгом их «естественного предназначения» и
целиком возложив функцию кормильца на мужчину. Они
заявляют, что:

1. женщины более слабы в профессионально-трудо-
вом плане и являются менее эффективной рабо-
чей силой; более прихотливы, поскольку предрас-
положены не ко всем видам труда;

2. естественным уделом женщины являются семья,
дом, воспитание, организация культуры и досуга, а
не карьера и тяжелый профессиональный труд;

3. именно мужчина должен зарабатывать средства и
содержать семью; в противном случае подрывает-
ся естественный статус мужчины как главы семьи
и тем самым разрушается сама семья.

Традиционалистам противостоят так называемые
эгалитаристы, призывающие к реформированию со-
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циальной политики на основе действительного равен-
ства возможностей для всех работающих — как муж-
чин, так и женщин.

Различают несколько видов дискриминации: в оп-
лате труда, при найме на работу, при сокращении
персонала, при продвижении в должности, при повы-
шении квалификации. В современной науке выделяют-
ся три базовых подхода, объясняющих происхождение
и сущность явления дискриминации:

(1) дискриминация на уровне предпочтений (диск-
риминация женщин со стороны работодателя, потреби-
теля либо коллег) — дискриминация со стороны работо-
дателей была рассмотрена в общих чертах Г. Беккером242,
который предположил, что часть работодателей имеет
склонность к дискриминации, т. е. предубеждение про-
тив найма на работу тех или иных групп работников (в
случае тендерной дискриминации— женщин). В каче-
стве примера этого подхода к анализу дискриминации
можно привести исследование тендерных предпочтений
руководителей российских предприятий, проведенное
в 1994 г. специалистами Института экономики РАН, в
результате которого было выделено четыре типа руко-
водителей: (1) руководители (40 — 45% всех опрошенных),
которые видели в сокращении женской занятости в
основном позитивные моменты; (2) руководители (30%
опрошенных), которые расценивали семейные послед-
ствия снижения женской занятости как положительные,
но видели в нем многочисленные опасности для жен-
щин в сфере трудовой деятельности (трудности с полу-
чением высшего образования, низкие шансы на полу-
чение работы по специальности и квалификации); (3)
руководители (12% респондентов), которые считали, что
отрицательные последствия снижения занятости жен-
щин могут проявиться как на семейном уровне (рост ма-
териальной зависимости, снижение престижа женщин
в глазах детей, работающих членов семьи), так и в сфе-
ре трудовой деятельности; (4) руководители (10% опро-
шенных), которые полагали, что снижение занятости
женщин может привести в будущем к снижению пре-
стижа женщин в семье и обществе; в то же время в
сфере производства подобная ситуация оценивалась
ими положительно243. Дискриминация со стороны по-
требителя (обычно возникает там, где высока частота и
интенсивность контактов с потребителем, который
предпочитает быть обслуженным, например, только
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женщинами или только мужчинами) и со стороны ра-
ботников (возникает в тех случаях, когда некоторые
группы работников избегают вступать в трудовые от-
ношения с представителями иного пола (например,
когда мужчины отказываются поступать на работу в
организацию, где женщины заняты на престижных
должностях)) также относится к дискриминации на
уровне предпочтений;

(2) статистическая дискриминация (суть этого типа
дискриминации состоит в том, что, принимая решение
о найме, работодатель пытается угадать вероятную
производительность кандидатов на должность по неко-
торым косвенным признакам (образование, опыт, пол,
возраст, результаты тестов и т. п.). Если работодатель
считает, что женщины работают хуже, чем мужчины, то
он будет систематически отдавать предпочтение муж-
чинам, независимо от индивидуальных профессиональ-
ных и семейных характеристик конкретного кандидата.
Таким образом, работник оценивается исходя из крите-
риев, сформированных для той группы, представителем
которой он является. «Данные упомянутого ранее опро-
са руководителей предприятий подтверждают тезис о
том, что профессиональные характеристики индивида
как работника ассоциируются не только с его личнос-
тью, опытом, образованием и т. п., но и с его полом. Так,
наиболее подходящими для мужчин были названы та-
кие виды деятельности, как работа, связанная с приня-
тием решений; ... с людьми; интеллектуальная работа;
работа, связанная с повышенными физическими нагруз-
ками. Для женщин ... работа с бумагами; работа, требу-
ющая повышенного внимания и терпения; чисто испол-
нительская работа; работа, не требующая высокой
квалификации и образования. Подобное разделение
труда на «мужской» и «женский» прослеживается в
ответах подавляющего большинства опрошенных руко-
водителей»244;

(3) дискриминация, обусловленная монопольной
структурой рынка труда (этот подход акцентирует
внимание на том обстоятельстве, что дискриминация
существует и сохраняется потому, что приносит при-
быль тем, кто ее осуществляет).

В наши дни дискриминация женщин на рынке
труда проявляется по крайней мере в трех основных
формах: 631
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• предложение на рынке труда: тендерное неравен-
ство продолжает сохраняться в таких сферах, как
профессиональная подготовка и переподготовка
кадров, доступ к производственным ресурсам (т. е.
деньгам) и контролю над ними; женщины не опира-
ются на инфраструктуру, необходимую им для того,
чтобы они могли на практике воспользоваться воз-
можностями формального рынка труда, и продол-
жают сталкиваться с дискриминацией при найме;

• спрос на рынке труда: тендерная сегрегация все
еще является одним из главных факторов, препят-
ствующих гибкости рынка труда и порождающих
неравенство; женщины по-прежнему сталкивают-
ся с трудностями и препятствиями на пути к про-
фессиональной мобильности245; рабочие места
мужчин и женщин оцениваются и оплачиваются
по-разному: так, по данным американского Бюро
переписи населения, соотношение заработной
платы мужского и женского населения составля-
ет на сегодняшний день 1 доллар к 74 центам.
И это, несмотря на то, что женщины представля-
ют почти половину всех менеджеров, профессио-
налов и собственников 40% американских пред-
приятий. Практически во всех странах мира четко
выявляется тенденция к концентрации женщин в
отраслях и профессиях с не очень высоким уров-
нем оплаты труда. Исследователи, изучавшие осо-
бенности тендерной сегрегации в занятости на ос-
нове анализа межпрофессиональных различий в
заработной плате, выявили три важные эмпири-
ческие закономерности: во-первых, существует от-
рицательная корреляция между долей женщин и
средним недельным заработком по данной про-
фессии; во-вторых, соотношение заработной пла-
ты мужчин и женщин положительно коррелирует
с долей женщин; в-третьих, «мужские» сферы за-
нятости представлены в основном престижными,
а следовательно, и высокооплачиваемыми профес-
сиями; в то же время феминизированные профес-
сии включают традиционные и низкооплачиваемые
профессии сферы услуг, медсестер, учителей на-
чальной и средней школы и т. п.;

• процессы на рынке труда: оказавшись безработны-
ми, женщины обычно сталкиваются с большими,
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чем мужчины, трудностями при получении досту-
па к различным программам помощи.

Хотя общая картина тендерной сегрегации не под-
вержена резким колебаниям, с течением времени про-
исходит определенное перераспределение мужчин и
женщин между профессиями, отраслями, обусловлен-
ное культурно-идеологическими (например, изменение
культурных стереотипов относительно мужской и жен-
ской занятости), социально-экономическими (напри-
мер, изменение экономической конъюнктуры в тех или
иных отраслях и профессиях, и, соответственно, изме-
нение показателей безработицы и оплаты труда в них),
технологическими (относительное снижение квалифи-
кации и рутинизация работ в том или ином виде дея-
тельности) и прочими факторами.

Особого внимания заслуживает, на наш взгляд,
взаимосвязь трудовой мобильности и тендерной сег-
регации, которая может принимать различные формы
(см. табл. I)246.

Вертикальная сегрегация отражает различия в долж-
ностном положении мужчин и женщин. В большинстве
случаев, говоря о вертикальной сегрегации, мы имеем
в виду низкую доступность для женщин престижных
профессий и должностей, связанных с ответственнос-
тью и принятием решений. Как и горизонтальная, вер-
тикальная сегрегация может рассматриваться на не-
скольких уровнях: на уровне отдельной организации; на
уровне отрасли экономики; на уровне экономики в це-
лом; на уровне отдельной профессиональной группы или
категории работников.

В наши дни мы сталкиваемся с исключительно
низким представительством женщин на уровне приня-
тия решений как в государственном, так и в негосудар-
ственном секторах занятости. Если среди высших госу-
дарственных служащих женщины составляют всего
5,7%, то в категории старших служащих их насчитыва-
ется практически половина — 49,9%, а в категории млад-
ших — свыше 80%. Аналогичным образом выглядит ген-
дерная «пирамида власти» и в негосударственном
секторе: в 1995 г. среди владельцев и управляющих 125
крупных московских компаний было всего лишь две
женщины, а среди 138 представителей бизнес-элиты —
только 11 женщин (8%)247. В целом тенденции в сфере
должностной структуры занятости женщин таковы: чем
выше должностная ступень, тем ниже доля женщин в
общем числе занятых на ней.



Таблица 1
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Десегрегация | О тенденции этого типа можно говорить в том случае, когда увеличение
доли женщин является промежуточным этапом в процессе перемещения
мужчин из преимущественно мужских сфер занятости, когда в них

| образуется некоторая «критическая масса» женщин, что в перспективе
| может привести к феминизации данной сферы.

Геттоизация

Интеграция

Этот процесс имеет место в том случае, когда на фоне увеличения доли
женщин в данной сфере занятости происходит их концентрация на
определенных работах и должностных уровни, например,
низкооплачиваемых, менее престижных (так, когда промышленная
революция создала высокий спрос на конторскую работу, профессии
секретаря или клерка были прсимущественпо мужскими, а затем эти
сферы занятости стали преимущественно женскими, однако, при этом
оплата труда и возможности карьерного роста данной профессиональной
группы заметно снизились).

Наименее часто встречающийся вариант развития событий - ситуация,
при которой, как мы уже упоминали выше, имеет место формирование
стабильного смешанного состава занятых на всех должностных позициях
в данной профессии или отрасли'.

1 Примерами интегрированных видов деятельности являются те, в которых доля занятых женщин приблизитель-
но отражает их долю в составе рабочей силы в целом, количественное соотношение полов относительно стабильно
и женщины не образуют гетто.
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Для описания подобных явлений нередко исполь-
зуется термин «стеклянный потолок»248, введенный
в начале 1980-х гг. и отражающий тот факт, что, не-
смотря на формально равные возможности для обо-
их полов, существует множество неформальных, «не-
видимых» барьеров, препятствующих продвижению
женщин по ступеням должностной иерархий. Эта
форма дискриминации описывается как «барьер на-
столько незаметный, что он прозрачен, но в то же
время настолько основательный, что препятствует
женщинам и представителям'меньшинств продви-
гаться в управленческой иерархии». Стеклянный
потолок существует и в наши дни, однако природа и
характер его изменились: в большинстве случаев
сегодня женщины, хотя и не устраняются открыто от
занятия руководящих должностей, как это имело
место всего несколько десятилетий назад, все же
получают в компаниях посты, имеющие лишь види-
мость власти и престижа. Так, американские иссле-
дователи используют этот термин для описания си-
туации, складывающейся в юридических фирмах,
академической медицине, а также в крупных корпо-
рациях, где продвижение женщин на высшие ступе-
ни управленческой структуры тормозится методами
скрытой дискриминации. Попытки помочь женщинам
«разбить стеклянный потолок» заключаются в том
числе в разработке различных программ, включаю-
щих уменьшение рабочей нагрузки на женщин пос-
ле рождения ребенка, семинары, направленные на
развитие способностей лидерства и т. п.

Таким образом, очевидно, что современные мужчи-
ны имеют гораздо больше возможностей формировать
свою трудовую карьеру, чем женщины, у которых она
(карьера) по-прежнему определяется вынужденными
факторами, в том числе не связанными напрямую со
структурой рынка труда. И тем не менее женщины
продолжают наступать в сфере занятости, к тому же
подчас в самых интеллектуальных и престижных ее
секторах и, прежде всего, в управлении и предприни-
мательстве. По наблюдениям западных специалис-
тов249, особенно активным это наступление стало в
последние 20 лет. В качестве доказательства они упо-
минают США, где численность работающих женщин
составила к 1990-м гг. 51% американской рабочей силы,
в то время как в недалеком прошлом она не превыша-
ла 30 — 40%. Наиболее агрессивно женщины вторгают-
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ся в юриспруденцию, медицину и инжиниринг. Рекор-
дным явилось проникновение женщин в американский
бизнес, где резко возросло число созданных ими пред-
приятий: на рубеже 1990-х годов им принадлежало
4 млн. из 13 млн. мелких предприятий общей стоимос-
тью 50 млн. долларов. С середины 1980-х гг. последова-
ла цепь блестящих назначений на самые престижные
государственные посты: появились женщины — члены
Верховного суда, министры, послы.

Вместе с тем за пределами США женщинам при-
надлежит всего 1% руководящих должностей в 1000
крупнейших корпораций250. Так, в Англии женщины,
хотя и составляют 40% рабочей силы, занимают лишь
10% постов менеджеров-5'. Несмотря на активное
вхождение женщин в менеджерскую деятельность,
среди них пока невелик) число управляющих не толь-
ко высшего, но и среднего уровней. Женщины состав-
ляют лишь малую часть предпринимателей: их воз-
можности ограничивают недостаточные образование,
профессиональная подготовка и доступ к кредитам.
Исключение составляет семейный бизнес, где владе-
лицы малых предприятий становятся все более оче-
видным явлением.

Все это говорит о том, что, хотя тенденция увели-
чения доли женщин среди менеджеров уже очевидна,
фигура женщины-начальника, женщины-управляюще-
го вызывает противоречивые чувства в обществе, осо-
бенно в деловом.

Тема женского менеджмента часто поднимается
как в прессе, так и в «узких кругах». И если в первом
случае общественное мнение сводится к тому, что
«женщина-начальник— это нормально», то в нефор-
мальной обстановке ей высказываются бесконечные
претензии. В качестве аргументов против женской
карьеры в бизнесе приводятся примеры того, как жен-
щины, занимая высокие посты, становились жестки-
ми, резкими, непривлекательными, теряли семью —
иными словами, переставали быть женщинами в пси-
хологическом плане, копируя мужской стиль поведе-
ния. Женщины, в свою очередь, обвиняют общество в
дискриминации и создают огромное количество все-
возможных организаций, защищающих их интересы.
По всей видимости, проблема все же существует. И раз
общество всерьез обсуждает различия деловых и лич-
ных качеств обоих полов, значит, демократия с ее прин-
ципом равных прав для всех еще не добралась до этих
самых всех.
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К сожалению, происходящие в российском обществе
социально-экономические и политические перемены
сопровождаются общим снижением социального стату-
са женщин. Происходит возврат к традиционным тен-
дерным ролям252. Однако активное проникновение жен-
щин в предпринимательскую деятельность наблюдается
в последнее десятилетие и в России. При этом положе-
ние россиянок оказывается в каком-то смысле даже бо-
лее выгодным, чем положение их западных коллег. На
Западе бизнес считался (да и считается) сугубо и тради-
ционно мужской епархией, а женщина, решившая занять-
ся, к примеру, финансовым менеджментом, осуждалась
обществом так же, как и ее гипотетическая российская
коллега, вознамерившаяся положить жизнь на добычу
угля в шахте или заняться тяжелой атлетикой.

Подобное положение дел объясняется тем, что в
Советском Союзе существовала известная квота на
присутствие женщин в органах власти2 5 3: в период
строительства социализма в партийных документах
был провозглашен курс на равноправное участие жен-
щин и мужчин в управлении, в том числе и в управле-
нии государством. Мы привыкли видеть женщин на
руководящих постах, с детства мы получаем от них «ру-
ководящие указания» в детском саду, школе, поликли-
нике. Наши мамы и- бабушки были директорами заво-
дов и фабрик, школ и ПТУ. На экранах телевизоров мы
видели женщин, читающих доклады на очередных
съездах и конференциях254. Кроме того, наши женщи-
ны исторически получали отличное образование не
только гуманитарного, но и технического профиля. На
Западе женщины пришли в бизнес, подавляющее чис-
ло позиций в котором уже много лет занимали мужчи-
ны (иногда тендерная ситуация в управлении тех лет
описывается как «мужской заповедник»). Российская
специфика состоит в том, что в нашей стране женщи-
ны и мужчины начали заниматься бизнесом одновре-
менно. С началом перестройки у нас были компетент-
ные руководители — как мужчины, так и женщины, —
имевшие опыт управленческой деятельности, одинако-
во высокий уровень образования и, главное, образцы
для подражания. Поэтому у мужчин и женщин оказа-
лись во многом равные стартовые позиции, и тот факт,
что женщины активно занимаются управлением, в
принципе никого не шокирует.

Результаты, полученные российской исследова-
тельницей Г.Г. Силласте, подтверждают наметивший-
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ся рост доли женщин-предпринимателей в общей чис-
ленности предпринимательского слоя2 5 5. По данным
исследования 1996 г., женщины составляли одну пя-
тую часть собственников предприятий и фирм, а так-
же лиц, профессионально занятых бизнесом. Как пра-
вило, женщинам принадлежат мелкие предприятия,
20% женщин-предпринимательниц заняты производ-
ственным бизнесом. 40% обследованных женщин мо-
гут быть отнесены к категории «иолупредпринимате-
лей», сочетающих собственное дело с работой по
найму.

Вместе с тем проникновение женщин в крупный
российский бизнес не носит пока массового характера:
несмотря на позитивные тенденции, женское предпри-
нимательство продолжает испытывать определенные
трудности, обусловленные социально-экономическими
факторами, феноменом культурной инерции, сохраня-
ющей патриархальные стереотипы256. По мнению А. Чи-
риковой, становление женского предпринимательства
в России можно назвать процессом, который формиру-
ется «снизу»: государство декларирует, но не помогает
слабому полу. Массовому притоку женщин в бизнес
мешают не только власти, осторожное отношение к ним
предпринимателей мужчин, но и не изжитые предрас-
судки женского менталитета, вечная готовность быть на
вторых ролях. Лидерство женщин распространяется
только на домашнюю сферу, где они управляют мужь-
ями как бы из-за их плеча.

Складывается парадоксальная ситуация. С одной
стороны, подавляющая часть женщин не желает испол-
нять роль исключительно «профессиональной домохо-
зяйки, воспитателя в семье» и нигде не работать. Осо-
бенно категоричную позицию занимают те, кто имеет
высшее или среднее специальное образование. Они не
только стремятся быть «на людях», общаться с коллега-
ми по работе, но и иметь собственные деньги, быть
экономически независимыми от мужей. И это понятно:
в случае развода больше всего страдает женщина, по-
ложившая на семью всю жизнь и не успевшая сделать
приличной карьеры. К тому же дети, которые чаще все-
го остаются с матерью, постоянно требуют материаль-
ных вливаний.

С другой стороны, по данным исследований
Г.Г. Силасте, карьера занимает у женщин лишь пятую
позицию на шкале представлений о счастье25?), Соглас-
но данным опросов, проведенных О. Здравомысловой,
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лишь 11,9% женщин хотели бы занимать руководящую
должность, тогда как свыше 70% высказались катего-
рически против этого258. Сходная картина наблюдает-
ся и в западных странах: в личностном плане высокий
уровень профессиональной компетентности оказывает-
ся для женщины скорее отрицательным, нежели поло-
жительным фактором, поскольку опровергает сложив-
шиеся социальные стереотипы259. Подобное положение
вещей существенно замедляет массовое вхождение
женщин в бизнес: сегодня женское лидерство зачастую
воспринимается как нечто вынужденное и не требую-
щее поддержки и развития.

При обсуждении психологических задатков мужс-
кого и женского лидерства ученые сходятся во мне-
нии, что представительницы женского пола имеют
меньше — по сравнению с мужчинами — шансов про-
явить себя в лидерской позиции. В качестве примера
приводятся результаты, полученные в ходе серьезных
исследований в различных областях знаний, отмечаю-
щих более низкий уровень притязаний и устремленно-
сти женщин к успеху, их склонность приписывать удач-
ное решение сложных задач воле случая или везению,
выбирать более простые и легко достижимые цели и
проявлять меньшую настойчивость в их достижении.
Безусловно, признавая различия лидерских возможно-
стей мужчин и женщин, стоит, на наш взгляд, подчер-
кнуть что они никоим образом не являются фактором,
полностью закрывающим представительницам слабо-
го пола возможность лидировать в бизнесе или поли-
тике. Наличие подобных различий лишь подтверждает
необходимость поиска женщинами тех моделей лидер-
ства, которые разрушают тендерные стереотипы и
обеспечивают успех Начатого дела.

Факторы риска, с которыми приходится справлять-
ся женщине, решившей занять лидирующую позицию,
чрезвычайно многообразны. Подобная ситуация объяс-
няется, в частности, тем огромным сопротивлением,
которое в ряде случаев оказывается женщине-руково-
дителю со стороны персонала, прежде всего — со сто-
роны мужчин, которыми она руководит. Описаны даже
случаи, когда мужчины-подчиненные кооперировались
с мужчинами-руководителями и провоцировали жен-
щин-начальниц на несанкционированные действия,
дабы добиться их профессиональной дискредитации.

Кроме того, на пути к достижению профессио-
нальной карьеры женщина подвергается влиянию



Теоретический раздел

640

так называемых «внутренних барьеров»: страха ли-
дерства (зачастую женщины боятся преуспеть в биз-
несе или политике, поскольку предчувствуют нега-
тивную оценку со стороны близких или далеких
мужчин), чувства неуверенности в себе, низкой са-
мооценки, отсутствия примера, недостатков в обра-
зовании, дополненный* отсутствием необходимого
профессионального честолюбия.

Анализируют причины, мешающие женщине стать
лидером, и специалисты в области психологии менед-
жмента (Дж. Виткин, С. Картер, М. Хсннинг, А. Жар-
ден). В своих работах они отмечают что260:

• женщины гораздо позже мужчин начинают забо-
титься о личной карьере, являются ярко выражен-
ными носителями исполнительской психологии и
как таковые утрачивают инициативность, незави-
симость, решительность и самостоятельность;

• женщины более эмоциональны и хуже умеют уп-
равлять собой;

• женщины менее склонны к риску: сомнения и бо-
язнь заставляют их перестраховываться и откла-
дывать не терпящие отлагательства решения;

• женщины склонны прибегать к так называемым
«комбинированным стратегиям» жизненного пути,
при которых работе отводится столь же существен-
ная роль, как и семье и т. п.

Хотя названные проблемы — благодатная почва для
взращивания мужских представлений о собственном
превосходстве, современная статистика и опыт женс-
кого предпринимательства демонстрируют, что женщи-
ны, взявшие на себя «бремя лидерства», как правило,
справляются с ним. Таким образом, социально-психо-
логические ограничения вхождения женщин в бизнес
не могут быть отнесены к «неизменяемым факторам»:
эффективные модели делового поведения могут форми-
роваться непосредственно в ходе решения задач.
Дж. Розенер (школа менеджеров при университете
штата Калифорния) исследовала особенности женского
стиля управления фирмой и пришла к выводу, что, если
первые женщины-управляющие придерживались пра-
вил поведения, характерных для мужчин, и это приво-
дило их к успеху, то женщины-руководительницы вто-
рой волны достигали успеха, создавая и разрабатывая
свой «специфически женский» стиль управления-61.
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Исследование, проведенное Международным жен-
ским форумом2б2р показало, что между мужскими и жен-
скими стилями управления имеются различия и совпа-
дения. В частности, серьезные расхождения кроются в
оценках, которые женщины и мужчины дают своей
руководящей роли. Мужчины рассматривают свою де-
ятельность как серию сделок с подчиненными: раздачу
вознаграждений за удачно выполненную работу или
применение наказаний за ее неадекватное исполнение.
Женщины-руководители считают, что в основе их стиля
руководства лежит превращение интересов подчинен-
ных в общеорганизационные цели рабочего коллекти-
ва: они в большей степени, чем мужчины, стимулируют
участие сотрудников в общем деле, охотнее делятся
информацией и т. п. Именно это, по мнению женщин-
руководителей, побуждает сотрудников чувствовать себя
частью организации и вовлекаться в активное обсужде-
ние проблем, стоящих перед компанией. Моральная под-
держка подчиненных и их поощрение — главные дос-
тоинства женского менеджмента.

Особо стоит отметить тот факт, что постепенно
исследователи отходят от идеи маскулинных и фемин-
ных черт и их влияния на модели лидерского поведе-
ния, принимая новую системную модель полового по-
ведения, получившую название андрогинной теории.
Согласно этой теории, андрогинными являются инди-
виды, имеющие высокие показатели и по шкале фе-
минности, и по шкале маскулинности, что позволяет им
менее жестко придерживаться полоролевых норм,
свободнее переходить от традиционно женских заня-
тий к мужским и т. п. Таким образом, при выборе стиля
руководства и женщины, и мужчины демонстрируют
достаточно вариативные модели деловых стратегий,
которые опираются не на полоролевые особенности, а
на требования эффективности. При этом декларирует-
ся необходимость поиска моделей, сочетающих в уп-
равлении фирмой мужские и женские типы.

Сопоставление данных, полученных при анализе
эффективности руководства, осуществляемого мужчи-
нами и женщинами, дает любопытную картину. При
сравнении успешности по шести позициям, мужчина
более «эффективен» при постановке целей организа-
ции и по параметру лидерских качеств («зажигает»
персонал на достижение целей). С другой стороны,
женщина «эффективнее» в сфере мотивации персона-
ла, коммуникации и при принятии решений — она с
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I. Теоретический раздел

642

большей пользой использует знания и потенциал со-
трудников для анализа альтернатив. Что касается кон-
троля, то мужчины и женщины реализуют его одинако-
во успешно. Напрашивается весьма интересный вывод:
потенциал преимущества мужчин и женщин руководи-
телей дополняет друг друга как ключ и замок. Оптималь-
ная с точки зрения эффективности демография органи-
зации предусматривает одинаковое количество женщин
и мужчин на всех уровнях управления. Этот факт нахо-
дит косвенное подтверждение при анализе успешности
работы компаний на новых бурно развивающихся рын-
ках, где еще не сформированы правила игры и не по-
делена целевая аудитория. Так, при освоении трансна-
циональными корпорациями рынков Центральной Азии,
более успешными оказались компании, активно исполь-
зующие свой тендерный потенциал.

Специалисты полагают, что женщины способны
управлять компаниями любого уровня в том случае, если
они приобрели необходимые для этого знания и навыки,
к числу которых относятся: умение подать себя, создать
свой имидж, убедительно и грамотно представить соб-
ственные идеи, окружить себя соответствующими людь-
ми и управлять личным временем, правильно организуя
приоритеты263. Западные исследователи включают в дан-
ный перечень и соответствующий образовательный уро-
вень. В целом облегчение доступа к образованию, осо-
бенно для женщин, не имевших такой возможности, и
повышение их конкурентоспособности считаются базо-
выми предпосылками для расширения участия женщин
в деловой жизни.

Значительная часть исследований, проводимых в
этой области, ориентирована на изучение механизмов
карьерного роста и особенностей жизненного пути жен-
щин-управленцев. Их цель — выяснить каналы рекру-
тирования женщин в бизнес. Так, Г. Саймоне, изучая уп-
равленческую карьеру женщин на материалах Франции
и Канады, разработал модель достижения успеха в биз-
несе в зависимости от разных «историй» вхождения в
него264. Саймоне классифицирует «деловых женщин» на
две категории — предприниматели и управляющие, в
свою очередь подразделяющиеся на две группы: 1) жен-
щины, делающие карьеру самостоятельно, и 2) профес-
сиональные менеджеры. Предприниматели разделяют-
ся соответственно на наследников и основателей фирм.
Между этими категориями женщин существуют извес-
тные различия в достижении карьерных целей.
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«Женщины, делающие карьеру самостоятельно, как
правило, начинают работать после окончания школы в
качестве секретаря. Основа успеха таких женщин —
трудолюбие и готовность выполнять любую работу.
Недостаток образования в этом случае компенсируется
интенсивным обучением в процессе работы. Типичным
для этой группы женщин является медленное продви-
жение по служебной лестнице и невысокая зарплата.
Успех ... достигается за счет блестящего знания внут-
ренней структуры и механизма деятельности фирмы...

Профессиональные менеджеры — это молодые,
энергичные женщины, получившие специальное обра-
зование. Основной задачей для них является получе-
ние должности, соответствующей их образованию и
стремлениям. Их карьера не имеет такой тесной связи
с фирмой, как в предыдущей группе... Среди профес-
сиональных менеджеров 70% женщин смотрят на сме-
ну компании как на путь к достижению успеха.

Предприниматели-наследники — женщины, унас-
ледовавшие дело от родителей или ... мужей. Здесь чаще,
всего встречаются две ситуации:

а) женщина, сознавая себя наследницей, рано начи-
нает работать в компании, принадлежащей обыч-
но родителям. Под их руководством она знакомит-
ся с тонкостями бизнеса, часто принимая решения
в очень молодом возрасте;

б) женщина становится наследницей (обычно мужа)
в зрелом возрасте, но в этом случае она может быть
знакома с делом по домашним разговорам... Этот
тип вхождения в бизнес весьма распространен в
Европе» 265,

В России женщины, как правило, редко имеют
профессиональное образование в области менеджмен-
та: каналы рекрутирования их в бизнес остаются весь-
ма разнообразными и отражают достаточно стихийный
процесс становления российского предприниматель-
ства вообще и женского в частности. По оценкам рос-
сийских аналитиков, женщины приходят в бизнес из
науки и образования (28%), здравоохранения (17%),
сферы обслуживания (14%). Порядка 54% из них зани-
мали в своей время руководящие посты, подавляющее
большинство остальных работало в качестве специа-
листов266. Это позволяет сделать вывод о том, что опыт
управленческой работы, несомненно, способствует ус-
пешному занятию предпринимательством. Вообще, не-
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смотря на то, что развитие женского предприниматель-
ства отслеживается в нашей стране довольно плохо, с
определенностью можно утверждать следующее: по-
степенное наступление «мягкого» менеджмента в сфе-
ру предпринимательства открывает для России новые
возможности экономического развития. Опыт предста-
вительниц женской бизнес-элиты подтверждает нали-
чие необходимого социально-психологического потен-
циала и готовность женщин действовать в условиях
неопределенности.

* * *

Гендерная теория является относительно новым
направлением социологии. Далеко не все осознают, на-
сколько глобальны масштабы воздействия тех или иных
подходов к решению социально-экономических про-
блем на состояние приватного пространства человека.
Непонимание или осознанное биологическое обосно-
вание тендерной субординации мужчин и женщин
закрепляет современный дискурс патриархата, кото-
рый многократно усиливается технократическими под-
ходами к решению социальных вопросов. Вместе с тем
высвечивание истинных механизмов закрепления тен-
дерной субординации и разработка специальных мер
для их преодоления — два вида деятельности, которые
должны осуществляться одновременно во имя установ-
ления относительного баланса позиций мужчин и жен-
щин и формирования новой парадигмы социально-эко-
номического развития. Повышение представительства
женщин в структурах власти, снижение резких дисп-
ропорций в сфере владения частными предприятия-
ми, преодоление тендерного неравенства в управлении
образовательными учреждениями и т. д. не могут быть
редуцированы к борьбе за перераспределение ресур-
сов и власти между полами. Целью их является не само
равенство полов как таковое, а те перспективы, кото-
рые оно открывает — повышение социальной мобиль-
ности общества, преодоление сегрегации на рынке
труда и многое другое.

То обстоятельство, что мужчины и женщины сорев-
нуются на рынке труда за одни и те же занятия, слиш-
ком долго не принималось во внимание. В силу патри-
архальных воззрений общества акцент делался на
различиях в мобильности каждого пола, и эти различия
объяснялись прежде всего разными семейными роля-
ми. В результате гендерная сегрегация занятости, кото-
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рая стала одним из важнейших механизмов создания
неравных шансов для мобильности мужчин и женщин,
долгое время оставалась периферийной темой исследо-
вания. Бесспорный факт, что черты женской мобильно-
сти плохо «вмещаются» в контуры концептуального
описания мужской мобильности, которая десятилетия-
ми репрезентировалась как мобильность общества в
целом. Узость определений и ограниченность фокуса
анализа классовым подходом свели проблему женской
мобильности к обозначению места женщин в системе
социальной стратификации. Между тем существуют
очевидные паттерны занятости и пути вхождения в
рынок труда, связанные с тендерными особенностями.
Исследования, в которых мобильность стала оценивать-
ся как результат процессов, происходящих на рынке
труда, а не в социальной иерархии общества, открыли
новую перспективу. Благодаря разйосторонним усили-
ям многие сферы политики, которые до сих пор счита-
лись гендерно нейтральными, перестают восприни-
маться как таковые, возникает состояние «тендерной
восприимчивости» и реальной позитивности по отно-
шению к женщинам и их проблемам.

Одной из важных практических задач является
количественная оценка общего уровня тендерной сег-
регации в занятости. Это позволяет сравнивать изме-
нение уровня сегрегации во времени и оценивать раз-
личия между странами, демографическими группами
и секторами экономики внутри страны. Любые мето-
дики расчета показателей сегрегации исходят из срав-
нения положения на рынке труда двух социально-де-
мографических групп, составляющих вместе всю
рабочую силу (например, мужчины и женщины, мо-
лодежь и работники старшего возраста и т. п.). Поэто-
му сегрегации свойственна такая важная характери-
стика, как_£имметрия: обе рассматриваемые группы
«сегрегированы» друг по отношению к другу, а сте-
пень их сегрегации в данный момент времени одина-
кова. Е.Б. Мезенцева считает267, что на практике наи-
более часто применяются следующие показатели
профессиональной сегрегации:

индекс диссимиляции Дункана (ID) — суммирует
абсолютные значения различий в удельном весе
мужчин и женщин по каждому виду деятельности
(профессии, отрасли);

• отношение между полами (Sex Ratio — SR) — рас-
считывается путем сопоставления реальной ситу-
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ации в сфере занятости с той, которая имела бы
место, если бы отсутствовала профессиональная
сегрегация по признаку пола (ситуация «полная ин-
теграция в занятости);

• индекс женской занятости (Women's Employment) —
предназначается для межстрановых сопоставлений
и рассчитывается как суммарное отклонение доли
женщин в каждой профессии от доли всех работни-
ков данной профессии в составе других занятых;

• предельное соответствие (Marginal matching sta-
tistic — MM) — используется в странах ЕС для оцен-
ки положения женщин на рынке труда.

Постепенно органы управления и общество прихо-
дят к пониманию того, что попытка защитить население
путем увеличения денежных пособий является самораз-
рушительной, ибо формирует психологию «зависимос-
ти». Куда более актуальна разработка перспективных
стратегий и социальных технологий, конструирующих
модели тендерной симметрии российского общества. Не
меньшую роль играют механизмы поддержки самоза-
щиты, самозанятости, самообразования женщин. Все
еще не потеряли своего значения проблемы формиро-
вания социальных статусов мужчин и женщин, преодо-
ления тендерной асимметрии на рынке труда.

Результаты эмпирических исследований свиде-
тельствуют о недостаточности мер социальной поли-
тики, направленных на снижение уровня тендерной
сегрегации. Несмотря на то что в структуре занятости
мужчин и женщин происходят существенные сдвиги,
преждевременно приписывать заслуги действиям со-
циальной политики: политике регулирования оплаты
труды, политике в области найма и продвижения в
должности, политике образования, политике, влияющей
на принятие решений об участии в занятости, полити-
ке субсидирования работодателей и создания новых
рабочих мест и т. п. особый интерес представляет го-
сударственная политика по вовлечению женщин в
сферу управления или «деятельность властных струк-
тур, направленная на равноправное представительство
мужчин и женщин в органах законодательной и испол-
нительной власти, привлечение женщин к управлению
производственными и трудовыми коллективами в эко-
номической и социальной сферах жизни общества»268.
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Глава 1
ПРИКЛАДНЫЕ СОЦИОЛОГИЧЕСКИЕ
ИССЛЕДОВАНИЯ

Прикладная и академическая социология

Здание социологической науки состоит из пяти эта-
жей. На самом верхнем — пятом — расположена науч-
ная картина мира, на четвертом общая теория, вклю-
чая категории самого абстрактного уровня, на третьем —
частные или специальные теории (формализованные,
логически компактные и конкретные модели соци-
альных процессов). Второй этаж отдан эмпирическому
знанию — сравнительным, крупномасштабным, репре-
зентативным исследованиям, соответствующим самым
строгим требованиям науки и способствующим прира-
щению нового знания. Эмпирические исследования
обслуживают три верхних этажа, ибо их основное пред-
назначение — не просто собрать и обработать факты,
но и обеспечить надежную проверку теории, ее вери-
фикацию. На нижнем этаже находится прикладная со-
циология — самая многочисленная по составу и пест-
рая в части соблюдения научных канонов дисциплина.
У прикладной науки есть собственные критерии каче-
ства, приемы и методология, свое понимание функций
ученого, история и даже своя идеология. Иными слова-
ми, свой мир и своя субкультура.

Прикладная социология представляет собой сово-
купность теоретических моделей, методологических
принципов, методов и процедур исследования, а так-
же социальных технологий, конкретных программ и
рекомендаций, ориентированных на практическое
применение, достижение реального социального эф-
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фекта. В США ее называют «проблемно ориентирован-
ной», «ориентированной на клиента (в лице государ-
ственного учреждения, правительственной организа-
ции, частной фирмы, федеральных органов власти и
т.д.)», «прикладной социальной наукой», отличающей-
ся от академической социологии — фундаментальной,
базовой дисциплины.

Прикладная социология отличается от академичес-
кой не только содержанием и предметом исследова-
ния, подходами и взглядами на социальную действи-
тельность, характером научной деятельности, но и
ориентацией на практическую пользу, а не на прирост
знания, научный вклад в фундаментальные открытия.
Здесь приняты другие критерии оценки конечного
результата, оплаты труда и профессиональной карье-
ры. Прикладники гораздо больше зависят от экономи-
ческого положения компании,' прикладная социоло-
гия — это, помимо всего прочего, еще и бизнес и часто
рискованный.

Академическая социология занимается исключи-
тельно приращением нового знания, прикладная (и мы
уже говорили об этом) — приложением знания апро-
бированного. Академический социолог и прикладной
социолог — совершенно различные по статусу, возна-
граждению, месту в обществе, приемам работы и оцен-
ке достижений фигуры. Первый — творец фундамен-
тальной науки, свободный в выборе темы исследователь
и преподаватель. Второй — создатель прикладных
разработок, имеющих сиюминутную ценность, наем-
ный работник, зависящий в тематике своих исследова-
ний от вкусов и интересов заказчика. Первый волен
распоряжаться результатами своего труда по собствен-
ному усмотрению, второй не имеет права поступать
так, ибо результаты его труда — собственность компа-
нии. У первого выше авторитет и престиж, но ниже
зарплата, у второго наоборот. У первого есть гаранти-
рованная работа, у второго никаких гарантий занято-
сти нет.

В идеале академический ученый — специалист в
одной узкой области. И это неудивительно: без глубо-
кой специализации в академической науке трудно до-
стичь высоких результатов. Прикладной ученый —
многопрофильный исследователь, обладающий широ-
ким кругозором. Его клиенты меняются, стало быть,
меняется и тематика проводимых им исследований.
Прикладнику трудно (если вообще возможно) специа-
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лизироваться всю жизнь на одной проблеме, гораздо
чаще ему приходится браться за решение самых раз-
ных вопросов. В сфере бизнеса это — рыночное пове-
дение, средства пропаганды и рекламы, поведение
потребителей, конъюнктура спроса и предложения,
трудовая мораль, тестирование личных и деловых ка-
честв, стили руководства. Кроме того, прикладник дол-
жен хорошо знать сразу несколько наук: статистику,
экономику, социологию, психологию, право и т.п.

В промышленной организации прикладник зани-
мает место функционального специалиста. Однако в
отличие от инженера, технолога или бухгалтера, кото-
рые трудятся на предприятии постоянно и считаются

- «своими», социальный ученый — всегда аутсайдер,
стоящий вне традиций изучаемой им организации.
Изолированный от своих коллег, он в то же время тес-
но связан с администрацией, хотя и остается для нее
маргинальной личностью.

Прикладник выполняет две функции: 1) непосред-
ственно научную (будучи ученым-исследователем,
участвующим в том или ином проекте; 2) социально
опосредствованную (выступая в роли посредника при
решении трудовых конфликтов, выполняя функции су-
первайзера, менеджера, выбираемого или назначае-
мого общественного деятеля). Вместе с тем для при-
кладника не характерно постоянное пребывание в
должности. Если дела у фирмы идут хорошо, он мо-
жет рассчитывать лишь на более или менее долговре-
менную занятость.

Специфика функционального статуса прикладни-
ка заключается еще и в том, что в организации он
всегда под жестким контролем. В это понятие вклады-
вается установление конкретных сроков завершения
работы, зависимость от результатов деятельности дру-
гих (ученых, менеджеров, функциональных специали-
стов, администрации) людей. Академическая же рабо-
та — индивидуальная автономия, свобода творчества,
незначительный контроль сверху. Ясно, что для людей
несобранных, безынициативных прикладная работа не
подойдет.

В учебниках и методических пособиях социологу,
когда он сталкивается с респондентами или заключает
контракт с администрацией, рекомендуют занимать
нейтральную позицию. Однако жизнь опровергает
иллюзию возможности подобного развития событий.
Поначалу к индустриальному социологу относятся на
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предприятии по-дружески. Но вот наступает первая
фаза исследования: для сбора предварительной инфор-
мации, анализа заводской документации и беседы с
экспертами социологу приходится подолгу вращаться
среди руководства предприятия и цехов, консультиро-
вать и консультироваться с менеджерами и специали-
стами функциональных служб.

Буквально через месяц, вспоминает собственный
опыт прикладник Д. Миллер, рабочие начинают смот-
реть на социолога как на марионетку администрации
или, что еще хуже, штатного агента. Все, о чем он
выспрашивает у простых людей, воспринимается ими
как доносительство, выведывание секретов с целью
передачи информации наверх.

Не ведая об этом, другой прикладник Р. Брайн,
вознамерился провести на предприятии эмпирическое
исследование. Не ставя перед собой сложных задач,
он решил ограничиться обычным опросом. Брайн спра-
шивал респондентов о специфике межличностных от-
ношений в группе: кто кого любит или не любит, кто
кому симпатизирует или нет и, наоборот. Особых труд-
ностей не предвиделось, однако, рабочие не пошли на
контакт. Они отвечали неискренне, причисляя к груп-
пе эмоционально приемлемых буквально всех поиме-
нованных в анкете. Опрос был под угрозой срыва, а
потому пришлось изменить методику и конструкцию
вопросника. Во второй раз Брайн спрашивал респон-
дентов Только о десяти самых близких им товарищах,
и эта стратегия привела его к успеху. Таким образом, .
он пришел к выводу, что исследователь способен зна-
чимо влиять на ход и результаты проводимого им ис-
следования.

Описанные случаи подтверждают давно известную
истину, получившую в науке название «хоторнского
эффекта», под которым понимается влияние ученого на
ход исследования. Хоторнский эффект — неустрани-
мый фактор индустриальной социологии. Позиция со-
циолога не может оставаться нейтральной, как бы он к
этому ни стремился. Его поведение «в поле» — резуль-
тирующая двух систем ценностей: науки и организации.
А посему социолог-прикладник должен быть готов к
компромиссу между двумя мирами (рабочих и менед-
жеров), в которых он вынужден жить и трудиться.

Можно с уверенностью утверждать, что по разно-
образию социокультурных ролей ученого академичес-
кая социология монохроматична. Академический со-
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циолог — почти всегда кабинетный деятель: он препо-
дает, исследует или консультирует в лаборатории, ауди-
тории или офисе, т. е. в среде себе подобных.

Напротив, прикладные социологические исследо-
вания полихроматичны, многоаспектны. Куда только
не закидывает судьба ученого-прикладника. Если рас-
положить играемые им роли на некотором континуу-
ме, то окажется, что количество ролей чрезвычайно
велико и многообразно.

Академические и прикладные исследования раз-
личаются и своими аудиториями. Аудитория приклад-
ников — это клиенты, финансирующие исследования
в надежде получить полезные для себя результаты.
Аудитория академических социологов более аморфна
и размыта: статьи в профессиональных журналах и
монографиях, преподавание в университетах — вот
способы ее поиска и нахождения.

Различаются они и своими источниками. Акаде-
мические исследования возникли в центральных депар-
таментах университетов, прикладные же были выде-
лены в самостоятельные институты и университетские
центры. Отделение свидетельствовало, скорее, не о
малой престижности труда прикладников, а о том, что
заниматься заказными работами, оставаясь в рамках
жестко фиксированного посеместрового расписания,
подчиняясь во всем академическим правилам препо-
давания, было достаточно сложно. Академическая си-
стема оказалась неподготовленной для проведения
прикладных исследований прежде всего организаци-
онно. Поэтому социоинженеры и клиницисты ушли из
университетских корпусов, найдя свои места в плано-
вых отделах государственных органов управления или
в маркетинговых департаментах частных фирм.

Специалисты называют и другие критерии разли-
чения двух типов исследований. К примеру, если ис-
следование предназначено для проверки теоретичес-
ких идей, то оно квалифицируется как академическое,
когда же эмпирическое исследование проводится с
целью проверки практических положений социальной
программы, разработанной по заказу клиента, его на-
зывают прикладным. Подобную точку зрения выска-
зал в 1962 г. Г. Зеттерберг. Различаются исследования
и по своему стилю. Академические исследования це-
нятся за элегантность и простоту теории, а публикуе-
мые результаты — за методологическую изощренность
и абстрактность. В прикладных исследованиях главное
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внимание уделяется не эмпирическим находкам, а
решению «головоломок» клиента.

Как правило, прикладная социология развивает-
ся за счет собственных концептуальных и теорети-
ческих инноваций. Однако это вовсе не исключает,
что она не может использовать в своем развитии
общие принципы и модели базисной, академической
науки. Реальное отношение между двумя науками
решается в каждом конкретном случае индивидуаль-
но. Далеко не все фундаментальные схемы академи-
ческой социологии используются социологией при-
кладной. Часто заимствованное проходит через
процедуру повторной интерпретации. Примером
может служить понятие «первичная группа», возник-
шее поначалу в общей антропологии, а затем пере-
несенное в индустриальную социологию и превра-
тившееся там в понятие «неформальная группа».

В наши дни в США насчитываются сотни, если не
тысячи (крупных й мелких, государственных и частных)
организаций, занимающихся исследованиями, резуль-
таты которых оформляются в социоинженерные проек-
ты, системы управленческих решений и практические
рекомендации. Некоторые учреждения подобного типа
имеют в своем штате больше ученых с докторской сте-
пенью, чем многие признанные университеты. Ожида-
ется, что в ближайшее время социологи-прикладники
будут пользоваться большим, чем академические ученые,
спросом.

В кризисные моменты государство обычно сокра-
щает финансирование фундаментальной науки, и тогда
ученые обращаются к рыночным источникам — хоздо-
говорной практике, работе по заказам частных фирм,
коммерческих банков, промышленных предприятий,
государственных организаций, бирж. Для отечествен-
ной социологии поворотными явились 1990-е годы —
период, потребовавший решительной переоценки сло-
жившихся ценностей, норм и принципов профессио-
нальной деятельности, методов научного исследования.
На коммерческие рельсы перешли некогда независи-
мые и творчески свободные университеты, академичес-
кие институты и исследовательские -центры. У фунда-
ментальной науки появилась практически единственная
возможность выжить — превратиться целиком или по
большей части в науку прикладную.

Речь идет об общемировой тенденции, свойствен-
ной и промышленно развитым, и экономически отста-
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лым странам, Наиболее ярко ее выразили два бывших
президента Американской социологической ассоциа-
ции, «прикладники» Питер Г. Росси и Матильда У. Рили:
в хорошие времена, считают они, когда правительство
оказывает широкую поддержку и академический ры-
нок труда благоприятен, фундаментальная наука раз-
вивается особенно быстро. Напротив, в плохие време-
на, когда ухудшается экономическая ситуация, и рынок
занятости сужается, преимущество получают приклад-
ные исследования. При этом академические ученые,
обращающиеся за помощью к предпринимателям, хва-
лятся не своими успехами, а достижениями собрать-
ев-прикладников. Бизнес — очень требовательный и
капризный спонсор. Он неумолим, когда навязывает
ученым свои стандарты, требования, сроки и правила
игры. Он щедр, когда оплачивает высококачественную
продукцию прикладника по самым высоким расцен-
кам. Работать в бизнесе труднее и рискованнее, но
заработать в нем можно гораздо больше. Прикладная
социология на службе у бизнеса — это путь служения
не абстрактным идеалам туманного будущего, а впол-
не прозаическим потребностям тех, кто управляет по-
ведением многомиллионной массы людей.

Таким образом, прикладная социология и менедж-
мент связаны между собой родственными узами; они —
органические части одного целого, их союз естествен.
И в этом нет ничего нового. На Западе прикладная
социология возникла, оформилась и развивалась в
тесной связи с потребностями менеджмента и пред-
принимательства. В СССР сотни и тысячи заводских
социологов многие десятилетия занимались сервисны-
ми разработками.

654

Социальное н социшгическое исследование

Ни в зарубежной, ни в отечественной литературе
невозможно найти четкого и однозначного ответа на
вопрос, в чем состоит специфика социального и соци-
ологического исследований. Иногда эти понятия ис-
пользуются как синонимы; в других случаях между
ними проводят некоторое разграничение.

С начала 1960-х гг. в отечественной литературе
утвердился следующий подход. Помимо теории в каж-
дой обществоведческой дисциплине (будь то право, эко-
номика, философия или история) обнаруживаются два
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типа эмпирических исследований: 1) собственно дисцип-
линарные (юристы изучают конкретные правовые про-
блемы, историки — исторические и т.д.) и 2) те, что
направлены на изучение социальных проблем, с кото-
рыми сталкивается данная дисциплина (так, юристы
изучают социальные проблемы преступности, истори-
ки — социальные проблемы исторической реальности
и т.д.). Второй тип исследований получил название кон-
кретных социальных исследований.

Социологическое исследование возникло как ис-
следование резидуаЛьное. При помощи эмпирических
методов социологи изучают то, что не исследуют юри- .
сты, экономисты, философы и представители других
общественных наук. Речь идет прежде всего о соци-
альной структуре, социальных институтах и целом ряде
аналогичных феноменов, составляющих теоретическое
ядро социологии и постигаемых посредством теорети-
ческих и эмпирических социологических исследова-
ний. Иными словами, социологическим, (в полном
смысле этого слова) можно признать только такое ис-
следование, которое направлено на изучение чисто
социологических проблем и регулируется теорией со-
циологического знания.

В тезисной форме различия между социологичес-
ким и социальным типами исследования можно сфор-
мулировать следующим образом:

• понятие «социальное исследование» шире понятия «соци-
ологическое исследование»;

• понятие «социальное исследование» не отражает сто-
ящую за ним конкретную науку, в то время как за социо-
логическим исследованием стоит социология;

• социологическое исследование нормировано идеалом на-
учного метода, а социальное нет;

• социологическое исследование определено предметом,
тематикой, а также методом социодогии, в то время как
социальное исследование нет;

• у социологического исследования есть специфический
метод, у социального исследования он отсутствует;

• социальное исследование охватывает любые социальные
проблемы общества, социологическое исследование зат-
рагивает узкий круг проблем, заданных предметом социо-
логии;

• социальные исследования (опросы) проводят юристы,
врачи, экономисты, журналисты, кадровики и другие, так
называемые «общественные социологи». Социологичес-
кое исследование, отличительной чертой которого явля-
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ется спаянность теории и метода, проводят только про-
фессионалы;

• социальное исследование представляет собой широкий
взгляд на общество, социологическое — узкий, специализи-
рованный. Таким образом, социологическое исследование
можно рассматривать как частный случай обществозпания.
В целом можно утверждать, что социологическим

называется такое исследование, при котором одни
социальные явления объясняются при помощи других
социальных явлений. Принцип объяснения явлений
посредством обращения к явлениям того же типа при-
меняется во всех строгих дисциплинах, имеющих са-
мостоятельный методологический статус, собственные
предмет и методы исследования. Напротив, в междис-
циплинарных областях знания один тип явлений объяс-
няется через другой. Так, в антропологии костные ос-
танки человека кладутся в один объяснительный ряд с
культурными артефактами или семейными структура-
ми. В социальной географии в одно целое смешивают-
ся географические и социальные события и т.п.

Как только ученый-социолог пытается объяснить
социальные факты, обращаясь к экономическим, физи-
ческим, психологическим и иным явлениям, он покидает
границы социологии как строгой науки. Многочислен-
ные теории социального дарвинизма, географического
детерминизма, психологические школы в социологии не
относятся к разряду социологических теорий. Это соци-
альные теории.

Так что же такое социальное исследование? Под
ним следует понимать широкий класс исследований,
где социальные факты объясняются через психофизи-
ологические, психические, правовые, экономические и
т.п. факты. Социальное исследование не принадлежит
области социологии. Это междисциплинарное иссле-
дование. Сформировавшиеся на стыке социологии и
родственной обществоведческой дисциплины, напри-
мер экономики, социальные исследования принадле-
жат сразу двух наукам — социологии и экономике.

В одних случаях новое направление никак не на-
зывается, в других оно получает самостоятельное на-
звание, статус и предмет. Скажем, социальные иссле-
дования, проводимые с привлечением социологии и
педагогики не получили статуса самостоятельной дис-
циплины. Напротив, социально-экономические иссле-
дования, сформировавшиеся на стыке социологии и
экономики, превратились сегодня в мощную научную
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дисциплину — экономическую социологию. О ее ста-
тусе, предмете и методах ученые еще ведут дискуссии,
однако несомненно одно: экономическая социология
привлекает сотни и тысячи исследователей, препода-
вателей, студентов, изучающих социологические аспек-
ты рынка, предпринимательства, маркетинга и т.д.
Сформировавшийся ныне на границах социологии и
ряда других научных дисциплин широкий пласт при-
кладных (отраслевых) направлений занят как раз та-
кими междисциплинарными, или социальными, иссле-
дованиями.

• Специфика прикладного

СОЦИОЛОГИЧЕСКОГО исследования
Мы уже говорили о том, что любая научная дис-

циплина представляет собой сложноорганизованное,
многоуровневое знание. Каждый уровень отличается
собственной спецификой и присущими только ему
приемами и методами.

Логика и статус прикладных исследований до сих
пор остаются мало изученными. При этом в естество-
знаний прикладные области выделяются легче, чем в
социологии. Прикладная физика — это то, чем зани-
маются ученые-практики, в то время как фундамен-
тальная физика — наука, творящаяся в лабораториях
и кабинетах. Первая представляет собой конкретное
знание, вторая — абстрактное. Но мир человеческого
поведения трудно представить как систему абстракт-
ного знания; Все, что относится к социальным наукам,
добывается учеными в лабораторных экспериментах и
(или) полевых исследованиях.

В естествознании фундаментальные факты полу-
чают путем абстрагирования явлений (изъятия их из
совокупности конкретных связей) и дальнейшей про-
верки в лабораторных исследованиях. Таков дедуктив-
ный путь. Социальные ученые идут к истине индук-
тивным путем: они, начинают с практики, поднимаясь
затем до высот абстрактной теории.

Специалисты расходятся во мнениях: одни при-
держиваются расширительного подхода, с позиций
которого практически все типы социологического ис-
следования можно квалифицировать как конкретно-
социологические, эмпирические, прикладные, конк-
ретно-эмпирические и т.п. (при этом соединяется
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несоединимое: эмпирическое исследование вдруг ста-
вит своей целью получение теоретических законов, а
сама теория превращается в эмпирическое описание,
состоящее из множества взаимосвязанных утвержде-
ний); другие объединяют теоретическое знание с при-
кладным, в результате чего получают теоретико-при-
кладные исследования, не являющиеся, по существу,
эмпирическими.

Общее для всех точек зрения состоит в том, что
прикладное исследование либо а) отождествляется с
другими, как правило, эмпирическими, исследования-
ми, либо 6) понимается как упрощенный, неразвитый
уровень других типов исследования, либо в) трактует-
ся как исследование, ориентированное на практику, ее
измерения.

В 1980-е гг. обнаружился отход от упрощенной трак-
товки прикладного исследования. В это время появи-
лись работы, в которых оно выделялось в самостоятель-
ный тип познания со специфической методологией,
процедурой и логикой разработки практических меро-
приятий. Считалось, что прикладное исследование на-
чинается там, где кончается исследование эмпиричес-
кое, В «Словаре прикладной социологии» данный тип
исследования специфицировался по своей цели (ис-
пользование знания законов, обнаруженных в фунда-
ментальном исследовании, в конкретных социальных
условиях), но не по характеру.

В дальнейшем прикладное исследование связыва-
лось с функциями заводских (промышленных) или
практикующих социологов, о кдторых мы говорили
ранее. Широкое развитие социального планирования
и управления, социального проектирования и норми-
рования потребовало разработки теоретических и ме-
тодологических оснований прикладного исследования
как особого типа познания и практической деятельно-
сти. В литературе сложилась, его «инновационная»
концепция, подразумевающая, с одной стороны, соци-
альное планирование нововведений и социологическое
обеспечение организационной перестройки, а с дру-
гой — технологию инновационного социологического
исследования, существенно отличающегося от иссле-
дования описательного плана не только по своим це-
лям, но и по структуре. Таким образом, в отечествен-
ной литературе произошла качественная переоценка
логики, структуры и целей прикладного исследования.
Из побочного метода познания, «растворенного» в
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других видах исследования, оно превратилось в само-
стоятельный диалог теории с практикой.

Вместе с тем некоторые считают, что прикладную
социологию нельзя рассматривать только как примене-
ние научных открытий к практическим ситуациям. За
рубежом термин «прикладная социология» использует-
ся в нескольких значениях. Иногда он выступает сино-
нимом эмпирической социологии, т. е. определяет поле-
вое исследование. Однако более правильным является,
на наш взгляд, понимание прикладной социологии как
проблемно-ориентированного исследования, противо-
стоящего ориентированным на теорию изысканиям в
области базисной или фундаментальной социологии.
В фундаментальной работе движущим мотивом научно-
го поиска является уточнение, совершенствование или
создание новых понятий и концепций, открытие новых
фактов; решение же конкретных социальных проблем
отходит на второй план.

Методы прикладной социологии сходны с теми,
которыми пользуется фундаментальная социологичес-
кая наука. Более того, любой фрагмент последней
может считаться прикладным, если понятия, категории
или техника исследования используются для решения
конкретных задач.

•Вместе с тем прикладники гораздо - «всеяднее»
академических социологов. Они не брезгуют приме-
нять методы, далекие от социологии: системный и сто-
имостной анализ, психологические тесты и т.п. Так,
например, в сфере промышленности прикладник изу-
чает, каковы Цели организации; при помощи каких
критериев можно измерить или оценить то, в какой
мере они достигаются; каким образом эти критерии
соотносятся с данными, собранными в выборочном
обследовании; какие практические мероприятия необ-
ходимы для совершенствования и улучшения дел в
организации. Неслучайно поэтому прикладную соци-
ологию рассматривают еще и как способ увязывания
принципов и методов общей социологии с конкретны-
ми ситуациями.

Отметим еще один немаловажный момент. Специ-
алисты настаивают на необходимости разделения двух
понятий: «прикладная социология» и «приложение со-
циологии». Последнее есть процесс популяризации
науки, распространения и практического использова-
ния социологических идей в обществе, реализуемый
четырьмя способами: диффузией через общие каналы
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(проникновение социологических идей и открытий в
общественное мнение через прессу, радио и телевиде-
ние); диффузией через специальные каналы (препода-
вание социологии в университетах, школах бизнеса и
т.п.); диффузией через практику (практическая работа
прикладных социологов, социальных инженеров и со-
циологов-консультантов в промышленности и бизнесе);
запланированным распространением, подразумеваю-
щим пропаганду социологических идей через специаль-
ные публикации и научные отчеты.
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Прикладные социальные исследования за рубежом

Согласно мнению западных специалистов, при-
кладные социальные исследования близки базисным
исследованиям и отличаются от них весьма незначи-
тельно.

По существу, прикладные социальные исследова-
ния представляют собой приложение социологическо-
го знания и исследовательских приемов к получению
эмпирически обоснованной информации о практичес-
ких проблемах. Исследовательские методы, применяе-
мые здесь, мало отличаются от методов базисной на-
уки, однако получаемое посредством прикладных
социальных исследований социологическое знание
характеризуется большей специфичностью и деталь-
ностью.

Принято различать три разновидности прикладных
социальных исследований:

1. описательное исследование — самый простой и
доступный тип изучения реальности, предназна-
чением которого является получение эмпиричес-
кой информации О социальных проблемах. Так,
деловые фирмы просят социологов описать мо-
ральный климат, сложившийся в трудовом коллек-
тиве или провести структурирование социальных
позиций потребителей конкретной компании, изу-
чив, какие продукты предпочитают ее покупатели;

2. характерной чертой аналитического исследования
является стремление построить эмпирическую мо-
дель социального явления, ставящую своей целью
не просто описать, но и объяснить тот или иной про-
цесс. Так, по заказу общественной организации со-
циолог, описав объект, должен объяснить, почему
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население оказывает поддержку одному кандидату
и отказывает в ней другому. При этом «предпочте-
ние» нужно определить в терминах социальных
групп, партийной принадлежности, социально-эко-
номического статуса избирателей. Аналитическое
и базисное исследования, проведенные по одной и
той же теме, похожи друг на друга. Различаются
они типом используемых в модели переменных.
Прикладник выбирает из всего множества перемен-
ных и индикаторов, относящихся к теме, только те,
которые можно использовать в практике принятия
решений; академический же социолог опирается на
всю информацию;

3. оценочные исследования — это совокупность моделей
и приемов, позволяющих оценить — в социальных,
экономических или политических терминах — конеч-
ный результат (эффект) целенаправленного вмеша-
тельства в социальные процессы. Примером может
служить внедренческая программа улучшения стиля
руководства деловой организацией.

Первоначально оценочные исследования появи-
лись и стали использоваться в 1960-е гг. в угольной
промышленности США. Они проводились на контрак-
тной основе в частных фирмах, которые, как правило,
нанимали профессионально подготовленных социоло-
гов. Сегодня оценочные исследования — основная
сфера приложения труда прикладников.

Несмотря на то, что благодаря своим публикациям
социологи сыграли в самоопределении прикладных
социальных исследований ведущую роль, численно они
в этой области не преобладают. В наши дни роль со-
циолога, участвующего в проведении исследований
этого типа, считается, в основном, технической: как
правило, он ставит перед политическими деятелями или
бизнесменами конкретные проблемы и переводит их в
исследовательскую программу.

Б. Тачфилд выделяет две различные модели при-
кладных социальных исследований. Первая была на-
звана им «дисциплинарной перспективой», ибо в ней
внимание сконцентрировано на том, как политика
выводится из теории. К примеру, теории отклонения,
социальных изменений, расовых отношений, социаль-
ной стратификации и организационной структуры
содержат в себе полезные знания, применимые в со-
циальном планировании. Данная модель ориентирова-



Практический раздел

662

на на прирост знания внутри дисциплины и обращает-
ся к коллегам, а не к клиентам. Вторая модель — «про-
граммная перспектива» — включает традиционные
оценочные исследования, оценивающие эффектив-
ность конкретной социальной программы. Сюда вхо-
дят постановка проблемы, определение целей и задач
программы, методов сбора и анализа данных.

Возможна и такая классификация прикладных со-
циальных исследований: 1) теоретически обоснованные
эмпирические исследования с выходом на социальную
политику; 2) проведение социальной политики практи-
ческими работниками и консультантами, но с широким
использованием теоретической и эмпирической лите-
ратуры (анализ источников, опрос экспертов, посеще-
ние передовых предприятий и т.д.); 3) использование
теоретических и эмпирических знаний в крупномасш-
табных социальных экспериментах.

В зарубежной прикладной социологии принято
различать два подхода — инженерный и клинический.
Инженерный, или социоинженерный, подход относит-
ся к сфере деятельности частных консультативных
фирм, функционирующих в сфере менеджмента; имен-
но поэтому его часто именуют управленческим кон-
сультированием. Обычный круг вопросов, которыми
занимаются подобные фирмы, это изучение удовлет-
воренности трудом, условий труда, его мотивации и
стимулировании, организации и режима работы, дея-
тельности менеджеров и т.п.

В большинстве случаев инженер-социолог исполь-
зует стандартные методы социологического опроса,
полевые эксперименты, наблюдение, посредством ко-
торых он разрабатывает проекты социальной пере-
стройки небольших сообществ (например, молодежных
кемпингов или производственных бригад), занимается
планированием и дизайном. Собрав и обобщив пер-
вичные данные, он использует обычную статистику и
количественный анализ переменных, а, подготавливая
научный отчет, включает в него, наряду с описанием
указанных процедур, блок практических рекомендаций,
сформулированных в терминах заказчика или клиен-
та. Результаты своего исследования социоинженер, как
правило, обсуждает с менеджерами и, если это необ-
ходимо, с профсоюзами.

Если инженер оперирует лишь той информацией,
которую дает ему опрос промышленных рабочих, то
социолог-клиницист предпочитает независимые суж-
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дения, обращая мало внимания на то, что ему диктует
или что хотел бы увидеть заказчик. Он, как и инженер,
проводит диагностику, но не принимает ценности кли-
ента в качестве нечто данного, обязательно влияющего
на результаты исследования. Если клиницист работает
с людьми, не учитывая их должностного статуса, то
инженер действует, как правило, по заказу высшего
эшелона организационной власти и редко консульти-
рует рядовых работников.

Различие двух подходов обнаруживается еще и в
том, что инженер оперирует очевидным и сравнивает
реальное положение дел с некоторым эталоном (напри-
мер, сопоставляет эффективное и неэффективное уп-
равление), клиницист же интересуется глубоко скры-
той от нас сущностью явлений, вскрывает латентные
переменные и выясняет отклонения (патологию) реаль-
ных процессов. Он подходит к любому клиенту, а им
может быть бездомный или безработный, максимально
серьезно и индивидуально. Неторопливое углубленное
интервью с человеком заставляет клинициста избегать
в интерпретации данных стереотипов здравого смыс-
ла, суждений «на скорую руку».

Социоинженер обеспокоен другим: результаты его
исследований должны быть доступны и понятны клиен-
ту (администрации), как-то укладываться в его систему
представлений и ценностей. Для верхушки власти важна
не истина, а польза дела. Инженер представляет науч-
ный отчет менеджерам, а те по каналам передают его
наверх. И те, кто стоит наверху, во-первых, должны ра-
зобраться в написанном, не тратя на это много времени
(тезисность отчета), а во-вторых, оценить не только ин-
женера, но еще и тех менеджеров, которые работали и
обсуждали с ним результаты исследования. Стало быть,
клиент, отчитывающийся перед своим начальством, за-
интересован в таком исследовании, которое не только
откроет что-то, новое, но еще и поддержит его репута-
цию, выставит его в нужном свете. Истина, несовмести-
мая с управленческой философией компании, ее полити-
кой или символами веры — самым дорогим, что у нее
есть, — наконец, с представлением менеджмента о са-
мом себе, может оказаться бесполезной, даже вредной.

Полагая, что клиент хочет знать истину, инженер-
социолог на самом деле путает этические императивы с
сущностью познавательного процесса. И чем больше он
впадает в подобную иллюзию, тем тщательнее наводит
научный лоск на свою деятельность, изо всех сил стара-
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ясь выглядеть не хуже академического социолога. Вот
почему внимание прикладника зачастую сосредоточива-
ется на том, над чем постоянно задумывается академи-
ческий социолог: проблемах выборки, конструировании
вопросника, технике интервью. Клиницист чаще исполь-
зует терапевтические процедуры и непрямые методы ис-
следования, стремясь просветить или научить клиента
снимать психологическое сопротивление организацион-
ным нововведениям. Когда прикладник ставит проблему
научить клиента (менеджеров) чему-либо, он признает,
что научение не достигается исключительно за счет сбо-
ра эмпирической информации, что ему требуется нечто
большее, превращаясь тем самым в клинициста.

Таким образом, социоинженеры применяют коли-
чественные и статистические методы, клиницисты —
качественные, нестатиетические методы. Естественно,
что первые предъявляют к методике обследования стро-
гие научные требования, предполагая получить макси-
мально ясную, валидную и обобщенную информацию
о четко определенном фрагменте реальности. Напро-
тив, социоклиника как метод практического вмешатель-
ства ориентирована на сбор любых — прямых и кос-
венных — фактов о данном объекте.

Часто клинические социологи используют те же
методы и знания, что и социоинженеры. Различие со-
стоит в степени воздействия, оказываемого ими на
объект. Например, социоинженер предлагает новую
форму групповой работы на конвейере, а клинический
социолог консультирует администрацию «Дженерал
моторе» по вопросам улучшения трудовой морали.
Социоинженер интересуется, главным образом, инсти-
туциональным контекстом социальной проблемы и
возможностями планировать ее решение, клиницист —
содержанием проблемы. Оба специалиста заимствуют
друг у друга методические приемы и с успехом приме-
няют их. Может случиться и так, что прежде чем пе-
реходить к клинической терапии, понадобится изме-
нить структурные факторы организации и наоборот.
Таким образом, как правило, оба специалиста работа-
ют в тесном контакте друг с другом.

Разумеется, и социоинженер, и клинический со-
циолог прибегают к помощи смежных дисциплин —
психологии, экономики, антропологии. Так, социолог,
консультирующий в сфере бизнеса, должен обладать
определенными знаниями в области маркетинга, фи-
нансов, технологии и т.п.
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Бытует мнение, что в США основной задачей при-
кладника является внедрение практических рекомен-
даций. На.самом деле это далеко не так. Социолог на
предприятии — всегда «аутсайдер», человек посторон-
ний, не знающий производства досконально. Нередко
решения прикладника, а тем более его вмешательство
способны нанести компании ощутимый вред. Вот по-
чему прикладник, социоинженер не должен отвечать
за управленческие решения. Информация, полученная
социологом — это собственность корпорации, которая
вольна поступить с ней так, как считает нужной: сдать
в архив или библиотеку, принять к сведению, запре-
тить публикацию или внедрить в жизнь. Задача кон-
сультанта — поставить диагноз, просветить менедже-
ров (во время лекций, собеседований) и разработать
рекомендации. Он может определить социальную стра-
тегию предприятия, но не более того. Далее необходи-
мо определить лицо, которое несет ответственность за
практическое осуществление предложенных рекомен-
даций. Внедрение рекомендаций — дело не менее, а
подчас и более сложное, чем исследование, и осуще-
ствлять его должны профессионалы.

Говоря о развитии социологии управления в Ррс-
сии, мы упоминали понятие «социальная инженерия»,
под которой понимали совокупность прикладных со-
циальных методов, основывающихся на изменении и
изучении организационных структур и контроле над
человеческим поведением. Социальная инженерия
представляет собой одно из направлений прикладной
социологии. В отечественной литературе этот термин
был впервые введен А.К. Гастевым, который считал, что
социальная инженерия должна стать наукой точных
измерений, формул, чертежей, основанной на приме-
нении к изучению социальных, экономических, психо-
физиологических и других проблем производства ма-
тематических методов.

Предпосылки возникновения так называемой «че-
ловеческой инженерии», предполагающей использова-
ние научных, данных о возможностях и недостатках
человеческого, организма, а также учет человеческих
потребностей в процессе конструирования и проекти-
рования машин и машинных систем, сложились в пе-
риод до Второй мировой войны. Термин «человечес-
кая инженерия» прижился главным образом в странах
Северной Америки, в СССР предпочтение было отда-
но термину «инженерная психология», а в остальных



Практический раздел

странах— «эргономике». Основной круг проблем, изу-
чаемых человеческой инженерией — повышение бе-
зопасности труда и сокращение производственного
травматизма, повышение эффективности работы ма-
шин, снижение утомляемости работника и улучшение
комфортности систем «человек —машина».

Как правило, специалисты в области социальной
инженерии имеют комплексную подготовку по не-
скольким дисциплинам и применяют в исследователь-
ской и практической деятельности знания в области
социологии, социальной психологии, физиологии, пси-
хологии, экономики и др. Наиболее часто здесь упот-
ребляются такие методы, как лабораторные и полевые
исследования, наблюдение, моделирование, экспери-
мент, теория игр, линейное программирование, теория
информации, тестирование и т.д. Немалое влияние на
возникновение социальной инженерии оказала при-
кладная антропология, имеющая дело с описанием
изменений в сфере человеческих отношений и разра-
боткой принципов контроля над ними.

В послевоенный период методы социальной инже-
нерии стали широко применяться в прикладных науч-
ных областях, таких как индустриальная социология,
военная социология, исследование пропаганды и ком-
муникаций, групповая динамика, социальная клиника.
Если до 1949 г. в США действовала лишь одна научная
группа по человеческой и социальной инженерии, то
к середине 60-х годов XX в. их насчитывалось более
130. Большинству из них имело финансовую поддер-
жку со стороны правительства. Сегодня социальной
инженерией занимаются в основном частные фирмы
по управленческому консультированию, исследующие
удовлетворенность работников зарплатой, условиями и
организацией труда, а также стиль руководства. По-
лученные результаты оформляются в научных отчетах
в виде процентных распределений, эмпирических за-
кономерностей и обобщаются в систему практических
рекомендаций по улучшению политики в сфере трудо-
вых отношений.

Рассмотрим конкретный пример социального ис-
следования. Американский Центр выборочных иссле-
дований под руководством Ф. Манна провел диагно-
стическое и практическое исследование на шести
заводах и в центральном офисе крупной компании.
Под диагнозом понимался процесс изучения различ-
ных характеристик организации и персонала с целью
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получения точного описания того, как обстоят дела в
фирме. Методология диагностики предполагала не
только первичное обследование объекта, но и после-
дующую перепроверку (повторное исследование) сте-
пени надежности полученных данных, установление
приоритетов практических мероприятий. Допуска-
лось, что диагностику можно проводить любым спо-
собом в зависимости от целей ученых и исходной кон-
цептуальной модели.

В данном случае цели определялись сотрудниками
Центра совместно с руководством заводов и админис-
трацией фирмы. Первоначальные цели были призна-
ны недостаточно точными, поэтому для их конкретиза-
ции провели устные интервью и сбор письменных
пожеланий. После этого ученые откорректировали
цели исследования, которые на следующих стадиях
были согласованы с профсоюзом.

В конечном счете определились общие цели — то,
что интересует каждую из сторон. Компанию интере-
совало улучшение психологического климата и морали
работников, изменение установок людей и их отноше-
ния к работе. Профсоюз хотел получить комплекс прак-
тических мероприятий, улучшающих положение дел на
производстве. Ученых интересовали такие перемен-
ные, как «контроль», «коммуникация», «эффектив-
ность», «координация», «процесс устаревания техно-
логии», «склонность к риску», «удовлетворенность» и
«организационные изменения».

Исследование проходило в несколько этапов. На
первом был создан специальный комитет, состоящий
из ученых и менеджеров. Он возник после того, как
ученые убедились в практической полезности подоб-
ного шага. Оказалось, что научные данные могут быть
оценены компанией по достоинству в том и только в
том случае, если лица, занимающие в ней ключевые
посты, будут включены в разработку процедуры иссле-
дования в той мере, в какой это позволяют научные
правила. Комитет составил список проблем, которые
надлежало изучить: в дальнейшем — в ходе интервью
с персоналом, занятым на самых разных уровнях — он
несколько раз дополнялся и расширялся. Активное
участие в обсуждении приняли профсоюзы. Ученые
перевели идеи и предложения работников на язык
социально-психологических переменных.

На второй стадии, обобщив богатый материал,
полученный в процессе коллективных обсуждений с
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персоналом, ученые составили вопросник и схему ос-
новного интервью. Включенные в него вопросы про-
сматривались руководством производственных отделов
компании и членами комитета. Процедура одобрения
инструментария и его совместная разработка суще-
ственно снизили психологическое сопротивление ме-
неджмента на стадии обсуждения научных результа-
тов, В конечном итоге была достигнута высокая степень
профессионализма исследования и конфиденциально-
сти ответов респондентов.

Третья фаза — заключительный этап диагностики.
Здесь сбор и анализ данных проводились по стандарт-
ным правилам, принятым в социологии. В то же время
процедура интерпретации данных отличалась специфич-
ностью. Поскольку диагностика ориентировалась на до-
стижение практического эффекта, интерпретация про-
водилась посредством серии конференций с персоналом.
Подключение персонала к интерпретации данных и
анализу выявленных проблем считалось решающим
фактором, поскольку предполагалось, что результаты
исследования будут использованы именно в этой орга-
низации. Как правило, дискуссию с персоналом вел
руководитель отдела компании, нацеливающий сотруд-
ников на практическое использование результатов и
участие в принятии решений.

В ходе исследования выяснилось, что никто из со-
трудников компании никогда не сталкивался раньше с
количественным анализом человеческих проблем, не
читал статистических отчетов и не был обучен тому, как
интерпретировать и решать проблемы, выявленные в
процессе обобщения ответов респондентов. Ученые
помогли менеджерам интерпретировать данные и глуб-
же понять особенности поведения подчиненных.

Если диагноз является важным этапом процесса
принятия решений, то его кульминацией служит вы-
бор способа практических действий. Польза участия в
этом процессе менеджеров состоит в том, что они по-
могают ученым найти альтернативные интерпретацию
или практическое решение, которые без них никогда
не были бы увидены.

Для интерпретации данных ученые использовали
современный арсенал знаний в области социологии,
антропологии, психологии, статистики, в частности
теорию игр, концепцию полевой неопределенности,
теорию принятия риска. Разумеется, употреблять эти
инструменты произвольно, кому как вздумается, было
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бы неправильно. Поэтому степень применимости по-
добных знаний к конкретным условиям устанавлива-
ются специальной экспериментальной процедурой.

Исследование завершилось стадией организаци-
онного изменения. Научные результаты высветили для
менеджмента те проблемы, на которых ему было необ-
ходимо сконцентрировать свое внимание. Менедже-
ры острее прочувствовали свою социальную ответ-
ственность и сосредоточились не на деталях, а на
принципиальных выводах исследования. Помогая ме-
неджерам, специалисты превратились из обычных
социальных ученых или социоинженеров в клиницис-
тов, а само исследование переросло в процесс обуче-
ния персонала.

И еще одно замечание. В начале своей карьеры
видный специалист в области прикладной социологии
В. Уайт участвовал в социоинженерном проекте, цель
которого заключалась в разработке эффективных ме-
тодов привлечения индустриальных рабочих к приня-
тию решений посредством работы в совместных с
менеджерами комитетах. Еще в 1940-е гг. он (совме-
стно с другими титанами прикладной социологии —
Д. Макгрегором, Р. Лайкертом и К. Арджирисом) дока-
зал преимущества участия рабочих в управлении.'
Однако идеи партисипативного менеджмента долгое
время признавали в Америке лишь на словах: с ними
соглашались, но ничего не делали для их практическо-
го распространения.

Первыми серьезное внимание на партисипатив-
ный менеджмент обратили японцы, которыми занялись
научными изысканиями и практическими внедрения-
ми в этой области. Американцы обратились к откры-
тию Уайта лишь в 1970-е гг. и то только после одного
прецедента, в ходе которого рабочие завода и члены
местной общины предотвратили закрытие нерентабель-
ного предприятия, выкупив и превратив его в коллек-
тивную собственность. Естественно, что уровень уча-
стия рядовых работников в управлении был здесь
выше, нежели в частных компаниях.

С этого момента вопрос о собственности рабочих
вышел за рамки академических дискуссий, став пред-
метом широких публичных прений. Уайт предвидел
возможности возникновения предприятий с коллектив-
ной собственностью, поэтому успел провести диагно-
стику на предприятии до перехода к новой форме
организации, а затем повторил ее в процессе нововве-
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дения. Проведенное исследование убедило У. Уайта в
двух вещах: 1) приложение теории к практическим
проблемам является более надежной проверкой, чем
критика коллегами в профессиональных журналах; 2)
даже доброкачественные результаты исследования не
могут уберечь его от забвения. Профессионализм тео-
рии не влияет на то, что может сделать с научным
открытием клиент.

Социальное управление в широком смысле

Социальное управление — многозначное по свое-
му логико-теоретическому содержанию понятие. Ос-
новополагающие теоретико-методологические принци-
пы марксистской концепции социального управления
были выдвинуты еще в произведениях К. Маркса,
Ф. Энгельса и В.И. Ленина. В 1960-80-е гг. советские
философы и социологи трактовали данное понятие по-
разному. Все многообразие сложившихся в ту пору
подходов к социальному управлению (понимаемому в
широком смысле) можно было свести к двум основным
группам: 1) понимание социального управления по
аналогии с кибернетикой и общей наукой управления,
2) попытка приравнять социальное управление к об-
щесоциологической теории, занимающейся макросоци-
альными и социетальными закономерностями.

В рамках первого направления выделилась и по-
лучила методологическое обоснование общая теория
социального управления — междисциплинарная от-
расль, сложившаяся на стыке естественных и гумани-
тарных наук. По мнению В.Г. Афанасьева, А.А. Зворы-
кина, СТ. Гурьянова и других, социальное управление
подразумевает управление всеми сферами обществен-
ной жизни — экономикой, производством, социальны-
ми организациями и даже техническими системами269,
а его методологической основой служат принципы
структурно-функционального подхода, кибернетики,
математики, теории систем, структурного анализа.
Истоки социального управления возводили к киберне-
тике и общей теории систем не только в 70-е, но и в
90-е годы XX в.

По мнению В.И. Франчука270, зачатки науки о со-
циальном управлении появляются в трудах античных
философов (Аристотеля, Демокрита, Лукреция, Плато-
на, Сократа), а также в работах мыслителей Древнего
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Китая и Индии. Так, в «Государстве» Платон отмечал,
что управление (правление) — это не просто искусст-
во, но деятельность, которая во многом может и долж-
на быть упорядочена. Он давал советы по управлению
человеческими коллективами. Ученик Платона —: Ари-
стотель считал, что с помощью разумного управления
государство способно обеспечить социальное благопо-
лучие людей. Дальнейшее развитие этих идей можно
проследить в трудах Ф. Аквинского, Н. Макиавелли,
Т. Мора, Т. Кампанеллы, Т. Гоббса, Дж. Локка,
Ж.-Ж. Руссо, И. Канта, Ш. Монтескье и др. Сама же
наука о социальном управлении сложилась, по-видимо-
му, лишь в начале XIX в., когда А. Ампер, занимавшийся
классификацией наук, дал ей название «кибернетики».

В 1843 г. вышла книга польского профессора фи-
лософии В. Трентовского «Отношение философии к
кибернетике как искусству управления обществом»,
который рассматривал общество и любую его часть как
противоречивое единство и с этих позиций изучал
задачи управляющего. Кибернет (управляющий), счи-
тал Трентовский, должен уметь примирить различные
взгляды и стремления, использовать их на общее бла-
го, создавать и направлять деятельность различных
институтов так, чтобы из противоречивых стремлений
рождалось единое поступательное движение. Он при-
зывал управляющих к серьезному изучению своего
объекта и считал; что без серьезной теории управле-
ние подобно знахарскому врачеванию.

К концу XIX в. — ввиду возрастания роли эконо-
мической науки, провозгласившей торжество свобод-
ной (от государственного вмешательства) рыночной
экономики — интерес к кибернетике как науке об
управлении обществом стал заметно ослабевать. В цен-
тре внимания оказался основной участник р ы н к а —
фирма, успех которой в жесткой конкурентной борьбе
требовал особой науки управления. Так появился ме-
неджмент-.

Позже обнаружилось, что наука о социальном уп-
равлении и менеджмент имеют различные происхож-
дение и содержание: объектом менеджмента выступает
отдельная фирма, в то время как объектом социального
управления — общество в целом. Во втором случае речь
идет о государственном, некоммерческом управлении
экономикой и обществом, о государственных институ-
тах социального управления. По мнению В.И. Франчу-
ка, существенные различия в природе и содержании
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социального управления и менеджмента не позволяют
рассматривать последний в качестве основы теории
социального управления, поскольку менеджмент не
охватывает вопросов управления обществом.

В «кибернетической» трактовке социального уп-
равления социологическая сущность происходящего
улетучивалась, а социальное управление сводилось к
управлению общественному. Здесь не шла речь о боль-
ших социальных группах и социальных институтах. На
первый план выходило некое интегративное — соци-
окультурное, социально-экономическое, социально-
политическое и даже кибернетическое — понимание
социального управления. Иными словами, любое уп-
равление, хоть в какой-то мере касающееся людей.

В рамках второго направления социальное управ-
ление понималось как внутридисциплинарная область
социологии. По предположению Н.А. Аитова, в каче-
стве социологического знания социальное управление
выступало сознательным, планомерным научным ре-
гулированием общественных отношений и социальных
процессов271. Как и другие отечественные социологи,
Аитов выделял два уровня управления. Первый —
регулирование и планомерное управление процесса-
ми перерастания социализма в коммунистическое об-
щество: превращение труда в первейшую жизненную
потребность, всестороннее развитие личности, стира-
ние социальных различий между рабочим классом и
колхозным крестьянством, жителями города и деревни
и т.д. Второй — совершенствование социалистических
отношений, т.е. социальных процессов, не изменяющих
сущности нового строя: миграционные передвижения
населения и социальные перемещения, изменения
профессиональной структуры и текучесть кадров, улуч-
шение условий труда и социально-психологического
климата и др.

Таким образом, приобретая социологическую ок-
раску, социальное управление превращалось в отрасль
социологии или частно-теоретическую концепцию.
Здесь за точку отсчета было взято социологическое
понимание рассматриваемого понятия. Если в «кибер-
нетическом» подходе речь шла о принципах общей
теории социального управления (науки управления),
зачастую трактуемых в философском или социально-
философском смыслах, то в узкой трактовке рассмат-
ривались социологические концепции, принципы, ме-
тоды и проблемы, связанные с управлением.
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В качестве отрасли или уровня социологической
науки социальное управление представляло собой
планомерное регулирование социальных процессов.
Когда о социальном управлении говорилось в этом
значении, то речь, как правило, шла о стирании соци-
альных различий между жителями города и деревни,
работниками умственного и физического труда, миг-
рационных передвижениях населения и социальных
перемещениях, изменении профессиональной струк-
туры и текучести кадров, улучшении условий труда и
социально-психологического климата272. Этими, соци-
альными по своей природе, процессами надо было
управлять, их следовало организовывать, планировать

. их динамику и т.д.
В чисто социологической трактовке социального

управления выделялся отдельный идейно-теоретичес-
кий пласт знания, резко отличавшийся от знания при-
кладного, который, как мы увидим позже, ограничивал-
ся рамками предприятия, района, города, региона.
Идейный или идеологический пафос социального уп-
равления, заданный социологам извне — со стороны
общественного мнения и идеологии, — привносил в
понимание социализма некую романтику. В 60 —
80-е гг. XX в. все еще казалось, что можно построить
социализм с человеческим лицом, избавиться от «ро-
димых пятен» капитализма (эксплуатации человека
человеком, классовой борьбы, бедности и неравенства).
Создаваемая для социального управления социологи-
ческая теория являлась своеобразным кормчим, ука-
зывающим путь к светлому будущему. Много позже
выяснилось, что социализм, особенно в том виде, в
котором он существовал в СССР, есть естественно
протекающий процесс, обладающий собственными
законами и тенденциями, большинство из которых
социологическая наука в те годы не знала, да и не могла
знать. Управлять им или планировать его было невоз-
можно, во всяком случае, на основе принципов и про-
грамм тех лет.

Определенное преувеличение роли социального
управления наблюдается и сегодня. Так, по мнению
В.И. Франчука, беды нынешней России происходят от
недостаточного развития данной науки и непонимания
бизнесменами ее возможностей: «все чаще стала про-
являться неспособность наших руководителей решать
проблемы, стоящие перед обществом. Если бы.суще-
ствовала адекватная теория социального управления,

22 СоциЬлогия управления
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то вряд ли бы возможны были грубейшие ошибки,
приведшие к распаду СССР, приватизации собствен-
ности, криминализации общества, массовой нищете и
безработице». По мнению автора, теория социально-
го управления должна стать инструментом руководи-
телей разного уровня и организаций, не только позво-
ляющим им прогнозировать изменения социальных
процессов, но и подсказывающим способы оптималь-
ного воздействия на них. Основные принципы новой
концепции социального управления, адекватного по-
требностям России XXI века, видятся В.И. Франчуку в
следующем:

1. социальное управление является свойством, внут-
ренне присущим любой социальной организации,
поэтому для понимания сущности социального уп-
равления следует исходить из содержания поня-
тия «социальная организация»;

2. под социальной организацией понимается достаточ-
но устойчивая социальная целостность, подобная
разумному живому организму, обладающему спо-
собностью выявлять (обнаруживать) и решать свои
проблемы (удовлетворять потребности), благодаря
которой он обеспечивает свое существование. При
этом проблемы организации рассматриваются как
отклонение от принятых в ней (формальных или
неформальных) норм существования. Примерами
являются организации как естественного (семьи,
общины, исторически сложившиеся города, посе-
ления, общество), так и искусственного происхож-
дения (фирмы, концерны, корпорации, транснаци-
ональные компании, финансово-промышленные
группы). Подобное представление встречается у
Г. Спенсера, Т. Парсонса, Р, Мертона, С. Янга и др.
и является дальнейшим развитием организмичес-
кого направления в социологии;

3. выявление и решение проблем являются главны-
ми функциями организации, в то время как целе-
полагание и целедостижение играют вспомога-
тельную роль. Цели являются средством решения
проблем, а не проблемы решаются для достиже-
ния целей;

4. решение проблем организации заключается в ре-
ализации мер, направленных на устранение откло-
нений от принятых в организации культурных
ценностей273.
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ДЛЯ решения практических задач социального
управления автор предлагает использовать такие про-
цедуры, как введение взамен старых новых норматив-
но-правовых актов; структурные преобразования; вве-
дение новаций (изобретений, открытий, технологий);
формирование и введение новых культурных ценнос-
тей; регулирование межорганизационных отношений.
Указанные функции осуществляются в любой органи-
зации, включая общество. Однако не все эти функции
проявляются явным образом: некоторые из них явля-
ются латентными.

Стремление к ренессансу социального управления
как науки об обществе, несомненно, должно вызвать
одобрение. Однако на деле В.И. Франчук сводит соци-
альное управление к управлению организацией, пола-
гая, что законы последнего справедливы для общества
в целом. На том основании, что большое общество и
маленькая фирма представляют собой одно и то же, а
именно социальную организацию, автор распространяет
на общество те методы решения практических задач,
которые оправдали себя на уровне отдельного предпри-
ятия. На самом деле такой перенос является серьезной
методологической ошибкой, ибо при таком переводе из
поля зрения выпадает институциональный уровень,
присутствующий в обществе и отсутствующий в малой
группе и выступающий основным субъектом и механиз-
мом социального управления в любом обществе.

Другой, более конкретный уровень понимания
социального управления получил название управления
социальными процессами на предприятии. Со време-
нем он оформился в самостоятельное управленческо-
прикладное социологическое направление. Именно в
этой области советские ученые добились наибольших
результатов — в виде эффективных программ социаль-
ного управления персоналом предприятий, трудовой
дисциплиной, социально-психологическим климатом,
текучестью, подготовкой и расстановкой кадров, разра-
ботанных заводскими социологами в 1960 —70-е гг.

Если говорить об узком значении термина «соци-
альное управление», то здесь достаточно убедительным
выглядит определение, предложенное в 1980-е годы
чехословацким ученым М. Иллнером: «социальное
управление — это комплексный процесс, который
можно аналитически моделировать как. последователь-
ность этапов, ведущих от выявления какой-либо соци-
альной потребности к ее удовлетворению»

22*
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По мнению А. Величко и В. Подмаркова, управле-
ние социальными процессами как часть производствен-
ной деятельности, воздействуя на формы деятельности
людей и их сознание (т.е. совокупность объективных и
субъективных явлений), вскрывает важные резервы
повышения эффективности производства275. В социоло-
гической литературе сложилась точка зрения, согласно
которой социальное планирование и социальное управ-
ление являются двумя формами, методами или средства-
ми социального развития трудовых коллективов.

Субъектом социального управления выступают
административные органы и общественные организа-
ции предприятия, а объектом — сам производствен-
ный коллектив и протекающие в нем социальные про-
цессы: совершенствование социальной организации и
структуры коллектива, его стабилизация, развитие
материального стимулирования и т.п. Управление со-
циальными процессами, как часть производственной
деятельности, воздействует на реальную деятельность
людей, структуру их сознания и поведение, а, значит,
выявляет социальные резервы повышения эффектив-
ности производства.

Формирование социального управления на пред-
приятиях связано с переориентацией заводских социо-
логов от простого описания социальных процессов к
активному вмешательству в их ход. Социологи на пред-
приятии не ограничиваются проведением исследования,
построением социальной «фотографии» коллектива, но
подготавливают практические рекомендации и нередко
занимаются внедрением научных результатов в прак-
тику. Служба социального развития занимает особое
место в системе управления предприятием, а ее работ-
ники являются не просто исследователями, но и кон-
сультантами.

По мнению социологов тех лет, задача практичес-
кой социологии заключалась в постановке точного
научного диагноза, отражающего положение дел на
предприятии, выявлении его социального потенциала,
всей совокупности социальных резервов производ-
ственного коллектива, а затем разрешении — метода-
ми социального управления и планирования — най-
денных проблем и устранении недочетов.

В основе социального управления как научно-при-
кладной деятельности лежат логика и процедура вы-
работки управленческого решения. В этом случае вы-
деляются несколько типов последнего: обнаружение
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неполадок (проблемы); диагноз проблемной ситуации;
постановка задачи на принятие решения; определение
альтернатив, выбор наилучшего решения; реализация
выбранного решения. Как комплексный процесс со-
циальное управление состоит из 5 этапов, образующих
в совокупности полный цикл управления: диагноз,
программирование, реализация, контроль и оценка.

В рассматриваемые времена социальное управле-
ние было призвано заниматься практическим внедре-
нием запланированных социальных мероприятий, по-
средством которых намеревались «оптимизировать
социальные резервы производительности труда». Об-
текаемая фраза, касающаяся оптимизации социальных
резервов, являлась не только самым распространенным
идеологическим ярлыком, маскировавшим крупные
просчеты в организации производства, но и своеобраз-
ной лазейкой для социологов, которые, прикрывшись
благовидной формулировкой, предполагавшей отсут-
ствие «покушений» на основы социалистического строя,
могли выявлять реальные болячки производства и как-
то с ними бороться. В те времена от социологов не
требовали радикальных программ, их даже боялись.
Партия и правительство предлагали социологам создать
нечто такое, с помощью чего можно было бы слегка
подновить здание социализма, не меняя его сути. Сами
социологи прекрасно понимали, что косметическими
средствами не обойтись, но руки у них были связаны.
Вот тогда они и нашли окольные пути — такие подходы
к социальному планированию, которые позволяли со-
хранить статус-кво: и волки были сыты, и овцы целы.

Исследование социальных резервов
Изучение социальных резервов производства —

самостоятельное крупное тематическое направление
отечественной социологии труда, появившееся в СССР
в 20-е годы XX в. и просуществовавшее вплоть до окон-
чания эпохи социализма.

Партия большевиков постоянно ощущала трудно-
сти строительства социализма в отсталой капиталис-
тической стране. До того как прийти к власти, теоре-
тики большевистской партии явно завышали уровень
капиталистического развития России: надо было пока-
зать и не только показать, но, что еще сложнее, убе-
дить интеллигенцию в том, что страна созрела — в
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экономическом и социальном планах — для сверше-
ния социалистической революции. После 1917 г., ког-
да партия большевиков стала партией власти, перед
ней открылись все недостатки производственного ме-
ханизма России, культурная отсталость населения, его
неготовность к восприятию передовой коммунистичес-
кой идеологии. Всю совокупность факторов, тормозя-
щих, противоборствующих, а иногда и разрушавших ход
социалистического строительства, было решено спи-
сать на недостаточность капиталистического развития
дореволюционной России и поименовать их «родимы-
ми пятнами» капитализма.

Напротив, светлые стороны объективной реально-
сти, потенциал социалистического строительства, не-
использованные резервы прогресса стали называть
«социальными резервами». Хотя само понятие «соци-
альные резервы» появилось только в послевоенный
период, уже в 1920-е годы ученые употребляли анало-
гичные ему термины, выполнявшие приблизительно ту
же функцию и направленные на выявление скрытых
резервов социалистического строительства. К их чис-
лу относится и термин «социальный фактор».

Впервые этот термин употребил С.Г. Струмилин.
В 1920-е годы советские психологи широко изучали соци-
ально-психологические положительные и отрицательные
аспекты взаимодействия человека и машины. Например,
С.Г. Геллерштейн, анализируя причины промышленного
травматизма и аварийности, ввел в употребление термин
«личный фактор», под которым понимались «не ... только
стойкие психологические свойства, определяющие боль-
шую или меньшую пригодность к определенной работе,
но и временное состояние организма, подготовку, квали-
фикацию, отношение к работе и т.д.»27б.

Приблизительно в таком же значении употребля-
лось в те годы понятие «психологический фактор».
Сотрудник ЦИТа Н.А. Бернштейн использовал поня-
тие «человеческий фактор», но применял его, скорее,
к научной организации труда, описывая приемы и
методы приспособления орудий труда к человеку.
В.М. Бехтерев считал, что расчлененный, рутинный
труд утомляет человека и вызывает у него «защитный
рефлекс», вырабатывающий в нервной системе и
мышцах токсические вещества. Ему противостоит дру-
гой рефлекс — «эмоциональный фактор», отражающий
глубокий интерес человека к своей работе. Создание
заинтересованного отношения к труду и есть, по мне-
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нию Бехтерева, наилучшее средство подъема его про-
изводительности.

Итак, мы видим, что в 1920-е гг. понятие «соци-
альные резервы» еще не связывалось напрямую со
спецификой социалистического труда. Утвердилась
лишь связь понятия «человеческий (социальный, лич-
ный, эмоциональный) фактор» с психобиологической
конституцией человека и социально-психологически-
ми особенностями его поведения. Тем не менее несмот-
ря на разнообразие трактовок этого фактора, все мыс-
лители того времени связывали его прежде всего с
отношением к труду.

В 60 —80-е гг. XX в. социальные резервы произво-
дительности труда в коллективе и общественном про-
изводстве начали изучать социологи (работы
СТ. Гурьянова, А.А. Зворыкина, Н.А. Литова, В.М. Ше-
пеля, В.И. Староверова, В.Г. Васильева, О.В. Стакано-
вой, О.И. Шкаратана, В.И. Герчикова и др.). Если дан-
ное понятие использовалось в широком значении,
то под ним подразумевалась вся совокупность соци-
альных сил, обеспечивающих функционирование про-
изводительных сил в социалистическом обществе.
В этом случае социальные факторы (или резервы) под-
нимались до уровня макроэкономических факторов.

В узком смысле под социальными резервами про-
изводительности труда понимали конкретные социаль-
но-трудовые отношения и условия труда на предприя-
тии, в отрасли, регионе. При этом в качестве синонимов
в литературе использовались термины «факторы», «ус-
ловия», «ресурсы», «средства», «способы» повышения
производительности труда, относящиеся к социальной
сфере производства.

Если при расширительном подходе (В.Г. Васильев,
В.И Староверов, Л.И. Ревин и др.) социальные факто-
ры отождествлялись с объективными закономерностя-
ми, в которых нивелировалась роль субъективных со-
ставляющих, то при узкой трактовке (П.П. Барсук,
С.Д. Лаптенок) Значение последних преувеличивалось.
Социологи пришли к выводу, что, подчиняясь действию
объективных законов производства, социальные фак-
торы одновременно представляют собой сознательно
планируемые и управляемые условия роста произво-
дительности труда, заложенные в индивидуальной (лич-
ностные качества работника и способность к труду) и
коллективной (кооперация, разделение и организация
труда) деятельности.
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В общепринятой в 70 —80-е гг. XX в. парадигме
социальные факторы выступали следствием, а соци-
альные резервы — условием поступательного движе-
ния социалистического общества. Они отражали пози-
тивные сдвиги, достижения и возможности развития
материально-технической базы производства и сово-
купности общественных и политических институтов.

В широком смысле понятия «человеческий фактор»
и «социальные резервы» воспринимались социологами
как идентичные, различия между ними (чаще всего
несущественные) способны были уловить лишь специ-
алисты. Понятие «человеческий фактор» обозначало
причину, движущую силу совершающегося процесса,
то, что оказывает на него определяющее влияние, выс-
тупает одним из его условий. Понятие «социальные
резервы» считалось более широким и обозначало:
1) потенциал функционирования той или иной социаль-
ной системы; 2) совокупность неучтенных, реальных воз-
можностей достижения общественно значимых целей2

Любая производственная система (предприятие,
цех) обладает определенными возможностями роста,
фиксирующими верхнюю границу (экстремум) того, что
она способна достичь при заданном уровне техничес-
кой вооруженности, но не делает этого по ряду при-
чин278. Устранение причин, снижающих производи-
тельность труда, и составляет суть дополнительных —
по отношению к уже выявленным источникам роста —
резервов. В этом смысле социологи говорили о соци-
альных резервах, которые: I) могли быть известны
руководству, но им не использовались; 2) были неизве-
стны руководству и, следовательно, тоже не использо-
вались. На поиск резервов второго типа — скрытых
резервов — и была направлена вся мощь прикладной
социологии. Информация о скрытых резервах подле-
жала извлечению посредством научных — социологи-
ческих и психологических — методов: анкетирования,
интервью, наблюдения, опроса экспертов, социомет-
рии, анализа статистики. Считалось, что социальный
потенциал трудового коллектива измеряется при помо-
щи социологических процедур разницей между этими
двумя величинами279.

Очевидно, что однозначного определения соци-
альные факторы не получили ни в 20-е, ни в 60-е, ни
80-е гг. XX в. Разные авторы предлагали различные
трактовки, сообразуя их с целями и задачами своих ис-
следований. Одни понимали под социальными факто-
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рами удовлетворенность трудом и мотивацию, другие —
внедрение новых форм организации труда, третьи —
социальную активность и воспитание чувства ответ-
ственности и т.п. Причина подобного положения дел, по-
видимому, заключается в том, что у описательных поня-
тий (сродни понятию «социальный фактор»), не имеющих
категориального обоснования в структуре научного зна-
ния, в принципе не бывает одной-единственной трактов-
ки. Гибкость в определении социального фактора даже
полезна, поскольку позволяет проводить конкретные
исследования разного профиля, разной дисциплинарной
ориентации (социолого-правовые, социально-экономи-
ческие и т.п.), в разных отраслях и регионах. В конечном
счете содержание понятия «социальный фактор» зада-
ется содержанием труда в конкретных местах исследо-
вания.

Среди социальных факторов труда, действующих на
макроуровне, важную роль играл такой показатель, как
сбалансированность рабочих мест и трудовых ресурсов,
фиксировавший соответствие между количеством мест
приложения труда и численностью рабочей силы. Ког-
да такого соответствия не обнаруживалось, предприя-
тия вынуждены были изыскивать дополнительные ре-
зервы: приглашать иногородних рабочих и служащих,
прибывающих по оргнабору, на условиях временной
прописки, по лимитам министерств и ведомств. Ученые
рекомендовали хозяйственникам, заинтересованным в
достижении сбалансированности, не привлекать новые
кадры, а выводить из города непрофильные предприя-
тия и организации, реконструировать старые производ-
ства и механизировать ручные работы.

В этих рекомендациях были поименованы как при-
чины, так и факторы несбалансированности. В число
последних включались также превышение срока экс-
плуатации оборудования, несовершенство структуры
станочного парка, непрофильная подготовка специали-
стов, непрестижность профильных профессий. В сово-
купности все они составляли систему факторов распре-
деления трудовых ресурсов и подсистему социальных
резервов. Было принято говорить, что трудовые ресур-
сы — более узкое, чем социальные резервы, понятие.

Социальные факторы, влияющие на экономичес-
кие результаты деятельности, классифицировались по
самым разным основаниям. Одну из наиболее удачных
попыток в этой области предпринял в начале 1980-х
годов новосибирский социолог В.И. Герчиков. Основа- |
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ние для предложенной им группировки было заложе-
но в самом определении понятия, согласно которому
социальные факторы формируют у работника: 1) воз-
можность (трудо- и работоспособность), 2) умение (об-
разование и квалификацию), 3) желание (отношение к
труду) эффективно работать280.

В первую группу факторов трудо- и работоспособно-
сти у Герчикова были объединены: 1) сокращение тяже-
лых, горячих и вредных для здоровья работ, улучшение
санитарно-гигиенических и психофизиологических ус-
ловий труда; 2) оснащение бытовых помещений, эстети-
зация производственной среды, организация и культура
рабочего места, развитие медицинского обслуживания и
общественного питания; 3) рационализация режимов
труда и его гуманизация (снижение уровня монотонно-
сти, производственная гимнастика, функциональная му-
зыка, комнаты психологической разгрузки), охрана тру-
да и улучшение техники безопасности. Эффективность
использования данных резервов новосибирский социо-
лог предлагал измерять с помощью таких показателей,
как, например, потери рабочего времени по болезни,
соотношение фактической кривой работоспособности с
оптимальной. Активное использование этих факторов на
предприятии способствовало росту производительности
труда на 2 — 2,5% и больше, при .этом срок окупаемости
капитальных затрат на необходимые мероприятия состав-
лял 1,25 года.

Наряду с факторами трудо- и работоспособности в
классификации В.И. Герчикова выделялась группа
факторов, связанных с повышением образования и
квалификации кадров. Прежде всего сюда относились
работа по профессиональной ориентации, приему и
расстановке кадров, повышение содержательности
труда, адаптация молодежи на предприятии, повыше-
ние общеобразовательного уровня, специальных зна-
ний и квалификации, развитие наставничества и рас-
пространение передового опыта.

Для каждой группы социальных факторов (т.е,
резервов) выделялся самостоятельный критерий опти-
мизации, характеризовавший степень интенсивности
их использования. Если для первой группы таким кри-
терием являлся оптимальный с психофизиологической
точки зрения уровень работоспособности, то для вто-
рой им было соотношение фактических уровней обра-
зования и квалификации работников с производствен-
но необходимыми (нормативными) уровнями281.
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Автор концепции рассматривал повышение квали-
фикации как разновидность социальных резервов, а
способ ее повышения, включающий конкретные ме-
роприятия, считал фактором оптимизации последних.
Оптимальными, утверждал он, можно признать только
такие факторы, которые обусловлены местом, характе-
ром и содержанием труда, т.е. являются производствен-
но необходимыми.

Немало исследований первой половины 1980-х гг.
было посвящено трудовому потенциалу работника (кол-
лектива) как одному из социальных резервов производ-
ства. С определенными оговорками расхождение меж-
ду фактическим и требуемым уровнями образования
можно было считать трудовым потенциалом работника.
Формой же его реализации или проявления выступала
трудовая активность. Согласно Р.К. Иванову, трудовая
активность определялась как реализация интеллектуаль-
ного и физического потенциала рабочей силы в процес-
се трудовой деятельности282.

Было доказано, что внедрение новой техники ведет
к экономии живого труда, высвобождению рабочей
силы. В этой связи к числу социальных резервов соци-
ологи труда относили более рациональную расстанов-
ку кадров на предприятии, выравнивание трудовой
нагрузки по сменам и категориям работников, приме-
нение оргтехмероприятий, сокращение обслуживаю-
щего персонала. Такие резервы могли служить либо
целью социальной политики, либо средством решения
других проблем, например регулирования трудовых
ресурсов.

Трудовые ресурсы, представлявшие главную про-
изводительную силу общества, определялись как сум-
ма двух компонентов — трудоспособного населения в
рабочем возрасте и экономически активного населе-
ния за пределами рабочего возраста. При этом трудо-
вые ресурсы являлись предметом изучения различных
наук: экономики, социологии, демографии. К социоло-
гической составляющей понятия трудовых ресурсов
относили мобильность различных категорий работни-
ков, их распределение и перемещение по регионам,
отраслям и предприятиям, состояние трудовой мобиль-
ности на данный момент времени и перспективы ее
изменения в будущем. При этом динамика трудовой
мобильности характеризовала макросоциальный уро-
вень исследования. На двух других (мезо- и микро-)
уровнях анализа активно изучались проблемы смены
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индивидом профессии и места работы, профессиональ-
ной ориентации молодежи на те или иные виды труда,
возрастания или понижения квалификационного по-
тенциала трудовых ресурсов, смены физического тру-
да на умственный и наоборот, повышения или умень-
шения степени тяжести и сложности труда.

Вместе с тем, социологи не только изучали каче-
ственные аспекты социальных резервов повышения
производительности общественного труда, но и пыта-
лись произвести количественные расчеты и измерения.
Так, В. Лебедев установил, обобщив данные целого ряда
исследований, следующие закономерности. Внедрение
новинок техники позволяет увеличить производитель-
ность труда в 5—10 раз. Более рациональная организа-
ция производства повышает эффективность труда на
50%, углубление специализации и сокращение опера-
ционности — на 40 — 60%, совершенствование приме-
нения трудовых ресурсов на предприятии дает п'рирост
продукции на 30 — 40%. Наконец, усовершенствование
методов стимулирования труда позволяет повысить
производительность труда на 30 —50%283. Более того,
активное использование на предприятии социальных
резервов позволяет повысить производительность на
20-30%, а иногда — и в 2 - 3 раза284.

Измерение социальных резервов производилось
двумя способами: с одной стороны, рассчитывался
прирост (от использования еще не задействованных
факторов) производительности труда и объемов про-
изводства, с другой — выгода от сокращения прямых
и косвенных потерь, ликвидации неблагоприятных
факторов, тормозящих производство. Если первые
показатели свидетельствовали о том, какие неизведан-
ные перспективы открываются перед социализмом, то
вторые указывали на реальные недостатки и промахи
социалистических методов управления.

По мере того как социалистическая экономика
стала сдавать (а обнаружилось это в первой половине
1980-х годов), все больше усилий приходилось затра-
чивать на приукрашивание положения дел. Росло чис-
ло прогулов и нарушений дисциплины, которые не
называли, однако, «коренными недостатками социализ-
ма», а переводили в разряд «резервов роста». Так, в
среднем по стране, ежедневные потери рабочего вре-
мени составляли в середине 1980-х годов 20 — 25 мин.,
что было равносильно невыходу на работу нескольких
миллионов человек285. Большие потери несли предпри-
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ятия и в результате сверхурочных работ. По данным
обследований, они достигали 6 часов в неделю, причем
в отчетности руководство многократно занижало реаль-
ные цифры, показывая лишь ту их часть, которая, пусть
со скрипом, вписывалась в установленные нормы2 8 6.

Огромные потери несло производство и из-за не-
правильного, непродуманного нормирования труда.
Исследования показывали, что нормы времени неот
правданно завышались на 10 — 15, а в ряде случаев —
на 20 —25%287. Чем ниже были нормы, тем легче их было
выполнить и, следовательно, тем выше оказывалась
производительность труда. Неудивительно, что на мно-
гих предприятиях устаревшие и заниженные нормы
перевыполнялись в 1,5 — 2 раза. При этом производи-
тельность труда не росла, а снижалась288. Завышались
не только нормы времени, но и численность работни-
ков. Обследование, проведенное ЦСУ РСФСР на 900
принятых в эксплуатацию после 1974 г. объектах, по-
казало, что на 20% из них имелась сверхпроектная
численность персонала. На 42 обследованных предпри-
ятиях нормативная численность была выше фактичес-
кой на 7%289.

В 70 —80-е гг. XX в. концепция социальных резер-
вов проделала определенную эволюцию. В конечном
итоге социологи отошли от сложившихся в 1920-е гг.
представлений о невыявленных человеческих ресурсах,
признав в качестве социальных резервов упущенные
социализмом возможности. Простаивающее оборудова-
ние и ржавеющая под открытым небом техника, нера-
ционально использованная, недозагруженная рабочая
сила, заниженные нормы труда, срывы в снабжении и
поставках, грубые ошибки в управлении и организации
труда стали именоваться «нераскрытыми резервами
производства». По мнению специалистов, речь шла о
«выбывших из социального обращения средствах про-
изводства»290.

Теоретически было ясно, что омертвленные сред-
ства производства, недополученная потребителем про-
дукция или зря потраченные деньги уже никогда не
станут резервами. Заниженные планы и нормы выра-
ботки, недоиспользование оборудования и рабочей
силы в одном звене планового хозяйства вели к пере-
грузкам, в других. Когда одни трудятся вполсилы,
другим приходится выполнять чужую работу. В этом
случае к экономическим потерям необходимо приба-
вить потери социальные и нравственные, поскольку
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работа с прохладцей неизбежно ведет к девальвации
трудовой этики.

Эволюция концепции социальных резервов рас-
крывает довольно типичную — для эпохи социализ-
ма — «карьеру» социологических теорий. Первона-
чально созданная для того, чтобы вскрывать истинные
ресурсы производительности труда, служить эффек-
тивным аналитическим инструментом, со временем она
полиостью выродилась. Ее главной задачей стала мас-
кировка многочисленных ошибок и потерь, описание
мнимых ресурсов производства: на первый план выш-
ла идеологическая функция.

К концу 1980-х гг. в рамках концепции социальных
резервов научились распознавать резервы реальные
и мнимые. Горбачевская перестройка позволила заго-
ворить об этой проблеме вслух. Появились критичес-
кие статьи и монографии, разоблачающие недостатки
социализма и доказывающие, что реальные и мнимые
резервы — не одно и то же. Практика социального
управления, кажется, уже убедила хозяйственников в
том, что упущенные (в результате неумелого руковод-
ства) или умышленно скрываемые возможности начи-
нают аккумулироваться, порождая все новые и новые
проблемы. Однако время было упущено: социализм
доживал отпущенные ему историей сроки, так и не
реализовав до конца свои резервы.

Между социальным управлением и социальным
планированием много общего. Вместе с тем первое
понятие шире второго И включает его в качестве сво-
его элемента (подсистемы). Управление охватывает
нею живую и весьма противоречивую ткань челове-
ческих взаимоотношений, поведения, потребностей.
Планирование же затрачивает только одну группу
факторов, косвенно влияющих на это поведение, —
материальные условия. Планируют не отношения, а
именно условия. В связи с этим основным инструмен-
том социального управления можно считать програм-
му социального развития

Прежде чем принять конкретное решение, опыт-
ный консультант, приглашенный па предприятие для
проведения реорганизационных мероприятий, подроб-
но проанализирует исходную ситуацию. С помощью
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специальных процедур — анализа статистики и доку-
ментации, социологического исследования, психологи-
ческих тестов, опроса экспертов, наблюдения — он
попытается составить точную картину, отражающую
положение дел в коллективе, его проблемы и трудно-
сти. Сбор социальной информации и определение
круга нерешенных проблем (проблемного поля) и бу-
дет предварительным шагом; так должен поступать и
заводской социолог.

Самое общее определение социального планирова-
ния говорит о нем как о специфической форме государ-
ственного и общенародного управления развитием со-
циальных групп и общностей людей. С одной стороны,
план социального развития — это инструмент реализа-
ции целей и задач, намеченных в социальной политике , •
компартий, с другой — форма привлечения трудящих-
ся к управлению, развития инициативы, самостоятель-
ности, творческого подхода к делу. Считалось, что в
социальном планировании практически воплощается
принцип демократического централизма. На языке
советской социологии это звучало так: общественно
значимые цели трудовой деятельности сливаются с
личностно ценным ее содержанием, коллективные за-
дачи не противоречат индивидуальным интересам и
потребностям.

Сойдя со страниц специальных изданий, термин
«социальное планирование» прочно вошел в разговор-
ную речь приблизительно в середине 1970-х гг. К это-
му времени «техпромфинплан» перестал служить
единственной формой планирования на предприятии.
С середины 70-х гг. XX в. не только социологи, но и
хозяйственники (директора, главные инженеры, кад-
ровики) думали и говорили о планировании экономи-
ческого и социального развития страны в целом, круп-
ных регионов и городов, отраслей и предприятий,
колхозов и совхозов. Возникла даже особая разновид-
ность планирования — индивидуальные планы. Таким
образом, в сферу планирования были вовлечены все
уровни социальной организации, общества — от госу-
дарства до отдельного человека. Социально-экономи-
ческие планы составлялись в ту пору чуть ли не в
каждом трудовом коллективе.

Специалисты расходились во взглядах на этапы и
уровень продвинутости социального планирования в
СССР. Так, Н.И. Лапин и другие считали, что к началу
1970-х гг. завершилась «экспериментальная» стадия
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планирования социального развития, а разработка
единой методологической основы позволила перейти к
новой стадии — «стадии повсеместного распростра-
нения»'^91. По мнению Ж.Т. Тощенко, даже в начале
1980-х гг. социальное планирование в трудовых кол-
лективах «во многом носило характер социального эк-
сперимента» и потому «нуждалось в значительной ...
проверке и уточнении»292,

Несмотря на значимые различия подходов к пери-
одизации практики социального планирования, социо-
логи настаивали на необходимости дальнейшей, более
глубокой проработки его теории. С точки зрения
Н.И. Лапина, существовала острая потребность «не
просто дать типовую структуру плана, но и обосновать
ее содержательно, органически связав с теоретическим
пониманием структуры социалистического производ-
ственного коллектива»293. С этой позицией согласен и
Ж.Т. Тощенко, который пишет: «Практика показывает,
что при разработке структуры планов социального раз-
вития целесообразно исходить из фундаментальных
положений, высказанных основоположниками научно-
го коммунизма...»294.

В 1960 — 80-е гг. в стране проводились теоретичес-
кие и эмпирические исследования по самому широко-
му кругу проблем, связанных с планированием трудо-
вых процессов. Постепенно социальное планирование
распространилось на все уровни и сферы народного
хозяйства. В промышленности социологические служ-
бы формировались под конкретную задачу — прежде
всего для обеспечения профессионального уровня со-
циального планирования в трудовых коллективах. Вот
почему история становления прикладных социологичес-
ких исследований в сфере труда — это во многом исто-
рия развития практики, теоретического фундамента и
методического обеспечения социального планирования.
Основные теоретические наработки в области социаль-
ного планирования изложены в работах Н.А. Аитова,
Ю.Н. Барышникова, Ю.Е. Волкова, В.И, Герчикова,
Д.А. Керимова, В.Э. Кунельского, Н.И. Лапина, П.П. Лу-
зана, Л.А. Олесневича, В.Р. Полозова, М.Н. Руткевича,
Ж.Т. Тощенко, З.И. Файнбурга, С.Ф. Фролова и других.
В методических рекомендациях по социальному пла-
нированию, как правило, определялись следующие
направления: совершенствование квалификационной
и профессиональной структуры предприятия или от-
расли, улучшение условий труда и охраны здоровья,
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совершенствование системы оплаты труда, улучшение
жилищных и культурно-бытовых условий, воспитание
и развитие социальной активности работников, вклю-
чая их участие в управлении коллективом.

Значительная часть специалистов, работающих в
области социального планирования, выдвигала в каче-
стве его основной цели всестороннее развитие лично-
сти. В этом они видели отличие социального планиро-
вания от планирования экономического. Тем самым в
одних случаях намеренно, а в других — невольно про-
возглашался тезис о принципиальном расхождении
целевых установок экономики и социальной сферы2 9 5.

К середине 1980-х гг. социальное планирование
достигло достаточно высокой степени научной зрело-
сти. В частности, был изучен ряд закономерностей
протекания социальных процессов, разработаны эф-
фективные методы и средства их регулирования. Речь
шла о долгосрочном планировании и социальном про-
гнозировании, внедрении программно-целевых мето-
дов, социальном проектировании и нормировании.
Укрепилась организационная и методологическая база
разработки комплексных планов на предприятиях. По
инициативе ВЦСПС, Госплана и Госкомтруда СССР
была создана неоднократно переиздававшаяся обще-
союзная методика по составлению плана социального
развития трудового коллектива296. Хорошо зарекомен-
довали себя такие формы планирования, как система
стабилизации трудового коллектива (СТК), составление
карты здоровья коллектива, заводские службы здоро-
вья, лечебные комбинаты и профилактории, социоло-
гические службы «Ваше настроение» и т.д.

После кризисного периода начала и середины
1990-х гг. российская наука управления вновь возвра-
щается к тем идеям, которые высказывались, развива-
лись и воплощались в жизнь поколением заводских
социологов 70 —80-х гг. XX в. Востребованной оказа-
лась и идея социального развития трудового коллекти-
ва, переименованная в условиях рыночного менедж-
мента в социальное развитие персонала.

Ныне специалисты по менеджменту уверены в том,
что главным объектом управления персоналом являет-
ся развитие социальной среды организации. Эту
среду образуют сам персонал с его различиями по
демографическим и профессионально-квалификацион-
ным характеристикам, социальная инфраструктура
организации и все то, что, так или иначе, определяет
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качество трудовой жизни работников. Социальное
развитие должно быть направлено на:

• совершенствование социальной структуры персо-
нала, его демографического и профессионально-
квалификационного состава, в том числе регули-
рование численности работников, повышение их
общеобразовательного и культурно-технического
уровня;

• улучшение эргономических, санитарно-гигиени-
ческих и иных условий работы, охраны труда и
обеспечения безопасности работников;

• стимулирование средствами как материального
вознаграждения, так и нравственного поощрения
эффективного труда, инициативного и творческо-
го отношения к делу, групповой и индивидуальной
ответственности за результаты совместной дея-
тельности;

• создание и поддержание в коллективе здоровой со-
циально-психологической атмосферы, оптимальных
межличностных и межгрупповых связей, способ-
ствующих слаженной и дружной работе, раскры-
тию интеллектуального и нравственного потенциа-
ла каждой личности, удовлетворенности совместным
трудом;

• обеспечение социального страхования работников,
соблюдения их социальных гарантий и гражданс-
ких прав;

• рост жизненного уровня работников и членов их
семей.

Управление социальным развитием должно быть
подчинено нормальному функционированию и рацио-
нальному использованию потенциальных возможнос-
тей организации, достижению ее главных целей. Уп-
равление социальным развитием организации есть
совокупность способов, приемов, процедур, позволяю-
щих решать социальные проблемы на основе научного
подхода, знания закономерностей протекания соци-
альных процессов, точного аналитического расчета и
выверенных социальных нормативов.

До середины 1960-х годов основным инструментом
планирования на всех промышленных предприятиях
являлись технико-экономические планы, в дополнение
к которым разрабатывались планы внедрения новой
техники и технологий, научной организации труда.
Независимо от них составлялись планы общественных
организаций и добровольных объединений. Это при-



Глава 1. Прикладные социологические исследования

водило к тому, что во многих коллективах сосущество-
вали десятки планов, мало или совсем не согласован-
ных Друг с другом.

До появления первых самостоятельных планов
социального развития экономические проблемы реша-
лись в централизованном, юридически оформленном
порядке, а социальные — на общественно-доброволь-
ных началах. Признание социальных проблем в каче-
стве неотъемлемой части развития трудового коллек-
тива, закрепление за администрацией обязательств по
их решению являются заслугой пионеров движения за
социальное планирование. Экономический эффект,
ставший результатом решения социальных проблем,
был очевиден. В объединении «Светлана» за первые
четыре года внедрения системы планов социального
развития выпуск продукции увеличился на 61%, про-
изводительность труда — на 50%, средняя заработная
плата — на 29,6%. Текучесть кадров ежегодно снижа-
лась на 7%. Повысилась трудовая и общественная
активность трудящихся: более 14 тыс. работников объе-
динения повысили свою квалификацию и обучились
вторым профессиям; число участников социалистичес-
кого соревнования возросло в 1,5 раза и т.д.

Если первые планы социального развития пред-
приятий составлялись отдельно от промтехфинпланов,
то по мере того, как они набирали силу и доказывали
свою практическую результативность, усиливалась
тенденция к их объединению и созданию комплексных
социально-экономических программ развития трудо-
вых коллективов. Однако со временем обнаружились
и недостатки существующей практики планирования.
Во многих случаях комплексный план экономического
и социального развития, призванный быть единствен-
ным документом планирования на предприятии, оста-
вался формальным дубликатом обычного пятилетнего
плана. Разделы и показатели технико-экономического
состояния предприятия (нередко включавшие истори-
ческий очерк) были разработаны более тщательно, чем
те, что затрагивали социальные сферы. Эти и другие
факты позволяют сделать вывод, что в начале 1970-х гг.
связь экономического и социального планирования
оставалась (по большей части) формальной. Большин-
ство планов состояло из четырех, предусмотренных
методикой ВЦСПС, разделов: 1) изменение социальной
структуры работников; 2) улучшение условий труда и
охраны здоровья; 3) совершенствование оплаты труда
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и улучшение жилищно-бытовых условий; 4) коммуни-
стическое воспитание и участие трудящихся в управ-
лении. Однако в различных планах эти разделы охва-
тывали неодинаковый круг вопросов: нередко одни и
те же проблемы, рассмотренные в разных планах,
попадали в разные разделы. Так, например, в раздел
социальной структуры зачастую включались планы по
реконструкции завода, совершенствованию структуры
управления, улучшению условий труда и т.п.

Для социологии важно, что первый раздел плана
предприятия отражает функциональное содержание
труда, т.е. раскрывает категорию конкретного труда в
экономических показателях его количества и качества.
Общественное содержание труда раскрывается в струк-
туре средств производства (станки, оборудование) с
точки зрения степени их технической (соответствие
плановому заданию и мировому уровню) и социальной
(вредное или благоприятное воздействие на здоровье
работников) прогрессивности. Индивидуальное содер-
жание труда выражается в совокупности трудовых
функций, степени разделения и кооперации труда, вза-
имосвязи рабочих мест. Структура производительных
сил будет раскрыта неполно, если не показаны основ-
ные характеристики рабочей силы: численность, квали-
фикация, соответствие структуры рабочих мест качеству
имеющейся рабочей силы и т.д.

Логика раскрытия предмета планирования в пер-
вом разделе строится как восхождение от общего к
частному, а затем единичному. После того как всесто-
ронне раскрыт вклад трудового коллектива в экономи-
ческое благосостояние общества (выпуск продукции
требуемого количества, качества и ассортимента, соблю-
дение хоздоговоров с партнерами и выполнение госу-
дарственного плана), т.е. показано его место и роль в
системе производственных отношений, раскрываются
внутренние характеристики производственной деятель-
ности. И прежде всего уровень развития производи-
тельных сил коллектива, показывающий в какой степе-
ни предприятие обеспечено кадрами, насколько они
справляются с оборудованием и т.п. Иными словами,
анализируется пропорциональность вещественных и
живых факторов труда, воздействие первых на вторые.
С точки зрения социологии здесь выявляются соци-
альные последствия научно-технического прогресса для
человека, с позиций политэкономии — технико-функ-
циональный аспект способа соединения работников со
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средствами производства. Изучение движения кадров
(реальной и потенциальной текучести) дополняет кар-
тину социальных последствий НТР, сигнализирует о
неудовлетворенности теми или иными сторонами про-
изводственной ситуации. Но здесь мы касаемся уровня
отдельного работника, положение которого на предпри-
ятии раскрывается через систему понятий: производи-
тельность — организация — содержание — условия
труда.

Второй особенностью построения первого раздела
плана является постепенный переход от «чисто» эко-
номических показателей к показателям социально-эко-
номическим и, наконец, «чисто» социальным. К пос-
ледним относится, например, норматив образования
фондов социально-культурных мероприятий и жилищ-
ного строительства. А раз так, то сюда же включаются
показатели социальной инфраструктуры: жилищные
условия, обеспеченность работников детскими до-
школьными и школьными учреждениями, больницами,
санаториями, пионерлагерями, столовыми, магазина-
ми и т.п. Важно соблюсти принцип: условия труда,
показывающие затрату физических сил работников,
необходимо увязать с условиями быта, восстанавлива-
ющего их физические и психологические силы. Таким
образом, условия жизнедеятельности рабочей силы
характеризуются комплексом производственных и вос-
производственных условий.

В теории научного коммунизма материальной га-
рантией и основой реального обобществления труда,
являющегося историческим показателем уровня зре-
лости социализма, степени его прогрессивного движе-
ния к коммунизму, выступал уровень развития произ-
водительных сил как совокупности "вещественных и
живых факторов труда. В соответствии с этим система
показателей первого раздела плана фиксировала сте-
пень социальной зрелости трудового коллектива как
основного производителя материального богатства
общества.

Второй раздел комплексного плана экономическо-
го и социального развития предприятия раскрывал
другую фундаментальную функцию трудового коллек-
тива — быть совладельцем общественной собственно-
сти на средства производства. С точки зрения полит-
экономии социализма и социологии труда предметом
анализа выступало в данном случае не содержание, а
характер труда. Собственность определялась в марк-
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сизме как совокупность общественных отношений,
складывающихся между людьми в связи с присвоени-
ем средств производства, рабочей силы и предметов
потребления.

Напомним, что речь о производственных отноше-
ниях шла и раньше. Однако в первом разделе перед
нами были производственно-технические отношения,
не опосредованные собственностью: взаимоотношения
между рабочими различных специальностей, между
исполнителями и организаторами и т.д. Данный тип
производственных отношений определялся функцио-
нальным содержанием труда. Во втором разделе речь
шла о другом социально-экономическом типе произ-
водственных отношений, определенных социальным
характером труда при социализме. Здесь они выра-
жали взаимоотношения между людьми, опосредован-
ные отношением последних к средствам производства.

В дальнейшем новые тенденции и подходы к соци-
альному планированию заставили предположить, что
основным инструментом управления на предприятии
должен быть не план, а программа социального разви-
тия. Понятие «программа» является более широким, чем
план, и включает ряд моментов, не охватываемых пос-
ледним. А.Н. Комозин и А.И. Кравченко предложили
следующую теоретическую схему такой программы297.

Рис. 1.1. Программа социального развития предприятия
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Социальный паспорт: впервые этот документ был
разработан и использован в 1960-е гг. на предприяти-
ях Горького. В научной литературе того времени не
было единого мнения о стандарте социального пас-
порта. В качестве его модели выступала методика
ВЦСПС, в которой показатели и индикаторы, харак-
теризующие целостную систему социальных отноше-
ний, группировались по четырем разделам, рассмот-
ренным нами выше. Социологическая информация,
необходимая для составления паспорта, обеспечива-
лась как сплошным, так и выборочным (как правило,
25%) обследованием. В паспорте использовались опи-
сательные показатели, или показатели-дескрипторы,
с помощью которых проводился ориентировочный
зондаж структуры изучаемого объекта, динамики и
причин его развития, выявлялось его место 'в системе
внешних связей и проводилось сравнение с другими
объектами. Социальные показатели служили диагно-
стическим инструментом, т.е. отражали исходное со-
стояние управляемого объекта, а значит, и имеющие
место социальные проблемы. «Диагностические пока-
затели позволяют оценивать исходное состояние управ-
ляемого объекта с точки зрения общественных целей,
принимать решения о плановом воздействии на него и
переходить, таким образом, к программированию изме-
нений»298. По мнению Г.С. Батыгина, составление соци-
ального паспорта, основное назначение которого состо-
яло в выявлении на предприятии проблемной ситуации,
могло заканчиваться созданием дескриптивной модели,
в которой выяснялось, какие из описанных проблем:
1) выходили за рамки компетенции администрации пред-
приятия (например, изменение режима работы городс-
кого транспорта, доставляющего рабочих); 2) могли с
течением времени исчезнуть сами собой без управлен-
ческого вмешательства.

Социальный план: данный этап разработки програм-
мы представляет собой заранее намеченный порядок,
последовательность выполнения каких-либо работ или
мероприятий. Для создания эффективного плана необ-
ходимо охарактеризовать различные варианты разви-
тия исследуемой системы, социальные последствия
управленческих мероприятий. Если при составлении
паспорта выяснилось, например, что текучесть кадров
в контрольных временных точках неуклонно возраста-
ла, то тем самым обнаружилась реальная проблема,
угрожающая стабильности коллектива. Необходимо
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точно знать, как может измениться эта тенденция в
будущем, какой уровень текучести «устраивает» пред-
приятие (считается оптимальным, приемлемым), какие
последствия она может вызвать (слишком высокий
уровень текучести приведет к неустойчивости кадров,
падению производительности, слишком низкий — к
«старению» возрастной структуры коллектива, консер-
вации социальных отношений).

Чтобы знать желаемый уровень текучести кадров,
предпочитаемый тренд (направление) социального
развития трудового коллектива по всем или основным
социальным параметрам (обогащение содержания
работы, улучшение условий труда, повышение социаль-
ной активности и т.п.), необходимо построить норма-
тивную модель299. Можно стремиться максимально
улучшить положение дел на предприятии (если для
этих целей отпущены соответствующие средства), ори-
ентироваться на среднеотраслевые стандарты (обеспе-
ченность рабочих жильем, бытовками, коммунальны-
ми услугами и т.д.) или довольствоваться малым и,
ссылаясь на отсутствие денег, вообще не решать соци-
альные проблемы. Любой из этих вариантов представ-
ляет определенную перспективу социального развития
коллектива и может рассматриваться как нормативная
модель в широком смысле этого слова.

Если руководство и общественные организации —
основные субъекты социального управления — стре-
мятся к заинтересованному решению проблемы, им
прежде всего нужен прогноз, сформулированный на
относительно небольшой срок в категориальных (боль-
ше, меньше) переменных.

Даже с включением численных параметров явле-
ния построение эксплоративной (прогностической)
модели не представляет в методическом плане особых
трудностей. Сопоставление того, что вы хотите иметь
через некоторое время, с реальным развитием соци-
альных процессов в будущем сформирует объективную
базу для принятия правильных решений. Иными сло-
вами, в основе составления плана лежит сравнение
нормативной и прогностической моделей.

В сущности, назначение плана очень простое. Он
обладает характером принятого (готового) решения.
Прогноз — это не приказ, а научное знание о будущем,
он имеет вероятностный характер (план не должен
предоставлять никаких вариантов и свободы действия).
Непременное требование, предъявляемое к плану —
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достижение успеха — не обязательно для прогноза.
В процессе прогнозирования социальные процессы от-
ражаются с точки зрения желаемого будущего. Поэто-
му считается, что прогнозирование выполняет по от-
ношению к планированию функцию обоснования.
План, имеющий статус директивно-прикладного, юри-
дического документа, представляет собой закреплен-
ный в виде рекомендаций и инструкций порядок вы-
полнения тех или иных мероприятий с указанием
времени, ответственных лиц и т.п.

Для перехода к следующему этапу составления
программы — системе практических мероприятий и
контролю за их реализацией, необходимо разработать
«дерево управленческих решений» (определить иерар-
хию целей). «Дерево решений» предполагает систем-
ное описание объекта, включающее выделение зависи-
мых и независимых переменных, выдвижение гипотез
о причинах и условиях изменений объекта. Здесь пре-
дусматривается не только составление по возможности
более полного перечня мер (инноваций), но и анализ
взаимосвязи практических мероприятий (факторов), их
влияния (негативного или позитивного) на социальную
ситуацию в коллективе. Например, не составит труда
«решить» проблему текучести кадров, повысив зарпла-
ту всем, кто собирается подать заявление об уходе; ана-
логичным образом, можно добиться ликвидации конф-
ликта, уволив всех его участников. Но решит ли это
проблемы? Повышая зарплату увольняющимся (среди
которых много не только умелых специалистов, вынуж-
денных уйти по объективным причинам, но и просто
«летунов»), мы тем самым стимулируем рост текучести
кадров, поскольку оставшиеся работники могут расце-
нить увольнение как действенный (если не единствен-
ный) способ повысить свой заработок. Важно также,
чтобы круг социальных явлений, по поводу которых
разрабатываются практические мероприятия, поддавал-
ся управленческому воздействию, изменениям.

Социолог, часто выступающий в роли консультан-
та по управлению, имеет в своем арсенале целый на-
бор специальных методик, с помощью которых он осу-
ществляет перевод научных знаний в практические
рекомендации и внедряет последние в качестве инно-
вационных проектов. «Происхождение таких методик
бывает разное: усвоенный опыт других организаций,
экспериментально" апробироранные результаты науч-
ных исследований, собственные разработки»300.



Практический раздел

Подобно тому, как на предшествующей стадии
разрабатывалось несколько перспективных вариантов
социального развития коллектива, здесь предусматри-
вается несколько возможных решений, определяющих
наилучшие пути практического достижения целей
выбранного варианта развития. В литературе такие
решения условно делятся на два класса: устранение
негативных (мешающих) факторов и введение позитив-
ных, корректирующих факторов. При этом предпочте-
ние того или иного типа решений во многом зависит от
уровня компетентности руководителей и знания ими
социологической проблематики. Практика показыва-
ет, что на уровне первичных коллективов более рас-
пространены мероприятия, направленные непосред-
ственно на борьбу с недостатками, включая стремление
избавиться от их носителей.

В частности, для того чтобы решить проблему рас-
ширения участия трудящихся в управлении производ-
ством, вовсе не обязательно перестраивать организаци-
онную структуру. Можно поступить так, как сделали на
Нижнеднепровском трубопрокатном заводе им. К. Либ-
кнехта, создав новую социально-психологическую ин-
формационную службу «Ваше настроение». Столкнув-
шись с фактами бесхозяйственности, нарушения
социалистических законов и т. д., работник предпри-
ятия тут же звонил по телефону службы и излагал
свою жалобу, предложение, просьбу. Специалисты
анализировали информацию и выходили на дирекцию
или общественную организацию с запиской о принятии
необходимых мер. Заводские средства печати информи-
ровали коллектив о принятых мерах. Практическая эф-
фективность проводимых мероприятий выразилась в
значительном сокращении жалоб, улучшении организа-
ции и условий труда за счет реализации предложений
грудящихся, улучшения психологического климата.

Социальное проектирование и эксперимент: науч-
но обоснованным способом внедрения практических
мероприятий является социальное проектирование,
выступающее составной частью процесса социально-
го планирования. Суть проекта состоит в том, что он
является моделью того, какими должны быть соци-
альные характеристики намечаемой к построению
системы. Проект — это своего рода «неутвержденный
план», идеальный набросок того, каким должен быть
объект в будущем, предусматривающий, однако, конк-
ретную проработку всех деталей. Проект выражается
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в соответствующей знаковой форме: словесной (опи-
сание), блок-схемы, графа, матрицы и т. д.

После разработки опытной (реальной или мыслен-
ной) модели системы наступает стадия проверки и
оценки ее работы. Одним из средств проверки предла-
гаемого нововведения является эксперимент — «прак-
тическое использование новшества в ограниченном
масштабе с целью проверки его пригодности для ши-
рокого применения». Назначение эксперимента состо-
ит в получении той информации о качествах предла-
гаемого новшества, которую невозможно получить
посредством предварительных прогнозов, сколь бы
совершенными они ни были. Самая тщательная тео-
ретическая и проектная разработка планируемого ме-
роприятия не может предусмотреть все последствия
и трудности его реализации.

Правда, необходимость в эксперименте возникает
не всегда, а лишь в тех случаях, когда конечный ре-
зультат нововведения неясен. Гораздо чаще управлен-
цы идут не экспериментальным, т. е. поисковым, Пу-
тем, а заимствованием уже готового и апробированного
передового опыта. Эксперимент и передовой опыт
можно рассматривать либо как две различные формы
организационного изменения (А.И. Пригожий), либо
как два самостоятельных этапа одного и того же про-
цесса. Второе, на наш взгляд, более приемлемо, посколь-
ку через стадию эксперимента прошли в свое время
такие известные формы нововведений, как бригадный
подряд и другие, вошедшие сегодня в фонд передового
опыта организации труда.

Контроль за внедрением: система практических
мероприятий не заканчивается внедрением планируе-
мых нововведений и выявлением так называемых вто-
ричных последствий новшеств. Не меньшее значение
имеет система налаженного, четко организованного
контроля за внедрением плана. Этот процесс представ-
ляет собой комплекс регулярно проводимых мероприя-
тий, в которых участвует весь трудовой коллектив и все
звенья управления. Именно так было поставлено дело в
производственном объединении «Ворошиловградтепло-
воз», где общий контроль за реализацией осуществлял
генеральный директор, а частный (по направлениям) —
его заместители и служба главного инженера. Ответ-
ственность за выполнение мероприятий несли и руко-
водители, и специалисты других уровней и подразде-
лений. Составлялся график очередности рассмотрения
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реализации плана и решения социальных проблем с
разбивкой по месяцам, результаты обсуждались на
совещаниях управленческих служб и общественных
организаций. Информация о ходе выполнения плана
постоянно обобщалась, анализировалась и оценивалась
специалистами, а также сообщалась в заводскую пе-
чать. Работа по выполнению мероприятий включалась в
оперативно-календарные планы цехов, ответственность
за социальные вопросы была паритетна ответственнос-
ти за вопросы технические. Достоинства разработанной
системы контроля состояли в оперативности, простоте,
надежности, персонификации ответственности, незначи-
тельности затрат на внедрение.

Оценка результатов внедрения: внедрение соци-
ального плана должно завершаться не отчетом руково-
дителей, а подведением итогов, т. е. оценкой того, какие
реальные улучшения произошли после нововведений в
условиях труда, социальной структуре, поведении и
сознании людей. Иными словами, на оценочном этапе
проверяется реализация принятых мер и достижение
запланированных целей. Плодотворную роль здесь иг-
рают социальные показатели, позволяющие эмпиричес-
ки представить не только исходную ситуацию, но и
конечные результаты социального управления. «Чтобы
провести анализ достигнутого, — считает М. Иллнер, —
нужно сначала описать конечное состояние управляе-
мого объекта после принятия управленческих мер. Дан-
ная задача решается аналогично той, которая стояла на
диагностическом этапе управления... Здесь также при-
меняются показатели описательного и аналитического
типов, но в этом случае они выполняют контрольную
функцию. Знание конечного состояния управляемого
объекта позволяет приступить к выявлению эффектов
социального управления, т. е. определению разницы
между исходным и конечным положением, которая обус-
ловлена действием управленческих мер. Таким образом,
ядро выявления эффектов — сопоставление показате-
лей, характеризующих исходное и конечное состояние
объекта управления, и анализ причин обнаруженных
изменений»301. К сожалению, методика подсчета эконо-
мического эффекта социальных нововведений еще не-
достаточно проработана в социологической литературе.
Поэтому на практике используются весьма приблизи-
тельные и не всегда точные методы.

Щмпирические исследования: блок социологических
исследований выполняет в программе социального
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развития: 1) самостоятельную, научно-поисковую роль
и 2) служебную, обеспечивающую правильную реали-
зацию других разделов программы, функцию. При
составлении паспорта с их помощью собирается не-
обходимая социальная информация. С помощью экс-
пертных оценок, в частности «дельфийской техники»,
разрабатываются варианты социального развития,
строится прогноз, оцениваются результаты внедрения.
Конкретные социологические исследования контро-
лируют процесс реализации плана, отклонения от за-
данных целей, обнаруживают новые проблемы, рас-
ширяя горизонты планирования. На предприятии
эмпирические исследования должны быть по преиму-
ществу локальными, небольшими по объему и срокам
проведения, эффективными.

Отечественные социальные технологии
Наиболее трудоемким видом прикладного иссле-

дования являются социальные технологии. В нашей
стране этот термин был введен в научный оборот в
начале 1980-х гг. В отличие от традиционного социо-
логического исследования, программа и инструмен-
тарий которого создаются каждый раз практически
заново, социальная технология дает возможность
многократного использования отработанных стан-
дартных алгоритмов для решения типовых задач со-
циального управления, связанных, например, с атте-
стацией, подбором и расстановкой кадров.

Социальная технология проста в употреблении, но
сложна в подготовке. На ее создание, даже если оно
предполагает всего лишь адаптацию имеющегося опы-
та, уходят многие годы. Социальные технологии разли-
чаются по трудоемкости, оригинальности, простоте и
доступности, эффективности, сфере применения. В клас-
сификации В.В. Щербины выделены два основных типа
социальных технологий: 1) технология подготовки ре-
шений (социальная диагностика) и 2) технология их
реализации. Ко второму типу относятся пермская сис-
тема стабилизации трудового коллектива и программа
«Ваше настроение»; к первому — методика «групповой
оценки личности», именуемая также моделью оптималь-
ного руководителя и включающая технологию оценки
деловых и личных качеств кандидатов на руководящую
должность.
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За период с середины 60-х до середины 80-х гг.
XX в. заводские социологи накопили значительный
опыт решения прикладных задач, возникающих в сфе-
ре социального управления. Это и уменьшение теку-
чести кадров, и сокращение числа конфликтов, и вне-
дрение прогрессивных систем адаптации молодежи,
новых форм организации труда, и другие программы,
созданные в те годы социологами Тираспольского
швейного объединения, производственного объедине-
ния «Курганприбор», Днепровского машиностроитель-
ного завода, автомобильных объединений АЗЛК, ВАЗ,
ЗИЛ, КамАЗ и многих других предприятий. Широкое
распространение получили львовская система «Пуль-
сар», днепропетровская система «Внимание», рижская
методика выбора мастеров («Сержант»), пермская си-
стема стабилизации трудовых коллективов, московская
методика программно-целевого управления соци-
альным развитием коллектива. Были разработаны все-
возможные технологии профориентации школьников,
система гибкого графика работы, методы аттестации
руководителей, развития самоуправления, укрепления
трудовой дисциплины и т. п.

Сложную и вместе с тем оригинальную систему
управления дисциплиной разработали социологи Баш-
кирского университета, внедрив ее на ряде предпри-
ятий Уфы. Тяжесть того или иного нарушения опре-
делялась в системе «Сигнал» с помощью экспертного
опроса. Так, прогул оценивался в 0,8 — 1,0, а небреж-
ное хранение материалов — в 0,2 — 0,4 балла. Каж-
дый случай нарушения рассматривался и оценивался
на общем собрании первичного коллектива. Диапазон
в три десятые единицы позволял дифференцированно
оценивать тяжесть проступка. Если за предыдущие три
месяца работник уже имел нарушения, то «цена» но-
вого проступка утраивалась. Для управления дисцип-
линой была создана система управленческих органов
во главе с советом завода по управлению дисципли-
ной труда, в рамках которого функционировали четы-
ре секции. Так, организационно-техническая секция
обеспечивала внедрение новой техники, совершенство-
вание организации труда, снабжение сырьем и энер-
гией, ритмичность работы, а экономическая отвечала
за премирование и стимулирование.

Обсуждение нарушения в первичном коллективе
происходило не позднее, чем через сутки после его
совершения. Далее информация поступала начальнику
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цеха, который был обязан зафиксировать нарушение в
цеховом журнале, оформить специальный бланк «Сиг-
нала» с информацией о нарушении и принятых мерах,
который затем поступал в заводскую информационно-
аналитическую подсистему. Раз в неделю заседал цехо-
вой совет по дисциплине, на котором рассматривались
все случаи нарушений и их причины, принятые меры и
проделанная профилактическая работа. Особенность
уфимской технологии заключалась в коллективной от-
ветственности за дисциплину труда. Бригада несла
материальную ответственность за любые нарушения,
совершенные ее членами, и компенсировала потери из
общей премии. В конечном итоге, число прогулов и
опозданий сокращалось в несколько раз.

Таковы лишь некоторые системы социального уп-
равления, которые прямо или косвенно можно отнести
к социальным технологиям. Они демонстрируют воз-
можности и специфику деятельности социолога-при-
кладника. В конце 80-х и начале 90-х гг. XX в. создание
новых технологий данного класса значительно сокра-
тилось, уступив место игротехнике.

Методология практического внедрения

Внедрение представляет собой практическое при-
менение и использование научных выводов, сформу-
лированных в виде управленческих решений, проек-
тов и систем мероприятий. Разработка практических
рекомендаций — заключительный этап прикладного
исследования и важнейший инструмент социального
управления. Ошибочно полагать, что практическое
использование результатов научного исследования
осуществляется стихийно или нерегулируемо.

Практическое применение полученных в ходе ис-
следований результатов базируется на специальной
методологии внедрения — особой и очень сложной
науке. Исходный пункт внедрения — решение вопро-
са о том, кто должен им заниматься: социолог или
администратор. На этот счет существует два взгляда.
Согласно первому, социолог4 ограничивается сбором
информации и формулировкой диагноза сложившего-
ся положения, а принятием решений занимается руко-
водитель. Второй подход целиком возлагает ответствен-
ность за принимаемые управленческие решения на
социолога. За рубежом, в частности, в США принят
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первый подход. Здесь считают, что социолог не дол-
жен принимать управленческих решений: он лишь
предлагает их, исходя из имеющихся в его распоряже-
нии информации и профессионального опыта. Реше-
ния принимаются администрацией, которая несет за
них полную ответственность. Это не означает, что
социолог стоит в стороне от происходящего или вовсе
избавлен от ответственности, которая определяется его
статусом и функциями в управленческой структуре
организации. Однако его рекомендации носят, как
правило, консультативный характер. В СССР домини-
ровал и практиковался второй подход.

Методически процедура внедрения начинается с
анализа проблемы. Социолог переводит проблемную
ситуацию, сформулированную в терминах управления,
на язык исследования- Затем он организует так назы-
ваемый зондаж объекта исследования, который завер-
шается созданием дескриптивной модели. Зондаж
может показать, что проблемная ситуация выходит за
рамки компетенции социолога, и ее должен решать
другой специалист. В таком случае исследование пре-
кращается. Иногда бывает так, что проблема является
социологической, но не требует вмешательства, по-
скольку через какое-то время исчезает сама собой.
Третий случай — проблема социологична, но ее реше-
ние зависит не от администрации, а от действий пра-
вительства и общей обстановки в стране.

Таким образом, решения могут быть приняты уже
на начальной стадии исследования. Однако их нельзя
считать конструктивными. В классификации Г.С. Ба-
тыгина они называются «решениями о решениях»,
выступая составной частью предварительной оценки
ситуации и позволяя локализовать функцию социоло-
га. В ситуациях, при которых укрепление дисциплины
труда зависит от регулярности поставок сырья, а опти-
мизация текучести кадров требует коренного улучше-
ния условий труда, конструктивная функция социоло-
гических рекомендаций не очень высока. Перечень
производственных ситуаций, которые можно решить
на уровне здравого смысла, не прибегая к помощи
социолога, гораздо шире, чем думают руководители.

Если специалист убежден, что проблема социоло-
гична, он приступает ко второму этапу внедрения —
выяснению желаемого состояния объекта или постро-
ению нормативной модели. Как бы ни было велико
желание сделать все «но высшему разряду», необхо-
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димо ориентироваться на реально достижимую цель.
Приступая к работе, социологи зачастую не знают,
какой цели они хотят достичь. Иногда смутно пред-
ставляют ее и руководители. Неясность конечного
результата приводит к появлению декларативных (и,
как правило, малоценных) рекомендаций типа «улуч-
шить», «повысить», «обратить внимание» и т. д. Иног-
да заказчик точно знает, что он хочет от социолога, но
его желания завышены.

Перевод проблемной ситуации на язык исследова-
ния представляет собой определение расхождений
между существующим и желаемым состояниями. По-
добное расхождение составляет содержание пробле-
мы прикладного исследования.

На стадии выявления проблемы необходимо по-
строить прогноз изучаемого явления путем условно-
го продолжения в будущее тенденций прошлого и на-
стоящего. Прогноз отвечает на вопросы: в каком
направлении пойдет развитие ситуации, и каков ве-
роятный исход ситуации при сохранении существу-
ющих тенденций.

Стихийное, ничем и никак не контролируемое
протекание процесса обычно подчиняется закону нор-
мального распределения. Если необходимо управлен-
ческое вмешательство, то следует установить допусти-
мые или приемлемые с точки зрения администрации
отклонения норматива от реального положения, эмпи-
рически зафиксированных значений. Величину допу-
стимых отклонений и нормативный уровень процесса,
например текучести кадров, определяют не только по
соображениям здравого смысла, но и посредством
специальных методик (математического моделирова-
ния и экспертных оценок). Прогноз может быть сфор-
мулирован не только в количественных (проценты), но
и в качественных (больше, меньше) показателях.

Следующий этап — экспериментальная апробация
решения, проводимая по правилам традиционного со-
циального эксперимента. Внедрение принятого реше-
ния может оказаться слишком трудоемким (затраты на
его реализацию превысят полезный результат), либо
вести к серьезным негативным последствиям. В таком
случае следует отказаться от выдвинутого решения.
Эксперимент может показать, что решение было оши-
бочным и не устранило проблемы. Наконец, экспери-
мент может продемонстрировать, что решение одной
проблемы порождает «куст» новых, еще более серьез-
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ных, чем старые, проблем. Подобное явление и назы-
вается вторичными последствиями нововведения.
Поскольку ученый, эксперты и руководители не спо-
собны предугадать всех последствий инноваций, луч-
шим считается вариант, обеспечивающий наиболее
благоприятное соотношение между качеством прини-
маемого решения и вытекающим из него риском.
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КОНЦЕПЦИЯ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ302

Управление персоналом, или кадровый менедж-
мент, — особая профессия, вид деятельности, механизм
и система научно-практических мероприятий, методов
и принципов руководства людьми на предприятии.
В предметную область этой дисциплины входит широ-
кий круг вопросов, начиная с отбора и распределения,
аттестации и продвижения работников, их обучения и
адаптации, решения конфликтных ситуаций и создания
благоприятного социально-психологического климата и
заканчивая организационным планированием и строи-
тельством, т. е. изменением самой организации с уче-
том особенностей ее персонала.

В системе наук и научных дисциплин, составляю-
щих внутридисциплинарную матрицу современного
менеджмента, включая управление ресурсами и фи-
нансами, пожалуй, нет более сложной, запутанной и
противоречивой науки, чем управление персоналом.
Сегодня признано, что управление людьми — цент-
ральное направление деятельности менеджмента не-
зависимо от масштабов и профиля организации. И та-
кое признание, к которому человечество шло не одно
тысячелетие, представляет собой, по существу, призна-
ние глобальной роли в организации человеческого фак-
тора. Именно человек, а не техника, здания или фи-
нансы является в наши дни самым ценным, самым
непредсказуемым, самым дефицитным и перспектив-
ным ресурсом, который только можно себе вообразить.
К тому же управление им — неимоверно сложный, по-
чти не поддающийся программированию или рацио-
нальному расчету вид искусства и род научной деятель-
ности.
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Всю историю становления этой отрасли знания
можно разбить на три основных этапа: донаучный,
классический и современный. В свою очередь, донауч-
ный период подразделяется на две фазы — раннюю
(Античность и Средневековье) и позднюю (Новое вре-
мя и деятельность Н. Макиавелли). Классический пе-
риод, связанный с деятельностью Ф. Тейлора, А. Фай-
оля, М. Вебера и других представителей «научной»
школы управления, а также со взглядами А. Гастева,
Н. Витке, Ф. Дунаевского и др., был рассмотрен нами
ранее. В связи с этим остановимся на ранней и поздней
фазах донаучного этапа и современном этапе.

Донаучный этап начался еще 4 — 5 тыс. лет назад —
в период формирования рабовладельческого государ-
ства на Древнем Востоке (Шумер, Египет). Для реализа-
ции кадровых задач издавна формировался специаль-
ный корпус чиновников, образующих государственные
секретариаты, канцелярии, приказы. В странах Востока
высшие органы администрации включали управления
кадров. В древнекитайском царстве таким кадровым ор-
ганом был гуаньцзис — управление гражданскими чи-
новниками и кадрами армии, ведавшее учетом и комп-
лектованием кадров. Такие подразделения наводили
справки о будущих чиновниках и других подданных пра-
вителя, нередко используя эту информацию против них.
В Древнем Египте была создана специальная школа чи-
новников, готовившая кадровую элиту — государствен-
ных управленцев. Профессия чиновника была очень
престижной и требовала от ее обладателя разносторон-
них знаний и умений. Поэтому в школу был жесткий
отбор по умственным способностям и задаткам, физи-
ческому здоровью и т. д.

Другой пример целенаправленного отбора — но-
вовведения вавилонского правителя Навуходоносора II,
который использовал на своих текстильных фабриках
систему специализированного отбора по профессио-
нальным навыкам и физическому здоровью.

Наивысшей степени развития донаучный этап
достигает в период расцвета Древней Греции. Пробле-
ма кадрового устройства, качественного подбора лю-
дей на государственные должности была осмыслена
впервые античными философами. Великий мудрец
Платон писал в IV в. до н. э. о том, что к государствен-
ному благоустройству относятся две вещи: во-первых,
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установление должностей и будущих должностных лиц,
т. е. определение их количества и способа введения в
должность; во-вторых, определение того, какими зако-
нами «будет ведать каждая из должностей»зоз, в ту пору
профессионализм ремесленников, мореплавателей,
воинов достиг невиданных высот. Поэтому требования
к профотбору резко усложнились. Этому в значитель-
ной мере способствовали труды древнегреческих мыс-
лителей (Аристотеля, Платона и т.д.), которые впервые
попытались систематизировать критерии и качества,
необходимые для той или иной профессии.

В период Средневековья встречается немало при-
меров применения различных способов поиска и отбо-
ра кадров, в частности в католических монастырях и
орденах, в княжеских дружинах и рыцарских отрядах,
но все это были лишь попытки создать целостную си-
стему подбора персонала. В Новое время наиболее раз-
вернутую концепцию управления персоналом предло-
жил Н. Макиавелли.

В своих произведениях великий итальянский мыс-
литель Н. Макиавелли оставил потомкам огромное твор-
ческое наследие, которое, по признанию специалистов,
не только представляет оригинальную систему прак-
тического управления, но по своей эффективности и
глубине превосходит многие современные концепции.

Западные менеджеры активно читают и изучают
его творчество. Идеям Макиавелли посвящены курсы
в школах бизнеса, научные семинары и конференции,
докторские диссертации, специальные монографии и
популярные брошюры. Сегодня Макиавелли признан
высочайшим интеллектуальным авторитетом в облас-
ти менеджмента, создателем одного из самых эффек-
тивных лидерских стилей, образцом консультанта по
управлению, теоретиком социального конфликта. Спе-
циалисты упоминают четыре принципа Макиавелли,
которые, по мнению Р. Ходжеттса, оказали влияние на
развитие менеджмента: 1) авторитет, или власть лиде-
ра коренится в поддержке сторонников; 2) подчинен-
ные должны знать, что они могут ожидать от своего
лидера, и понимать, что он ожидает от них; 3) лидер
должен обладать волей к выживанию; 4) для своих
сторонников лидер — всегда образец мудрости и спра-
ведливости.

Макиавелли учил правителя, стремящегося к ус-
пеху, сообразовывать свои действия с законами необ-
ходимости (судьбы), а также, с поведением подчинен-
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ных. Сила, писал он, на стороне правителя, когда он
учитывает психологию людей, знает особенности их об-
раза мысли, нравственные привычки, достоинства и не-
достатки. Очевидно, что действиями людей, наряду с
другими качествами, правит честолюбие. Но знать это
еще недостаточно. Надо выяснить, кто именно често-
любивее и потому опаснее для властвующего: желаю-
щие сохранить то, что имеют, или стремящиеся приоб-
рести то, чего у них нет. Состоятельными двигает страх
потерять то, что они накопили. Страх потери порожда-
ет в них те же страсти, которыми одержимы стремя-
щиеся к приобретению, считает Макиавелли. Оба моти-
ва власти, за которыми нередко прячется обыкновенная
страсть к разрушению, одинаково порочны. Технологию
достижения и удержания власти в организации Маки-
авелли раскрывает в знаменитых «Государе» и «Исто-
рии Флоренции».

Ориентация на власть, стремление достичь ее таит
в себе потенциальную опасность для социального по-
рядка, гарантом которого может быть только тот, кто
эту власть уже имеет. Правитель, как персональное
олицетворение привилегий и силы, превращается в
цель для обеспеченного сонма честолюбивых поддан-
ных. Свойство стремиться наверх не зависит от лич-
ных достоинств и недостатков. Оно действует в людях
наподобие объективного закона, независимого от их
воли и сознания.

Успех в продвижении наверх зависит не столько
от интенсивности ориентации на власть, сколько от
имеющихся в распоряжении людей средств. Облада-
ющие богатством имеют более весомые ресурсы —
деньги, связи, интриги, позволяющие сеять смуту в об-
ществе, дестабилизировать существующий порядок.
Имея многое, они фактически злоупотребляют тем, чем
уже обладают, ибо противозаконными действиями про-
воцируют у неимущих те же самые алчные чувства. По
мнению итальянского мыслителя, «богатое честолю-
бие» опаснее «бедного», ибо возбуждает в людях, не
обладающих властью, желание овладеть ею и всем тем,
что она дает, — богатствами и почестями.

Н. Макиавелли задается вопросом: что на самом
деле управляет человеческим поведением— мотивы
или последствия, истинные цели или ложные резуль-
таты? Трудно разобраться в тайниках человеческой
души. Как часто приходится встречаться с ничтожно-
стью мотивов и величием результатов, а еще чаще — с
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величием замыслов при ничтожности результатов.
Встречаться реально или принимать на веру? Вот в чем
проблема, которую должен решить для себя эксперт от
управления. Принимать видимость за действитель-
ность, считать, что достигнутый успех оправдывают
любые, даже самые нечестные, средства, если они
находятся в руках управляющих, свойственно только
профанам. Из них состоит толпа. Она не разбирается
в тонкостях управления, ее интересует видимость дела.
Если государь достиг того, что ценится всеми или боль-
шинством, а именно единства общества, и использовал
сомнительные средства, они, эти средства, всегда бу-
дут сочтены достойными похвалы. Ведь толпа обраща-
ет внимание только на видимость. Мнение немногих
имеет вес, когда большинству не на что опереться.

Люди, говорит Макиавелли, обычно неблагодарны,
непостоянны, лживы, боязливы и алчны. Умный руко-
водитель должен уметь пользоваться страстями, играя
на них, как музыкант. Чтобы не попасть в неудобное
положение, ему лучше не питать иллюзий и заранее
считать всех людей злыми. Хорошо, если действитель-
ность опровергнет его точку зрения, и он встретит
добро. Тогда его успех только укрепится. Но если ис-
ходить из противоположного мнения, то действитель-
ность, оказавшись иной, разрушит его замыслы.

Поведением людей, говорил Макиавелли, руково-
дят два главных мотива — страх и любовь. Поэтому тот,
кого боятся, способен управлять так же легко, как и тот,
кто любим. Страх прочнее и тверже, а любовь очень
тонка. Она держится на крайне зыбкой основе — чело-
веческой благодарности. Но благодарность легко раз-
рушается, и злой человек готов воспользоваться любым
предлогом, чтобы ради личной корысти изменить ей. Но
разве руководитель знает наперед, кто зол, а кто добр?
Ему надо быть трезвым реалистом, рассчитывая на ус-
пех даже при самых неблагоприятных обстоятельствах.

Конечно, людям свойственно стремиться быть чес-
тнее, чем они есть на самом деле, как и казаться лучше,
чем они есть. Но если руководитель выдает желаемое
за действительное, то он добровольно обманывается.
Между тем, как живут люди, и тем, как они должны
жить, лежит огромная дистанция. Чаще всего терпит
крушение честный руководитель, ибо он мерит людей
на свой аршин, т. е. представляет их лучше, чем они
есть. В отличие от него умный руководитель изучает то,
что есть в действительности.
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Хотя честности в людях меньше, чем они думают,
сама по себе честность ценится очень высоко, ибо
человек склонен стремиться к тому, чего у него нет.
Особенно если такие качества пользуются уважением
и окружены почетом. Людям свойственно обставлять
себя видимыми символами, желаемыми благами, вы-
мышленными доблестями. Если руководитель стремит-
ся добиться власти, признания или лидерства, ему
необходимо пользоваться символами, проистекающи-
ми из мотива любви. Но удержать власть можно, лишь
полагаясь на мотив страха,

Карьера руководителя непроста: опасности подсте-
регают его там, где он их не ждет. Вчерашний опыт,
приведший к успеху, сегодня оборачивается провалом;
благо, к которому он стремится, ожидая, что и подчи-
ненные почитают его благом, способно обернуться
злом. Руководитель может проявить самые лучшие
лидерские качества, но они не принесут ему пользы.
Поэтому он не может быть щедрым в такой степени,
чтобы эта щедрость приносила ему ущерб. Но он не
должен бояться и осуждения за те пороки, без которых
невозможно сохранить за собой власть. Умный лидер —
тот, кто взвешивает все обстоятельства и последствия
своих поступков. А круг анализируемых обстоятельств
должен быть достаточно велик, чтобы ясно понять
простую мысль: существуют добродетели, обладание
которыми ведет к гибели, и есть пороки, усвоив кото-
рые, можно достичь безопасности и благополучия.
Когда на чашу весов поставлено высшее социальное
благо — порядок и стабильность, руководитель не дол-
жен бояться прослыть жестоким. Хуже, если он, желая
заслужить расположение подданных либо от избытка
снисходительности, позволяет множиться беспорядкам,
грабежам и насилию. Для острастки лучше казнить
столько, сколько надо, ибо казни касаются отдельных
лиц, а беспорядки — бедствие многих.

Самый знаменитый вопрос Макиавелли: что луч-
ше для лидера — внушать страх или любовь? В прин-
ципе лучше сочетать оба мотива, но если это невоз-
можно, для личной выгоды руководителя полезнее
держать подданных в страхе. Однако страх не дол-
жен перерасти в ненависть. Достичь меры можно,
если не посягать на имущественные и личные права
подданных.

Добиваясь власти, руководитель расточает обеща-
ния налево и направо, пытаясь снискать любовь и
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преданность подчиненных. Но оставаться добрым
слишком долго вредно. Быть добрым, значит дать еще
одно обязательство. Даже больше — стать зависимым
от подчиненных. А там, где есть зависимость, процве-
тают нерешительность, малодушие и легкомыслен-
ность, т. е. качества, недопустимые для руководителя.
Народ презирает в первую очередь малодушных, а не
жестоких. Макиавелли советует: предусмотрительный
правитель не должен выполнять все свои обещания.
Быть щедрым — значит быть зависимым, а быть зави-
симым, значит быть неэффективным в управлении.

Управляя людьми, их надо либо ласкать, либо уг-
нетать, поступая очень осмотрительно. Как правило,
люди мстят только за легкие обиды и оскорбления.
Сильное давление лишает их возможности мстить.
И уж если лидер избрал свой путь, то угнетение дол-
жно быть настолько мощным, чтобы отнять всякую
надежду на сопротивление. Благодеяния, как и дру-
гие виды позитивных санкций, правильнее расточать
по капле, чтобы подчиненные имели достаточно вре-
мени для благодарной оценки. Напротив, негативные
стимулы, наказание лучше производить сразу и в
больших дозах. Единовременная жестокость перено-
сится с меньшим, нежели растянутая во времени,
раздражением. Там, где есть раздражение, управлять
поведением людей нельзя. Негативные санкции не
нуждаются в оценивании и ответной благодарности,
они производят смятение чувств. Сильный гнет ли-
шает подданных возможности отмщения, и это — бла-
го для руководителя. Итак, вознаграждай постепенно,
а наказывай залпом.

Мудрый лидер соединяет в себе качества льва
(силу и честность) и лисицы (мистификацию и искус-
ное притворство), т. е. качества врожденные и приоб-
ретенные. Правитель не обладает всеми добродетеля-
ми одновременно. Поэтому важно не то, какой он есть,
а то, каким он кажется подданным. На подобную улов-
ку их легче поймать. Толпа с удовольствием идет за
видимостью успеха. От природы человеку дано очень
мало, гораздо больше он получает, живя в обществе.
Прямодушен, хитер или талантлив он бывает по рож-
дению, но честолюбие, жадность, тщеславие, трусость
формируются в процессе социализации индивида.
Природа создала людей такими, что они могут желать
чего угодно, пишет Макиавелли, но не всегда они мо-
гут этого добиться. Между двумя полюсами — желае-
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мым и действительным — возникает опасное напряже-
ние, способное надломить человека, сделать его зави-
стливым, коварным или жадным. Ведь желание приоб-
ретать превышает наши силы, а возможностей вечно
недостает. В результате появляется недовольство тем
единственным, чем человек уже владеет. Подобное со-
стояние Макиавелли называет неудовлетворенностью.

Неудовлетворенность — стимул к движению, из
него проистекают перемены в наших судьбах. Мы
таковы, что частью хотим большего, чем имеем, частью
боимся потерять уже приобретенное. Завидуем тем, кто
живет лучше, испытываем к ним ненависть, превра-
щая во врагов тех, кто об этом даже не подозревает.
Постепенно стимул к движению превращается в его
тормоз: мы становимся врагами самим себе. Тогда-то и
настает час оборотней: зло предстает в маске добра, а
добро используется во зло. Во всем нужна мера. Жела-
ние приобретать — свойство вполне естественное.
Когда одни стремятся к этому в меру своих сил, другие
будут не завидовать, а хвалить, не осуждать, но одоб-
рять. Плохо, когда они не могут, но добиваются, не зас-
луживают, но получают. «Государь», ставший практи-
ческим учебником по управлению, изобилует настолько
смелыми (и, несомненно, глубокими) реминисценция-
ми, что и сегодня не всякий решился бы высказаться
столь откровенно. Например: «Я полагаю, все-таки, что
лучше быть напористым, чем осмотрительным, потому
что судьба — женщина, чтобы одержать над ней верх,
нужно ее бить и толкать. В таких случаях она чаще ус-
тупает победу, чем когда проявляют к ней холодность.
И как женщина, она склонна дружить с молодыми по-
тому, что они не столь осмотрительны, более пылки, и
смелее властвуют над ней».

Когда человеку недостает пылкости или смелости,
он предпочитает полагаться не на удачу или везение,
а на собственную рассудительность. Быть может, судь-
ба действительно благосклонна к молодым и безрас-
судным, но жизнь учит осмотрительности и постепен-
ности. Честные и смелые идут напрямик, а слабые и
невезучие — в обход. Идти в обход, значит, умерять свои
аппетиты, сообразовываться с обстоятельствами, где
надо — отступить и всегда — притворяться: говорить
не то, что думаешь, не доверять первому встречному,
поступать только с выгодой для себя, думать не так,
как велят. Иными словами, играть некую роль, надев
социальную маску, через которую не разглядеть насто-
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ящего лица. Любимцев судьбы очень мало, честные и
благородные составляют меньшинство. Их можно на-
звать личностями, большинство же — безликая толпа,
ибо притворство и есть та маска, которую вынуждены
носить не-личности, чтобы скрыть обман и коварство.
Поэтому о людях можно сказать, что они притворщи-
ки. Они бегут от опасностей и жадны до наживы. Ког-
да им делаешь добро, они — навек твои друзья: готовы
пожертвовать для тебя жизнью, имуществом и детьми,
если, конечно, надобности в этом не предвидится. Но
если вы лишите их того, в чем они особенно нуждают-
ся, или что ценят превыше всего, даже когда это нуж-
но сделать для общественного блага, они вас предадут
или возненавидят. Ибо большинство — численное боль-
шинство — не обладает стойкими нравственными до-
стоинствами. Чувство собственного достоинства выс-
тупает у них не абсолютным императивом, а всего лишь
пассивной формой выражения честолюбия и страсти
к приобретению.

Все люди, независимо от тогр, нравственны они
или нет, стремятся к одной и той же цели — к славе и
богатству. Хотя каждый выбирает к ней свой путь: одни
поступают осмотрительно, другие берут смелостью;
одни прибегают к хитрости, другие к насилию; одни
терпеливы, другие решительны — все они способны
добиться успеха, несмотря на то, что образ действий
их противоположен. Почему такое возможно? Посту-
пают по-разному, но цели достигают в равной мере.
Причина кроется в том, что, несмотря на противопо-
ложность, и тот, И другой образ действий соответству-
ет конкретным обстоятельствам, данной минуте. То, что
хорошо в одно время, может быть дурно в другое. В од-
них ситуациях нужна жестокость, в других— снисхо-
дительность. Зависит от обстоятельств и выбор цели:
нельзя стремиться установить демократию в тирани-
ческом обществе, или, напротив, монархию — в свобо-
долюбивом. Цель следует сообразовывать со средства-
ми, а средства — с обстоятельствами и результатами.
Если ваша цель ввести республику, то надо поступать
одним образом, а если монархию, то другим.

Вклад Макиавелли в историю социальной мысли,
теорию и практику управления огромен. Одним из
первых он обосновал понятие гражданского общества
и применил термин «государство» в современном смыс-
ле этого слова — для обозначения политической орга-
низации общества. Его идеи дали жизнь современной
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социологической теории элит (В. Парето, Э. Дженнинг,
Г. Моска, Ч.Р. Миллс), повлияли на автора теории «ме-
неджерской революции» Дж. Бернхайма, возглавляв-
шего так называемое «макиавеллистское направление».
На авторитет Макиавелли ссылаются теоретики бю-
рократии (М. Вебер, Р. Михельс), коррупции (А. Бона-
део), политического руководства и престижа власти
(С. Хантингтон), «постиндустриального общества» и по-
литического прогнозирования (Д. Белл, Г. Кан, Э. Винер).
Кроме того, задолго до О. Конта Макиавелли выдвинул
идею «общественного конценсуса».

Первые службы управления персоналом

Таким образом, в донаучный период сформирова-
лись отдельные элементы, части системы кадрового
менеджмента, но более или менее законченную целост-
ность она обрела позже. Начало классическому этапу
ее развития положила индустриальная революция
XVIII —XIX веков, стимулировавшая становление евро-
пейского капитализма. Замена малопроизводительно-
го ручного труда властью пара и машин повлекла за
собой изменения условий работы, общественных форм
разделения труда и т. д. Новый тип служащих — босс,
руководитель — который теперь не обязательно явля-
ется собственником, как это имело место в прошлом,
становится могучим посредником в новой фабричной
системе. Со всеми изменениями растет и разрыв меж-
ду рабочими и собственниками, хозяевами. Возникает
острая необходимость в самостоятельной организаци-
онной структуре, которая могла бы стать связующим
звеном между противоборствующими сторонами.

Точной даты возникновения первого департамен-
та по управлению персоналом не зафиксировано, но к
концу XIX — началу XX века крупные предприятия уже
имели в своей структуре специальные кадровые служ-
бы. Первые администраторы по персоналу именова-
лись секретарями по благосостоянию. Их функция
заключалась в посредничестве между администраци-
ей и рабочим; иными словами, они должны были гово-
рить с рабочими на понятном для них языке, а затем
давать рекомендации управляющим по поводу того, что
нужно делать, чтобы добиться от рабочих наилучших
результатов. Найти капитал для основания собствен-
ного дела было непросто, но еще сложнее было найти
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способных руководителей и квалифицированных ра-
ботников. Поэтому кадровая проблема решалась в то
время весьма незатейливо: лучших работников просто
переманивали с другого предприятия денежными по-
сулами и всевозможными привилегиями.

Долгие годы вопрос о профессиональном подборе
решался хаотично, при этом полностью игнорировалась
фундаментальная наука. Первыми, кто решил обосно-
вать проблему профотбора научно, были американский
ученый-прикладник Парсонс (1908 г.— Бостонское
Бюро оценки по рациональному выбору профессии) и
известный немецкий психолог — Мюнстерберг (осно-
ватель научной психотехники), в первой четверти XX
века работавший в США.

Особенно активно об управлении персоналом как
о разделе, функции и специальной технологии работы
с людьми в организации, а также направлении науки
управления стали писать в начале XX века. Начиная с
того момента, когда в 1910 г. родоначальник научного
менеджмента Ф.У. Тейлор провозгласил революцион-
ную для того времени мысль о том, что нынешняя Аме-
рика и западная цивилизация в целом столкнулись с
самой сложной проблемой — проблемой управления
людьми, а не машинами и технологиями, во всем мире
вопросам управления персоналом начали уделять са-
мое серьезное внимание.

Кардинальные и повсеместные изменения в сис-
теме подбора персонала стали возможны лишь в 20-е
годы XX века, когда в промышленности начала широ-
ко применяться «тейлоровская» система организации.
В основе новой концепции лежало представление о том,
что управление людьми — ключевой вопрос совершен-
ствования организации труда и повышения его произ-
водительности. В сфере кадровой политики Тейлор
уделял особое внимание созданию специальной систе-
мы поиска и отбора персонала, а также оценке дея-
тельности руководителя и его соответствию занимае-
мой должности. Наиболее развитые державы (США,
Германия, Франция и т. д.) использовали и усовершен-
ствовали систему Тейлора, а также активно разраба-
тывали собственные системы подбора кадров.

В первой четверти XX века в крупных американских
компаниях наряду с техническими и экономическими
отделами возникают специальные, доселе невиданные
департаменты — отдел персонала, отдел индустриальных
отношений или отдел отношений по найму (Employment
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Relations Department). Некоторые фирмы имели два
подразделения, занимавшихся работой по использова-
нию человеческих ресурсов. Функции одного из них
замыкались на улаживании договорных отношений по
найму рабочей силы, представителями которой высту-
пали профсоюзные комитеты.

Рассматриваемый период характеризовался актив-
ным внедрением в промышленность научных разрабо-
ток. Например, в Соединенных Штатах крупнейшие
фирмы (Phoenix, Prudencial, Equitable, John Hancock
Mutual или Armstrong Cork Co, Bourroughs Addaing
Mashinen, Carnedgie Steel Co, Chalmers Motor Co, Ford
Motor, Paige Detroit Co, Westinghouse Electric и многие
другие) заключили в 1920 г. договор с Бюро исследова-
ний в области торговли при Технологическом институ-
те Карнеги в Питтсбурге. Взамен определенной суммы
денег компании получали консультации по вопросам,
связанным с подбором персонала. Во многих американ-
ских компаниях образовывались «отделы установки лич-
ного состава», целями которых были привлечение рабо-
чей силы, отбор, начальная установка, выдвижение,
воспитание и обучение, охрана их здоровья, соблюде-
ние правил техники безопасности и санитарных норм,
улучшение быта работников и т. д.

Германское правительство повсеместно привле-
кало психологов к подбору кадров для армии и на пред-
приятия. В начале 1920-х годов в Германии был про-
веден глобальный опрос руководителей фирм. Цель
опроса заключалась в выявлении критериев деталь-
ного описания конкретных профессий. Для облегче-
ния и систематизации получаемых от руководителей
фирм и рабочих ответов, Институтом прикладной
психологии была разработана анкета, содержащая 151
вопрос. На основании тысяч ответов на эти вопросы,
данных представителями различных профессий, уда-
лось создать ряд «профессиональных психограмм»
(машиниста, наборщика, летчика, вагоновожатого, кон-
торщика, переводчика, телефонистки и т.д., и т.д.),
оформленных в виде собрания карточек (картотеки) в
алфавитном порядке профессий.

На протяжении всей истории своего существова-
ния отделы управления персоналом за рубежом были
вынуждены заниматься не только внутриорганизаци-
онными проблемами, но и отношениями с профсоюза-
ми, в том числе на региональном уровне. В социалис-
тических странах профсоюзы фактически явились
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государственной организацией и не выступали равно-
правным партнером в переговорах по поводу условий
найма рабочей силы. Со временем в США и Западной
Европе отношения с профсоюзами как самым актив-
ным защитником интересов рабочих стали предметом
самостоятельной науки — науки индустриальных от-
ношений. Подобные отношения определяются массой
законов и постановлений, включают особые процеду-
ры, защитные механизмы, методы переговоров и ула-
живания конфликтов, специальные нормы и правила.
Поэтому нет ничего удивительного в том, что в ряде
компаний по сию пору существует специальный отдел
трудовых отношений.

Вторым подразделением явился собственно отдел
персонала, занимавшийся другой стороной вопроса —
социально-психологическими отношениями между
людьми, не подразделяемыми на экономические кате-
гории собственников и наемных рабочих. Вопросы со-
циально-психологического климата на предприятии,
межличностных конфликтов, стиля и методов руковод-
ства, мотивации и стимулирования труда постепенно вы-
лились в самостоятельную дисциплину, получившую
название науки человеческих отношений. Вплоть до
начала 1960-х годов функции кадровых служб в органи-
зации сосредоточивались, по мнению П. Друкера, глав-
ным образом, на проблемах т. н. «синих воротничков».

Итак, на Западе отделы управления персоналом за-
нимаются такими вопросами, как оценка личных и де-
ловых качеств сотрудников, предотвращение конфлик-
тов, стимулирование труда, планирование карьеры.

В России управление кадрами появилось достаточ-
но рано. В период утверждения российской государ-
ственности (XVI— начало XVIII в.) функции главной
кадровой службы выполнял Разрядный приказ 3 0 4 —
центральное государственное учреждение, 'занимавше-
еся вопросами учета и комплектования служилых
людей, а также военным управлением и жалованьем
дворян. Первое упоминание о Разрядном приказе, ве-
давшем личным составом армии Русского государства
(его комплектованием, учетом, денежным и поместны-
ми окладами), датируется 1478 г. На особых смотрах,
проводимых приказом, определялась способность при-
зываемых к воинской службе. Кроме военных функ-
ций приказ имел административные функции по де-
лам личного состава государственного аппарата. Он
назначал наместников, воевод, послов, судей, осуще-
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СТВЛЯЛ суд над чиновниками, не оправдавшими дове-
рия, разбирал местнические дела и др. В соответствии
с установленным порядком Разрядный приказ руково-
дил пограничной службой, назначал полковых и город-
ских воевод, послов, судей. Учет (свод записей) назна-
чений на военную, гражданскую и придворную службу
велся в специальных разрядных книгах.

В конце XIX — начале XX в. функции по управле-
нию трудовыми ресурсами были сосредоточены в орга-
нах трудового посредничества, на биржах труда, в
агентствах и конторах по трудоустройству, в органах
по вербовке3 0.

В 1920-е гг. было издано множество серьезных на-
учных трудов (книги, журналы и т. д.) в области про-
фессиональной ориентации и психотехники (системе
подбора кадров). В Германии выходят книги «Психо-
техника» Г. Шлезингера и «Индустриальная психотех-
ника» М. Меде, в России— «Психотехника и профес-
сиональный отбор» К. Кекчеева, в США— труды
Парсонса, Мюнтстерберга, Кинсбери и др. Известный
российский критик А. Толчинский в предисловии к
книге Корнгаузера и Кинсбери «Психологические те-
сты в деловой жизни» пишет о том, что к 1924 г. были
уже созданы десятки тысяч разных форм тестов, опы-
ты их массового применения, попытки координиро-
вать работу по тестам в международном масштабе.
Особенно хотелось бы отметить успехи российской
науки — труды А. Гастева признавались учеными всего
мира, а иностранная пресса постоянно писала о выда-
ющихся методах отбора, разработанных Центральным
институтом труда в Москве. Большая часть промышлен-
ных предприятий в 1920-е гг. руководствовалась в сво-
ей работе современными методиками работы с пер-
соналом, разработанными в недрах одной из девяти
лабораторий ЦИТа. Журналы «Организация труда»
(орган ЦИТа А. Гастева), «Время» (орган Лиги «Время»
П. Керженцева), «Вопросы управления» (орган Центра
НОТ ВСНХ Н. Витке) публиковали материалы, посвя-
щенные анализу отечественного и зарубежного опыта
подбора и оценки персонала. Кроме журналов в те годы
выходило немало книг, прежде всего написанных пси-
хотехниками, посвященных данной теме. В частности,
«Психотехника и профессиональный отбор» К. Кекчее-
ва, «Управление рабочей силой» Б. Бабина-Кореня.

Отделы управления кадрами в советское время
стали формироваться В 30-е годы после ликвидации
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безработицы. В соответствии с Постановлением Нарко-
мата труда СССР № 377 от 28 декабря 1930 г. биржи
труда реорганизуются в управления кадров, на кото-
рые возлагаются снабжение народного хозяйства ра-
бочей силой, а также планирование подготовки рабо-
чих кадров и контроль за ней. В марте 1939 г. был
образован высший кадровый орган Управление кадров
при ЦК ВКП(б). В его состав входило 45 отделов, кото-
рые занимались подбором и расстановкой руководя-
щих кадров практически по всем отраслям народного
хозяйства. Управления кадров организуются во всех
промышленных районах, а в непромышленных — спе-
циальные органы по вербовке. Тщательная процедура
согласования, которая была принята при назначении
на номенклатурные должности в партийные и государ-
ственные структуры, предполагала проведение с от-
дельными кандидатами до десятка и более бесед, глав-
ным образом на предмет политической пригодности.
Функции распределения кадров высших руководите-
лей в последующие годы принадлежали Отделу орга-
низационно-партийной работы ЦК партии. Активно в
этой работе участвовали Отдел административных
органов ЦК КПСС, позже — Государственно-правовой
отдел.

Структура управлений кадров в 30-е годы включа-
ла следующие подразделения (секции): планирования
кадров; городского рынка труда; сезонного рынка тру-
да; подготовки рабочей силы; профотбора, профкон-
сультации и проверки квалификации. При управлени-
ях кадров образовывались советы по рынку труда,
которые рассматривали и утверждали оперативные
планы снабжения предприятий рабочей силой и пла-
ны ее подготовки, распределения специалистов между
предприятиями, организованного привлечения рабочей
силы из деревни и др. Снова вводится порядок обяза-
тельного найма рабочих и служащих через управления
кадров при органах труда, за исключением работников
некоторых категорий (работники аппарата управления,
работники, обслуживающие денежные и товарные цен-
ности, работники, приглашаемые на работу в порядке
перевода, и некоторые другие).

Таким образом, научный подход к управлению
персоналом и службы управления персоналом стали
формироваться в нашей стране еще в 20-е годы XX в.
Научная организация труда, в рамках которой разра-
батывались вопросы управления персоналом, форми-
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решалась в связи с активным освоением зарубежного
опыта, анализом сущности и конкретных проявлений
профессионального подбора, профориентации, проф-
консультации, расстановки кадров, рациональной орга-
низации труда и т. п. Этим проблемам посвящен ряд
научных работ тех лет, сохранивших свое значение до
наших дней306.

Современный этап развития кадрового менеджмента

Переломным моментом в работе кадровых служб,
приведшим к переносу опыта подбора кадров из про-
мышленности во все сферы экономики, можно счи-
тать появление в период после 1940-х годов «теории
личных качеств», рассмотренной нами выше и разра-
ботанной изначально применительно к управленцам.
Представители этого направления шли по пути поис-
ка необходимых для лидера личностных качеств, та-
ких как «энергичность», «воля», «решительность»,

оперативность» и т. д. В разных исследованиях фи-
гурировало множество качеств, необходимых, с точки
зрения исследователей, для успешной реализации уп-
равленческих функций. Среди них назывались такие,
как умение предвидеть, быстрая реакция, выдержка,
терпение, способность привлекать внимание, такт, а
также энергия, ум, характер. Наиболее слабой и уяз-
вимой стороной новой теории была ее основная идея,
согласно которой управляющий должен обладать все-
ми добродетелями и не должен обладать ни одним по-
роком. В те годы исследования по названной теме
росли как грибы. Часто доходило до абсурда: не раз
результаты одних исследований противоречили ре-
зультатам других. По мнению Олпорта, из 17 000 оп-
ределений, используемых в английском языке для
описания индивидуума, почти каждое могло быть при-
менено для характеристики лидера. Через несколько
лет С. Джиб пришел к выводу о том, что многочислен-
ные исследования симптомокомплексов лидерства
несостоятельны ввиду того, что разнообразные ситу-
ации требуют от человека, призванного управлять, про-
явления различных, зачастую противоположных, ка-
честв. Конечно, нельзя отрицать, что поведение многих
управляющих характеризуется одним и тем же набо-
ром характеристик. Но то, что один эксперт назовет
«осторожностью», другой определит как «нереши-
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тельность». Ошибкой являлось и то, что списки харак-
теристик представляли собой набор прилагательных
или существительных, которыми фактически подме-
нялись искомые качества. Чем длиннее оказывался пе-
речень, тем менее надежным и валидным становился
итоговый результат оценки; к тому же отсутствовала
процедура перевода первичных оценок в стандарти-
зированные статистические.

«Теория качеств» представляла собой первую по-
пытку решения проблемы индивидуального различия
людей в целях их отбора для управленческой работы.
Конечно, она носила утопический характер и не могла
служить основой процесса профессионального отбора
управляющих. Несмотря на это, теория послужила от-
правным пунктом для создания последующих, гораздо
более эффективных, систем отбора персонала.

В СССР новый виток развития систем подбора
персонала начался в 1960-е годы. Этот процесс был
связан с появлением и бурным ростом заводской (при-
кладной) социологии. Расцвет прикладной социологии
и психологии труда пришелся на 70-е и начало 80-х гг.
XX в.

К концу 1980-х годов заводские службы начали
исчезать, что было связано с глобальным реформиро-
ванием российского общества. Их функции в области
подбора персонала перешли к новым отделам кадров и
рекрутским агенствам. К настоящему моменту разра-
ботано много надежных и эффективных систем подбо-
ра персонала. Современный уровень развития науки
позволяет использовать самые разные методы поиска
нужных специалистов (телевидение, Internet и т. д.) и
применять сложные многоступенчатые системы отбо-
ра, оценки и аттестации, охватывающие все стороны
личности.

В наши дни никого не нужно убеждать в актуаль-
ности науки и практики управления персоналом. Тем
не менее сегодня высококлассных специалистов в. об-
ласти управления человеческими ресурсами в России
довольно мало. Об этом говорилось на Третьей между-
народной практической конференции-выставке «Уп-
равление человеческими ресурсами в России и СНГ»
(2000 г.). Подобное положение дел подтверждается ста-
тистикой и мнением ведущих зарубежных и российс-
ких компаний, работающих в данной области. Дефицит
профессиональных кадров объясняется рядом причин:
например, тем, что кадровики готовились в России по 723
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старым, не соответствующим современным требовани-
ям, технологиям. Изменилась социальная структура
общества, появились новые экономические формы
деятельности (коммерческие фирмы, совместные пред-
приятия) и, как реакция на открывшиеся возможности,
возникли новые профессии (дилер, брокер и т. д., и т. п.).
Работники старых кадровых служб, обученные и рабо-
тавшие в условиях плановой экономики, не всегда ори-
ентируются в новых условиях, не знают даже перечня,
а уж тем более содержания требований к новым про-
фессиям. Лишь недавно высокотехнологичные запад-
ные компании стали доверять российским специалис-
там и предоставлять им возможность занимать высшие
должности в области управления персоналом.

Сейчас кадровиками работают, как правило, или
экономисты, или социологи, или психологи. Но хоро-
ший менеджер по персоналу должен обладать знани-
ями по всем трем специальностям. К сожалению, пока
таких специалистов очень мало. Краткосрочные кур-
сы, готовящие менеджеров по персоналу из людей, не
имеющих ни экономического, ни социологического, ни
психолого-педагогического образования, не могут обес-
печить высокий уровень подготовки специалистов-кад-
ровиков в принципе. Кроме того, им нужны и юриди-
ческие знания. Очень немногие вузы ввели программы
подготовки специалистов по кадрам. К примеру, в США
таких специалистов готовят порядка 200 институтов и
факультетов. Совсем недавно некоторые российские
вузы начали предлагать программы подготовки менед-
жеров по персоналу, однако уровень преподавания
здесь все еще остается невысоким.

Отделы кадров советского образца занимались
преимущественно рутинными функциями, связанны-
ми с документооборотом и оформлением работника на
должность. Обучение персонала ограничивалось узким
набором стандартных методик и программ. Постепен-
но, по мере становления в обществе рыночных меха-
низмов, отделы кадров преобразовывались в службу
персонала, что сопровождалось серьезным обновлени-
ем и изменением применяемого инструментария ра-
боты с людьми. Новые службы стали активно занимать-
ся подбором персонала для организации, разработкой
систем мотивации (оплата не за процесс, а за резуль-
тат), совершенствованием систем аттестации и обуче-
ния персонала. В последние годы наблюдается транс-
формация службы персонала в службу но управлению
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человеческими ресурсами (по аналогии с западными
компаниями, где есть HRM — Human Resource Mana-
gement).

Становление рыночной экономики ужесточает кон-
куренцию между компаниями и приводит к резкому
повышению требований к работе служб персонала, на
первый план в деятельности которых выходит эффек-
тивность. В подобных условиях современный специа-
лист по управлению персоналом обязан иметь более
широкий кругозор и масштабное видение проблемы.

Сегодня специалист по кадрам призван не только
заботиться об укомплектовании предприятия кадрами,
но и решать более широкий круг задач. Основными фун-
кциями современной службы персонала выступают
организационное строительство, качественное и коли-
чественное планирование персонала, подбор людей под
будущие цели организации, комплексная система мо-
тивации и обучения персонала, адекватная технология
оценки сотрудников. Специалисты испытывают дефи-
цит в социальных технологиях управления персоналом,
которые, отталкиваясь от мирового опыта менеджмен-
та, учитывали бы российскую специфику и социокуль-
турные особенности поведения людей.

Важность работы с кадрами на современном этапе
вынуждает специалистов говорить о необходимости
создания специальной дисциплины — кадрологии:
«Есть основания полагать, что в качестве науки о кад-
рах, обо всех аспектах кадровой политики (кадровой
деятельности и кадровых отношений) может выступать
«кадрология» (от франц. cadre — рамка, и греч. logos —
понятие, слово, учение)... Кадрология— наука о кадрах
и обо всем комплексе кадровой деятельности, входя-
щая в систему управленческих наук. Объектом кадро-
логии является деятельность по управлению персона-
лом государственных и частнопредпринимательских
учреждений, предприятий, производственных и науч-
но-образовательных отраслей, общественных организа-
ций. Предмет кадрологии — изучение закономерностей,
принципов, форм и методов подготовки и служебно-
производственного использования квалифицированно-
го персонала. Центральная ее проблема — разработка
высокоэффективных технологий поиска, подготовки,
организации и движения специалистов для достиже-
ния стратегических целей деятельности государства,
научно-образовательных и производственных отраслей,
компаний, общественных организаций. 725
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Кадрология может иметь следующие разделы: а) те-
ория кадров; б) теоретические основы кадровой поли-
тики государства (федеральной, региональной и мест-
ного самоуправления), государственных и частных
предприятий и учреждений, общественных организа-
ций; в) профессиология, изучающая вопросы професси-
ографии, профессиональной ориентации и адаптации
населения, профессионального отбора и должностного
подбора кадров, образования и профессиональной под-
готовки, повышения квалификации и подготовки кад-
ров; г) кадровая технология, изучающая вопросы уров-
ней и порядка кадрового производства — аттестация,
назначение, избрание на должность, освобождение от
должности, отставка и увольнение, поощрение и нака-
зание, а также профессиональная и географическая
мобильность, организация движения (ротации) кадров,
проектирование, совершенствование и внедрение
прогрессивных моделей кадрового делопроизводства,
информационное обеспечение работы с кадрами, воп-
росы деятельности кадровых органов в системе госу-
дарственной службы»307.

Теоретические подкцы к управлении персоналом

Обращаясь к опыту развитых стран Запада пер-
вой половины XX века, обычно говорят о двух основ-
ных подходах в работе с персоналом:

• доктрине научного управления, или научной орга-
низации труда, — акцентировавшей внимание на
использовании методов оптимизации организаци-
онных, технических и социальных компонентов
производственных систем;

• доктрине человеческих отношений — стремив-
шейся раскрыть значение морально-психологичес-
ких и социально-организационных факторов в
эффективном функционировании персонала орга-
низаций.
Гораздо сложнее обстоят дела с классификацией

подходов, применявшихся в работе с персоналом во
второй половине XX века: появление множества школ
(в том числе национальных) «кадрового менеджмента»,
взаимный обмен опытом делают однозначную класси-
фикацию этих подходов весьма сомнительной. Скорее,
речь может идти о «парадигмальной направленности»
доминирующих концептуальных схем управленческо-
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го мышления. Проникновение идей гуманистической
психологии, максимальное вовлечение персонала в
дела фирмы, демократизация стиля организационного
поведения и делегирование ответственности, качество
продукции, услуг и рабочей среды персонала, инвес-
тирование в человеческий капитал, многофункциональ-
ные рабочие и управленческие команды — вот лишь
некоторые примеры изменений, произошедших в сфе-
ре управления людскими ресурсами организаций308.
Социальное и культурное творчество самих работни-
ков, их непосредственное участие в самоорганизации и
самоуправлении совместной деятельностью, взаимный
контроль, взаимопомощь и взаимозаменяемость, прояс-
ненность общих ценностей и целей, определяющих
поведение каждого члена команды, коллективная ответ-
ственность за результаты и высокую эффективность
работы, всемерное развитие и использование индиви-
дуального и группового потенциалов привели к появле-
нию в кадровом менеджменте 80 — 90 гг. XX века нового
подхода, получившего название «командный менедж-
мент» (в английском варианте— team management).

Как одна из форм коллективного управления, команд-
ный менеджмент, т. е. менеджмент, осуществляемый
посредством создания и функционирования управ-
ленческих команд основан на процессе делегирова-
ния полномочий. Почти все организации наделяют
менеджеров различных уровней ответственностью за
более широкий круг задач, нежели тот, с которым они
могли бы справиться лично. Для того чтобы они могли
нести эту ответственность, создаются те или иные
формы коллективного управления, основанные на пе-
рераспределении ответственности. В успешных уп-
равленческих группах выработка и принятие реше-
ний осуществляются непосредственно группой, а
роль администратора сводится к тому, чтобы создать
для этого необходимые условия, определить границы
пространства решения и дать в затруднительном слу-
чае необходимый совет.

Командой называют небольшую группу людей
(чаще всего 5 — 7, реже 15 — 20 человек), которые раз-
деляют цели, ценности и общие подходы к реализации
совместной деятельности, имеют взаимодополняющие
навыки; принимают на себя ответственность за конеч-
ные результаты, способны изменять функционально-
ролевую соотнесенность (исполнять любые внутри-
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групповые роли); имеют взаимоопределяющую при-
надлежность — свою и партнеров к данной общности
(группе)309. Управленческая команда состоит из груп-
пы специалистов, принадлежащих к различным сфе-
рам организационной деятельности и работающих со-
вместно над решением тех или иных проблем. Суть
команды заключается в общем для всех ее членов обя-
зательстве, требующем наличия некоего назначения, в
которое верят все члены команды, — ее миссии. Мис-
сия команды должна включать элементы, связанные с
выигрыванием, первенством, продвижением вперед.
Существует отличие целей команды от ее назначения
(миссии): цели команды позволяют следить за своим
продвижением по пути к успеху, а миссия (как нечто
более глобальное по своей сути) придает конкретным
целям смысл и энергию.

Для команды важно наличие у сотрудников комби-
нации взаимодополняющих навыков, составляющих
три категории:

— техническая или функциональная экспертиза;
— навыки по решению проблем и принятию ре-

шений;
— межличностные навыки (принятие риска, по-

лезная критика, активное слушание и т. д.).
Командные отношения, традиционно включающие

в себя такие понятия, как чувство локтя, дух партнер-
ства и товарищества, могут проявляться исключитель-
но в деловой сфере, не распространяясь на личную
жизнь членов команды. Существует много примеров,
когда удачные партнеры по бизнесу не переносили
присутствия друг друга, если речь заходила о других
сферах общения.

Эффективной можно назвать такую команду, в
которой

— создана неформальная и расслабленная атмос-
фера;

— задача хорошо понята и принята членами ко-
манды;

— члены прислушиваются друг к другу;
— члены выражают как свои идеи, так и чувства;
— конфликты и разногласия присутствуют, но вы-

ражаются и центрируются вокруг идей и мето-
дов, а не личностей;

— группа осознает, что делает, решение основы-
вается на согласии, а не на голосовании боль-
шинства.
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При удовлетворении этих условий команда не толь-
ко успешно выполняет свою миссию, но и удовлетворя-
ет личные и межличностные потребности своих1 членов.

Во второй половине XX века в области теории уп-
равления персоналом выделились четыре концепции,
которые развивались в рамках трех основных подходов —
экономического, органического и гуманистического3'0.

Экономический подход, или механистическая пара-
дигма, положил начало концепции использования трудо-
вых ресурсов. В ней ведущее место отводилось техничес-
кой (направленной на овладение трудовыми приемами),
а не управленческой подготовке людей на предприятии.
Организация рассматривалась наподобие огромного
механизма, все части которого строго подогнаны друг к
другу. Она покоилась на следующих принципах:

• обеспечение единства руководства— подчиненные
получают приказы только от одного начальника;

• соблюдение строгой управленческой вертикали —
иерархическая цепь управления от начальника к
подчиненному спускается сверху вниз по всей
организации и используется как канал для комму-
никации и принятия решений;

• фиксирование необходимого и достаточного объема
контроля — число людей, подчиненных одному на-
чальнику, должно быть таким, чтобы это не создава-
ло проблемы в плане коммуникации и координации;

• соблюдение четкого разделения штабной и линей-
ной структур организации — отвечая за содержа-
ние деятельности, штабной персонал ни при каких
обстоятельствах не может осуществлять властные
полномочия, которыми наделены линейные руко-
водители;

• достижение баланса между властью и ответствен-
ностью;

• обеспечение дисциплины — подчинение, исполни-
тельность, энергия и проявление внешних знаков
уважения должны осуществляться в соответствии
с принятыми правилами и обычаями;

• достижение подчинения индивидуальных интересов
общему делу с помощью твердости, личного приме-
ра, честных соглашений и постоянного контроля;

• обеспечение равенства на каждом уровне органи-
зации, основанного на доброжелательности и спра-
ведливости; заслуженное вознаграждение, повы-
шающее моральное состояние, но не ведущее к
чрезмерной оплате или мотивации.
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В рамках организационного подхода, или органичес-
кой парадигмы, сформировался новый взгляд на персо-
нал, который стали считать не трудовым, а человеческим
ресурсом. Очевидно, что второе понятие является более
емким, нежели первое. Человеческие ресурсы содержат
в себе совокупность социокультурных и социопсихоло-
гических характеристик. Их отличие от других видов ре-
сурсов (материальных, финансовых, информационных и
др.) состоит в следующем: а) люди наделены интеллек-
том, следовательно, их реакция на внешнее воздействие
(управление) эмоционально-осмысленная, а не механи-
ческая; процесс взаимодействия между субъектом управ-
ления и людьми является двусторонним; б) вследствие
обладания интеллектом люди способны к постоянному со-
вершенствованию и развитию, что является наиболее
важным и долговременным источником повышения эф-
фективности любого общества или отдельной организа-
ции; в) люди выбирают определенный вид деятельности
(производственный или непроизводственный, умствен-
ный или физический), осознанно ставя перед собой оп-
ределенные цели. Поэтому субъект управления должен
предоставлять все возможности для реализации этих це-
лей, создавать условия для воплощения мотивационных
установок к труду. Человеческие ресурсы являются кон-
курентным богатством любой организации.

В 1970-е гг. отделы кадров, отделы управления пер-
соналом многих американских фирм и компаний были
переименованы в отделы человеческих ресурсов, где
наряду с традиционными функциями (найм и отбор
персонала, обучение, деловая оценка и др.) реализова-
лись функции стратегического управления, формиро-
вания кадровой политики, разработки программ раз-
вития персонала и т. п. Управление человеческими
ресурсами подразумевало деятельность руководства в
следующих направлениях: человеческие отношения
(упор делался на организацию группового поведения
и взаимодействия людей); трудовые отношения (со-
вершенствование оплаты труда, взаимодействие с
профсоюзами); управление персоналом (набор, обуче-
ние и расстановка кадров); инженерное проектирова-
ние (учет человеческих возможностей при проектиро-
вании средств труда).

В новом подходе организация стала рассматривать-
ся как живая система, плотно упакованная и неразрыв-
но связанная с окружающей средой. Аналогия органи-
зации с живым человеком заходила так далеко, что ее
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иногда понимали как человеческую личность. Благода-
ря такой гиперболе в научный оборот удалось ввести
понятия целей, потребностей, мотивов, а также рожде-
ния, взросления, старения и смерти или возрождения
организации. Другие ученые предлагали идти дальше,
описывая организационную реальность наподобие фун-
кционирования человеческого мозга («организация как
мозг, перерабатывающий информацию»). И эта метафо-
ра обогатила научную теорию, позволив взглянуть на
организацию как на совокупность элементов, соединен-
ных линиями управления, коммуникации и контроля.

В общем и целом организационный подход фиксиро-
вал наше внимание на следующих ключевых моментах:

• необходимость учета специфики окружающей сре-
ды, в которой живет и функционирует организация;

• понимание организации в терминах взаимосвязан-
ных — внутри- и межорганизационных подсистем,
выделение ключевых подсистем и анализ способов
управления их отношениями со средой (в частно-
сти, популярным вариантом подобного анализа яв-
ляется определение набора ключевых потребностей,
которые организация должна удовлетворить для
собственного выживания);

• необходимость баланса подсистем и устранения
дисфункций.

Краткое описание органического подхода пред-
ставлено в таблице 1.

Таблица 1

Условия эффективности и трудности, возникающие
в рамках органического подхода

Условия эффективности
Подчинение целей организации взаимодействию с
окружающей средой

Улучшение управления за счет внимания к
дифференцированным потребностям людей

Взгляд на организацию с точки зрения
взаимодействия целей, стратегии, структуры и .
других измерений

Выделение различных подсистем организации,
признание их своеобразия и неодинакового вклада в
общее дело
Учет естественных возможностей в процессе
инновации
Повышенное внимание к «экологии» внутри- и
межорганпзационных взаимодействий

Затруднения
Невнимание к социальной составляющей
организации: взглядам, идеям, нормам и
верованиям
Превращение людей в ресурс, который
нужно развивать, в ущерб праву личности на
выбор
Предположение о «функциональном
единстве», при котором все части
организации будто бы работают на благо
целого
Предположение о том. что работники
должны удовлетворять все свои потребности
исключительно через организацию
Опасность впасть в социальный дарвинизм

Перемещение центра тяжести на внешние
обстоятельства 731
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Преодоление противоречий, характерных для орга-
низационного подхода, позволило сформулировать ре-
комендации, направленные на повышение эффектив-
ности управления персоналом:

1. признавая ошибки, неизбежные при столкновении
с внешней, очень сложной и непредсказуемой
средой, необходимо культивировать у сотрудников
такие качества, как открытость и рефлексивность;

2. следует вырабатывать у сотрудников мультивари-
антный подход к анализу проблемы или ситуации,
инициировать конструктивные конфликты и дис-
куссии между сторонниками разных точек зрения:
это часто приводит к переосмыслению целей орга-
низации и переформулированию способов их до-
стижения;

3. необходимо избегать того, чтобы структура деятель-
ности напрямую определяла структуру организа-
ции. Цели и задачи должны не задаваться сверху,
а появляться в процессе работы. В планах указы-
ваются скорее ограничения (то, чего нужно избе-
гать), чем то, что нужно сделать;

4. необходимо подбирать людей, создавать организа-
ционные структуры и поддерживать процессы,
способствующие реализации этих принципов.

Развивающаяся в последнее время гуманистичес-
кая парадигма исходит из концепции управления чело-
веком и из представления об организации как о куль-
турном феномене. При этом культура рассматривается
сквозь призму соответствующих эталонов развития,
отраженных в системе знаний, идеологии, ценностях,
законах и повседневных ритуалах, внешних по отно-
шению к организации, социальных общностей. Влия-
ние культурного контекста на управление персоналом
представляется сегодня вполне очевидным. Например,
в Японии организация рассматривается не как рабо-
чее место, объединяющее отдельных работников, а как
коллектив. Для такой организации характерны дух со-
трудничества, взаимозависимость; пожизненный найм
превращает организацию в продолжение семьи; меж-
ду начальниками и подчиненными устанавливаются
патерналистские отношения.

Согласно гуманистическому подходу, культура мо-
жет рассматриваться как процесс создания реальнос-
ти, позволяющей людям видеть и понимать события,
действия, ситуации определенным образом и прида-
вать смысл и значение своему собственному поведе-
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нию. Кажется, что вся жизнь человека определяется
писаными и особенно неписаными правилами, однако
на самом деле правила являются лишь средством, а
основное действие разворачивается в момент выбора:
какое из правил применить в данном случае. Наше
понимание ситуации определяет то, какой набор пра-
вил мы используем.

Гуманистический подход фокусируется на соб-
ственно человеческой стороне организации, о которой
мало говорят другие подходы. С точки зрения данного
параметра, важно, насколько работники предприятия
интегрированы в существующую систему ценностей
(в какой степени они безоговорочно принимают ее как
«свою собственную»), и насколько они чувствительны,
гибки и готовы к изменениям в ценностной сфере в
связи с переменами в условиях жизни и деятельности.
На наш взгляд, позитивная роль гуманистического под-
хода б понимании организационной реальности состо-
ит в следующем:

1. культурологический взгляд на организацию снабжа-
ет управленцев связной системой понятий, с помо-
щью которых они могут сделать свой повседневный
опыт постижимым. Это позволяет рассматривать оп-
ределенные типы действий как нормальные, леги-
тимные, предсказуемые и избегать, таким образом,
проблем, детерминированных базисной неопреде-
ленностью и противоречивостью, стоящими за мно-
гими человеческими ценностями и действиями;

2. представление об организации как культурном
феномене позволяет понять, каким образом, че-
рез какие символы и смыслы осуществляется в
организационной среде совместная деятельность
людей. Если экономический и организационный
подходы подчеркивают структурную сторону орга-
низации, то организационно-культурный показы-
вает, как можно формировать организационную
действительность и влиять на нее через язык, нор-
мы, фольклор, церемонии и т. д. Если раньше мно-
гие менеджеры рассматривали себя прежде всего,
как людей, создающих структуры и должностные ин-
струкции, координирующих деятельность или со-
ставляющих схемы мотивирования своих сотруд-
ников, то теперь они могут воспринимать себя как
людей, осуществляющих символические действия,
направленные на создание и развитие определен-
ных смыслов; /33
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3. гуманистический подход позволяет также реинтер-
претировать характер отношений организации с
окружающей средой в том направлении, что орга-
низации получают возможность не только адапти-
роваться, но и изменять свое окружение, основы-
ваясь на собственном представлении о себе и
своей миссии. Разработка стратегии организации
может превратиться в активное построение и пре-
образование окружающей реальности;

4. в рамках данного подхода возникает понимание
того, что эффективное организационное разви-
тие — это не только изменение структур, техноло-
гий и навыков, но и изменение ценностей, лежа-
щих в основе совместной деятельности людей.

Таким образом, в процессе развития управления
как науки использовались разные подходы к понима-
нию того, что представляет собой этот феномен. Уп-
равленческий подход детерминировал понимание чело-
века, его места в организации и оптимальных рычагов
воздействия. Метафора организации как машины сфор-
мировала взгляд на человека как на деталь, винтик в
механизме. Таким образом, стали говорить об исполь-
зовании человеческих ресурсов. Органический подход
к управлению породил две основные аналогии: пер-
вая — организация как личность, где каждый чело-
век — самостоятельный субъект, обладающий соб-
ственными целями, ценностями, представлениями о
правилах поведения. По отношению к такому активно-
му субъекту — партнеру организации в достижении ее
целей — возможно лишь управление путем установле-
ния согласованных с ним целей. А для этого необходи-
мо хорошо представлять себе специфику потребнос-
тей, основную ориентацию человека. Вторая метафора —
мозг как сложный организм, включающий в себя раз-
личные подструктуры, соединенные разноплановыми
линиями — коммуникации, управления, контроля, вза-
имодействия. По отношению к столь сложной системе
можно говорить лишь об управлении ресурсами, на-
правленном на оптимальное использование имеюще-
гося потенциала в процессе достижения поставленных
целей. В рамках гуманистического подхода была пред-
ложена метафора организации как культуры, а чело-
века — как развивающегося в рамках определенной
культурной традиции существа. Реализовать функцию
управления персоналом по отношению к такому со-
труднику возможно только в рамках подхода «управле-
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ния человеком» — самостоятельным, активным суще-
ством, придерживающимся определенных ценностей,
правил, принятых норм поведения. В таблице 2 пред-
ставлена сравнительная оценка рассмотренных выше
подходов.

Таблица 2
Сравнительная оценка трех парадигм

управления персоналом
Подход

Экономический

Органический

Гуманистический

«Метафора»

Механизм

Личность

Мозг

культура

Концепция управления
персоналом

Использование человеческих
ресурсов

Управление персоналом

Управление человеческими
зесурсами

Управление человеком

Основные задачи управления
персоналом

Отбор способных работников,
стимулирование,
нормирование труда
Изучение специфики
потребностей, разработка
различных программ,
ориентированных на разные
уровни потребностей
'физиологический,
потребность в безопасности,
потребность в общении,
потребность в получении
профессионального
признания, потребность
в самореализации)

Обучение персонала -
углубление специализации
л универсализации, создание
условий для максимальной
самоорганизации сотрудников
Адаптация, развитие культуры
организации • задание
ценностей, формирование
правил и норм, символизация

Кадровый менеджмент: смена парадигм

Очевидно, что специалисты так и не пришли к
единому пониманию структуры, сущности и форм уп-
равления персоналом. Не достигнуто согласия и в
практике употреблении терминов. В частности, поня-
тия «управление персоналом», «кадровый менедж-
мент» и «менеджмент кадров», означающие, по суще-
ству, одно и то же, употребляются в отечественной
литературе на альтернативной основе, заставляющей
думать, что использующие их ученые говорят о разных
концептуальных системах и технологиях работы с кад-
рами. Сходным по существу, но различающимся по
форме терминам, отечественные специалисты пытают-
ся придать различные концептуальные значения. Так,
В В е с н и н предлагает различать два термина — уп-
равление кадрами и управление человеческими ресур- 735
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сами. Он считает их не только разными, но и противо-
положными по смыслу. Первый отражает историчес-
кое прошлое и классический подход, второй — насто-
ящее науки управления персоналом и современный,
гуманистический подход. «Классический подход к уп-
равлению персоналом получил название «управление
кадрами». Он характеризуется отношением к людям
как к «винтикам»; ориентацией на авторитарный стиль
руководства ими, требование безусловного подчинения;
стремлением к минимизации затрат на привлечение,
повышение квалификации кадров, решение соци-
альных вопросов; использованием преимущественно
денежных стимулов; индивидуальной организацией
труда и его жесткой регламентацией; сосредоточенно-
стью кадровых служб исключительно на «бумажной
работе», не выходящей за рамки фиксации процессов
найма, перемещения и увольнения, планирования по-
требности в кадрах в соответствии с заданиями произ-
водственных планов. Все управление персоналом в
этих условиях сосредоточивается в отделе кадров и
направлено на то, чтобы обеспечить наличие нужных
людей в нужное время в нужных местах и освобожде-
ние от ненужных. Руководство людьми представляет
собой самостоятельную функцию, осуществляемую
непосредственно линейными руководителями незави-
симо от кадровых служб»311.

В отличие от классического современный подход
строится на совершенно иных методологических прин-
ципах. Сегодня, по мнению В.Р. Веснина, коренным
образом изменилась роль человека в производстве.
Если прежде он рассматривался лишь как один из
факторов последнего, ничем, по существу, не отлича-
ющийся от машин и оборудования, то ныне он превра-
тился в главный стратегический ресурс, достояние
компании в конкурентной борьбе. Люди рассматрива-
ются теперь не как кггдры, а как «человеческие ресур-
сы», ценность которых все время возрастает. Затраты,
связанные с персоналом, воспринимаются уже не как
досадные расходы, а как инвестиции в человеческий
капитал — основной источник прибыли. Они направ-
лены на организацию медобслуживания, отдыха, за-
нятий спортом, создание условий для развития твор-
чества. В результате в крупных западных фирмах
постепенно стала складываться система управления
человеческим ресурсами, заменяющая систему управ-
ления кадрами и призванная сыграть ключевую роль
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в обеспечении условий конкурентоспособности и дол-
госрочного развития организации на основе регулиро-
вания отношений между ней и работниками в рамках
стратегии бизнеса.

Таким образом, если развивать предлагаемый
В.Р. Весниным подход дальше, возникает новая теоре-
тико-методологическая парадигма, в которой терми-
ны «управление персоналом» и «кадровый менедж-
мент», или «управление кадрами» выступают не
синонимами, а разными аспектами одного целого.
Самым общим понятием является управление персо-
налом, а его частными разновидностями — управление
кадрами и управление человеческими ресурсами. По-
добную ситуацию можно выразить графически.

Первая половина XX века Вторая половина XX века
. ' • "

Рис. 2.1. Взаимосвязь основных категорий управления
персоналом

По мнению автора, историческое движение ме-
неджмента от концепции «управления кадрами» к
стратегии «управления человеческими ресурсами»
характеризуется следующими основными изменени-
ями в деятельности кадровых служб:

— переходом от подбора и расстановки кадров к
участью в формировании стратегии бизнеса и
организационных изменений;

— оказанием наряду с выполнением традицион-
ных функций помощи линейному руководству;

— профессионализацией сферы управления пер-
соналом и сокращением в ней роли техничес-
ких исполнителей, призванных лишь фиксиро-
вать состояние кадров;

— участием в формировании и реализации поли-
тики социального партнерства;

2 4 СОЦИОЛОГИЯ управления
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— ориентацией на развитие человеческих ресур-
сов в тесной связи с целями организации, не
сводящееся лишь к тренингу и повышению их
квалификации и обеспечивающее ее высоко-
квалифицированными, всесторонне развитыми
и образованными сотрудниками.

В отличие от управления персоналом управление
человеческими ресурсами переориентировано с нужд
работников на потребности самой организации в ра-
бочей силе, а приоритеты кадрового менеджмента
определяются в первую очередь результатами функ-
ционального анализа имеющихся и проектируемых
рабочих мест, а не существующим кадровым потенци-
алом организации.

Обретение управлением человеческими ресурса-
ми стратегического измерения делает кадровую поли-
тику более активной, что отличает ее от пассивной и
реактивной политики, характерной для традиционных
моделей управления персоналом. Ответственность за
реализацию активной кадровой политики возлагается
не только на кадровиков, но и на линейных менедже-
ров (руководителей структурных подразделений), а это
означает, что кадровая работа руководителей всех зве-
ньев интегрируется в систему кадрового менеджмен-
та, способную эффективно реализовывать такую поли-
тику. Происходит переориентация системы кадрового
менеджмента на индивидуальную работу с персона-
лом, а следовательно, с доминировавших в управлении
персоналом коллективистских ценностей на ценности
индивидуалистические.

Традиционно менеджер по персоналу должен был
стремиться экономить на издержках, связанных с вос-
производством рабочей силы (и поэтому не был заин-
тересован в долговременных инвестициях в человечес-
кий капитал). Технология управления человеческими
ресурсами, напротив, нацелена на повышение эффек-
тивности подобного рода инвестиций, обеспечивающих
постоянный профессиональный рост работников пред-
приятия и улучшение качества условий труда. Если в
управлении персоналом все внимание сосредоточено
исключительно на рядовых работниках, то в управле-
нии человеческими ресурсами акцент переносится на
управленческий штат: именно компетентность менед-
жеров оказывается ключевым элементом кадрового
потенциала современной корпорации. Новая система
кадрового менеджмента предполагает сильную и адап-
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тивную корпоративную культуру, стимулирующую
атмосферу взаимной ответственности наемного работ-
ника и работодателя, стремление всех работников кор-
порации сделать ее «лучшей компанией» за счет под-
держки инициативы на всех уровнях организации,
постоянных технических и организационных нововве-
дений, открытого обсуждения проблем.

В рамках концепции «управления человеческими
ресурсами» персонал «уравнен в правах» с основным
капиталом, и расходы на него рассматриваются как
долгосрочные инвестиции; кадровое планирование
переплетается с производственным, и сотрудники ста-
новятся объектом корпоративной стратегии; активно
внедряется групповая организация труда, а потому
делается акцент на создание команды, развитие спо-
собностей людей и формирование корпоративной куль-
туры; кадровые службы решают организационные и
аналитические вопросы, а также оказывают поддерж-
ку линейным руководителям с целью облегчить адап-
тацию сотрудников в компании.

К сожалению, в отечественной социологии этот
подход еще не стал общепризнанной моделью. Большин-
ство специалистов по управлению продолжает путать-
ся в терминах, предлагая самые разные, порою проти-
воречащие друг другу дефиниции и интерпретации.

Несогласованность в области терминологии харак-
терна, как правило, для ранних этапов становления той
или иной научной дисциплины. Хотя в нашей стране
управление персоналом имеет глубокие корни (в свя-
зи с чем можно вспомнить работы отечественных уче-
ных, подготовленные как в 20 —30-е годы, так и в 6 0 -
80-е гг. XX в.) переход к рыночному обществу создал у
некоторых специалистов иллюзию о том, что одновре-
менно с социально-экономическим укладом меняется
сама наука.

Почвой для подобных иллюзий могла послужить
все та же терминология. В советское время академи-
ческие и заводские социологии говорили о кадровой
политике, социалистической системе управления, уп-
равлении трудовым коллективом. Естественно, что ру-
ководствовались они такой парадигмой и такими тео-
ретико-методологическими принципами (в частности,
принципами демократического централизма, партий-
ности, а также приоритета коллективных целей над
личными), которые сегодня считаются неприемлемы-
ми. Однако и в рамках устаревшей теоретико-методо-
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логической парадигмы отечественным ученым удава-
лось разрабатывать поразительные по своей научной
продуманности и практической эффективности соци-
альные и кадровые технологии.

Молодое поколение современных социологов, ве-
роятно, знает некоторые итоги и научные достижения
своих предшественников. Тем не менее они полагают,
что прошлый опыт заводских социологов не применим
к нынешним рыночным: условиям, и готовы учиться на
западных моделях и технологиях, которые механичес-
ки, без учета социокультурной специфики страны,
переносятся в практику российского менеджмента.

Еще дальше идут авторы современных учебников
по управлению персоналом и кадровому менеджменту.
Ни в одной работе, написанной такими известными спе-
циалистами, как В.Р. Веснин, О.С. Виханский, И.Н. Гер-
чикова, В.А. Дятлов, А.П. Егоршин, П.В. Журавлев,
В.А. Розанова, Э.Е. Старобинский, И.Д. Ладанов, М.И. Ма-
гура, Ю.Г. Одегов, В.В. Травин, СВ. Шекшня и др.312, не
удалось обнаружить анализа советской науки управ-
ления и достижений заводской социологии. Современ-
ный этап российского менеджмента начинается с чи-
стого листа, а еще точнее — с основополагающих работ
американских социологов и психологов.

Какие бы сложные системы управления персона-
лом ни предлагали нынешние авторы учебников и
научных монографий, какие бы запутанные дефини-
ции ни выдвигали, суть дела очень проста: управление
персоналом (кадровый менеджмент, менеджмент кад-
ров) сводится к управлению людьми на производстве.

Сегодня специалисты считают, что ценность хоро-
шей системы управления персоналом не уступает, а
иногда и превышает ценность системы управления ка-
питалом. В справедливости этого утверждения нетруд-
но убедиться, говорит немецкий ученый Э. Шайд, если
попытаться искать людей и деньги для хорошо и плохо
управляемых компаний одновременно. В связи с этим
возникает необходимость в более подробном, методо-
логически взвешенном анализе сущности, функций и
структуры управления.

Итак, подведем некоторые итоги. Становление
кадрового менеджмента как особого направления ме-
неджмента, интегрирующего и трансформирующего
сложившиеся формы кадровой работы, связано с раз-
витием управления персоналом как специализирован-
ной штабной деятельности. Важным этапом этого про-
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цесса явились ассимиляция идей системного подхода,
разработка различных моделей организации как сис-
темы — не только функционирующей, но и развиваю-
щейся, — на основе которых и сформировался новый
подход в кадровом менеджменте — управление чело-
веческими ресурсами. Можно сказать, что последние
полтора—два десятилетия управленческой науки—
время, характеризовавшееся усложнением внешней (по
отношению к организации) среды, резким возрастани-
ем темпов ее изменения и ужесточением конкуренции
на мировых рынках, — прошли под лозунгами «инно-
вации» и «человеческие ресурсы». Из всех организа-
ционных ресурсов именно «человеческий ресурс», или
«человеческий капитал»313, стал ресурсом, скрываю-
щим наибольшие резервы повышения эффективности
функционирования современной организации. Посте-
пенно пресловутый «человеческий фактор» стал рас-
сматриваться как объект инвестиций не менее, а, быть
может, и более важный, чем оборудование, технологии
и т. п. И сегодня никого уже не удивит мнение, чтр эф-
фективность развития экономики (как микро-, так и
макроуровня) в огромной степени зависит от объемов
средств, вкладываемых в развитие людей. Так, в США,
по некоторым оценкам, доля инвестиций в человечес-
кий капитал составляет более 15% ВВП, что превышает
«чистые» валовые инвестиции частного капитала в
заводы, оборудование и складские помещения.

В рассмотрении кадрового менеджмента как управ-
ления человеческими ресурсами можно выделить два
подхода:

— традиционно-рационалистический, когда высо-
кая степень адаптируемости фирмы к конку-
рентной среде обеспечивается гибкостью форм
контрактации персонала, интенсификацией
труда высококвалифицированных работников и
участием их в распределении прибылей. Этот
подход исходит из того, что если компания
инвестирует в кадры (совершенствует техноло-
гии отбора персонала, систематически органи-
зует его обучение и реализует программы ка-
рьерного роста, хорошо платит и заботится о
нем), то она в праве требовать от них лояльно-
сти и ответственного отношения к работе;

— гуманистический (или неоплюралистический,
возник в США в 1970-х гг.), когда ответствен-
ность за создание конкурентных преимуществ
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фирмы берут на себя сами работники, а их
вовлеченность в дела корпорации достигается
за счет таких факторов, как эффективная орга-
низационная коммуникация, высокая мотива-
ция и гибкое руководство.

Несмотря на то, что критический анализ примене-
ния технологии управления человеческими ресурсами
зачастую демонстрирует известный разрыв между
идеологическими установками и их практической ре-
ализацией, «микрореволюция» в кадровом менеджмен-
те набирает темпы во всех развитых странах, предъяв-
ляя к менеджеру по персоналу совершенно новые
требования.

Концептуальная матрица управления персоналом

Концептуальную матрицу составляет система вза-
имосвязанных понятий и терминов, при помощи кото-
рых специалисты описывают цели, задачи, структуру,
динамику и практику осуществления управления пер-
соналом в современной организации.

На сегодняшний день общепринятой концепцией
управления персоналом следует считать концепцию,
предложенную авторами и составителями «Энцикло-
педического словаря» по управлению персоналом
(1998)314. Под концепцией управления персоналом там
понимается система теоретико-методологических взгля-
дов на сущность, содержание, цели, задачи, критерии,
принципы и методы управления персоналом, а также
организационно-практические подходы к формирова-
нию механизма ее реализации в конкретных органи-
зациях. Она включает: разработку методологии управ-
ления персоналом, формирование системы управления
персоналом и разработку технологии управления пер-
соналом.

Методология управления персоналом предполага-
ет рассмотрение сущности персонала организации как
объекта управления, процесса формирования поведе-
ния индивидов, соответствующего целям и задачам
организации, методов и принципов управления персо-
налом.

Система управления персоналом предполагает фор-
мирование целей, функций, организационной структу-

/42 Ры управления персоналом, вертикальных и горизон-
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тальных функциональных взаимосвязей руководителей
и специалистов в процессе обоснования, выработки,
принятия и реализации управленческих решений.

Технология управления персоналом предполагает
организацию найма, отбора, приема персонала, его
деловую оценку, профориентанию и адаптацию, обу-
чение, управление его деловой карьерой и служебно-
профессиональным продвижением, мотивацию и орга-
низацию труда, управление конфликтами и стрессами,
обеспечение социального развития организации, выс-
вобождение персонала. Сюда относятся вопросы вза-
имодействия руководителей организации с профсою-
зами и службами занятости.

Управление персоналом в организации — целена-
правленная деятельность руководящего состава органи-
зации, руководителей и специалистов подразделений
системы управления персоналом, включающая разра-
ботку концепции и стратегии кадровой политики, прин-
ципов и методов управления персоналом. Оно заключа-
ется в формировании системы управления персоналом;
планировании кадровой работы, разработке оператив-
ного плана кадровой работы; проведении маркетинга
персонала: определении кадрового потенциала и потреб-
ностей организации в персонале.

Если перевести современную терминологию на
язык советской науки, то окажется, что управление
персоналом есть не что иное, как планирование соци-
ального развития трудового коллектива. За сменой
терминов стоит смена исторических эпох и экономи-
ческих укладов: социальное планирование больше под-
ходило для социализма, управление персоналом —- для
капитализма. Органическое единство методологии двух
подходов обнаруживается, когда мы обращаемся к
программам управления персоналом лидеров отече-
ственной индустрии — они пронизаны заботой о ре-
шении социальных проблем.

В структуре управления персоналом выделяют
несколько блоков3'-5: 1. Блок формирования персонала
(комплектование, изучение, подготовка, увольнение);
2. Блок распределения и перераспределения персона-
ла (первичная расстановка, профессиональная адап-
тация, перемещения); 3. Блок создания условий ис-
пользования персонала (охрана труда, организация
медицинского и социального обслуживания, выработ-
ка методов стимулирования); 4. Блок разработки нор-
мативов по персоналу (производительности, расхода
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времени, оплаты труда); 5. Подразделения по созданию
и совершенствованию структуры и системы управле-
ния, осуществляющие их проектирование и управле-
ние процессами формирования.

По мнению одних ученых, главной целью системы
управления персоналом являются обеспечение орга-
низации кадрами, их эффективное использование, про-
фессиональное и социальное развитие. По мнению
других, важнейшая цель управления персоналом со-
стоит в использовании личностного потенциала каж-
дого работника, который представляет собой ком-
плексную характеристику способности работника
выступать в роли активного субъекта производствен-
ной деятельности3!6. По мнению третьих, к главным
задачам современной системы управления персоналом
относятся: 1) обеспечение организации квалифициро-
ванными кадрами; 2) создание необходимых условий
для эффективного использования знаний, навыков и
опыта работников; 3) совершенствование системы оп-
латы труда и мотивации; 4) повышение удовлетворен-
ности трудом всех категорий персонала; 5) предо-
ставление работникам возможностей для развития,
повышения квалификации и профессионального рос-
та; стимулирование творческой активности; 6) форми-
рование и сохранение благоприятного морально-пси-
хологического климата; 7) совершенствование методов
оценки персонала; управление внутренними переме-
щениями и карьерой сотрудников; 8) участие в разра-
ботке организационной стратегии и т. д. 3 1 7

В настоящее время в нашей стране начинает скла-
дываться собственная система управления персоналом,
рекомендуемая в литературе в качестве типовой318. Во
главе этой структуры находится заместитель первого
руководителя организации. В ее состав могут быть
включены: 1. подразделения условий труда, отвечаю-
щие за соблюдение требований в области эргономики,
технической эстетики, техники безопасности, охраны
окружающей среды, психологии; 2. подразделения
трудовых отношений, осуществляющие анализ и регу-
лирование групповых и межличностных отношений,
конфликтов и стрессов, соблюдение этических норм,
социально-психологическую диагностику, взаимодей-
ствие с профессиональными союзами; 3. подразделения
по оформлению и учету движения кадров — зачисле-
нию, перемещению, увольнению; информационному
обеспечению; тарификации; поддержанию занятости;
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4. подразделения планирования и прогнозирования
персонала, занимающиеся разработкой стратегии уп-
равления им, планированием и прогнозированием по-
требности в кадрах, связями со службой занятости,
учебными заведениями и иными «поставщиками» ра-
ботников, анализом кадрового потенциала, его текущей
и перспективной оценкой, маркетингом, оценкой и
подбором кандидатур на высшие должности; 5. подраз-
деления развития персонала, организующие техни-
ческое и экономическое обучение, переподготовку и
повышение квалификации, работу с резервом, про-
фессиональную й социально-психологическую адап-
тацию; 6. подразделения анализа и развития средств
стимулирования труда, осуществляющие нормирова-
ние и тарификацию работ, разработку систем оплаты,
материального и морального вознаграждения, участия
в прибылях, управления мотивацией; 7. подразделения,
оказывающие правовые услуги персоналу, решающие
вопросы трудовых отношений, согласующие распоря-
дительные документы по кадрам; 8, подразделения со-
циального обслуживания, ведающие организацией
питания, быта и отдыха работников, детскими учреж-
дениями, развитием физической культуры и спорта,
разрешением социальных конфликтов.

Система управления персоналом включает наряду
с функциональными подразделениями, занимающими-
ся работой с персоналом— всех линейных руководи-
телей от директора до бригадира, руководящий состав
функциональных подразделений всех уровней иерар-
хии организации. Объектом данной системы выступа-
ет персонал.

Термин «персонал» стал использоваться в отече-
ственной литературе еще в 1920-е годы. В послевоен-
ной социологии ему пытались придать категориальное
значение. Персонал, полагал В.Г. Подмарков, является
социологическим понятием и означает совокупность
участников производства. Его содержание совпадает с
содержанием состава работников, поэтому различают
рабочий, инженерно-технический персонал и т. д. На
самом деле персонал никогда не был социологической
категорией или понятием. Это организационно-техни-
ческий термин, пришедший к нам с Запада и широко
используемый в экономике, менеджменте и ряде дру-
гих наук, а также в повседневном языке. Социологи-
ческим может быть только то, что имеет хоть какое-то
отношение к статусам и ролям: персонал же обознача-
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ет совокупность работников предприятия или фирмы.
Он не имеет никакого отношения даже к разделению
труда на производстве.

Термин «персонал» используется сегодня в двух
значениях: 1) сотрудники организации: руководитель,
специалист, рабочие, младший обслуживающий пер-
сонал; 2) основной штатный состав работников орга-
низации (за исключением руководства), выполняющих
различные производственно-хозяйственные функции.

Персонал организации состоит из: персонала уп-
равления этой организации и ее подразделений; слу-
жащих и инженерно-технического персонала, не от-
носящихся к персоналу управления; основных и
вспомогательных рабочих; младшего обслуживающе-
го персонала; работников охраны. По характеру тру-
довых функций персонал подразделяется на рабочих и
служащих. Рабочие непосредственно создают матери-
альные ценности или оказывают услуги производ-
ственного характера. Принято различать основных и
вспомогательных рабочих. Первые заняты в техноло-
гических процессах, изменяющих форму, структуру,
свойства, пространственное положение предмета тру-
да, в результате чего создаются материальные про-
дукты или услуги. Вторые связаны с обслуживанием
оборудования и рабочих мест во вспомогательных под-
разделениях—ремонтных, инструментальных, транс-
портных, складских. Выделяют рабочих механизи-
рованного и ручного труда. При этом различают
следующие их категории: работающие при помощи
автоматов; выполняющие работу при помощи машин,
механизмов, приборов, установок; обслуживающие
машины, станки, установки, приборы; выполняющие
работы вручную; выполняющие работы без примене-
ния машин и механизмов; выполняющие работы по
ремонту и наладке машин и механизмов. Рабочие клас-
сифицируются также по профессиям, возрасту, фор-
мам и системам оплаты труда, стажу. К рабочим отно-
сится и младший обслуживающий персонал, занятый в
основном оказанием не связанных с основной деятель-
ностью услуг — дворники, курьеры, уборщики непро-
изводственных помещений, водители персональных
автомобилей руководства и автобусов, перевозящих со-
трудников.

Служащими называют либо работников, заработ-
ная плата (оклад) которых не зависит от отработанных
часов и выработки (в противоположность цеховым ра-
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ботникам), либо непроизводственный персонал, выпол-
няющий вспомогательные функции (в противополож-
ность работникам, напрямую занятым в процессе про-
изводства). Служащие — 1) обобщенная социальная
группа работников, занятых преимущественно различ-
ными видами умственной деятельности (врачи, учите-
ля и др.); 2) укрупненная категория персонала органи-
зации, осуществляющая непосредственное руководство
управляемым объектом, выработку необходимых реше-
ний и подготовку информации. По характеру и содер-
жанию выполняемых функций они подразделяются на
три категории: руководители, специалисты, техничес-
кие исполнители. Каждая из категорий служащих
имеет свои особенности как в части содержания труда
и характера умственных нагрузок, так и по влиянию
на результаты деятельности всего коллектива органи-
зации.

Служащие осуществляют организацию деятельно-
сти людей, управление производством, реализуют ад-
министративно-хозяйственные, финансово-бухгалтер-
ские, снабженческие, юридические, исследовательские
и другие функции. Они относятся к профессиональ-
ной группе лиц, занятых преимущественно умствен-
ным, интеллектуальным трудом.

Персонал характеризуется и численностью, рас-
сматриваемой как в статике, так и в динамике, профес-
сиональной пригодностью, компетентностью. Числен-
ность персонала определяется характером, масштабами,
сложностью, трудоемкостью производственных процес-
сов, степенью их механизации, автоматизации, компь-
ютеризации. Эти факторы задают ее нормативную
(плановую) величину, которую почти никогда не удает-
ся обеспечить на практике. Более объективно характе-
ризуется списочной (фактической) численностью, т. е.
числом сотрудников, официально работающих в орга-
низации в данный момент.

Возрастная структура персонала характеризует-
ся долей лиц соответствующих возрастов в его общей
численности. При изучении возрастного состава при-
меняются следующие группировки: 16, 17, 18, 19, 20 —
24, 25-29, 30-34, 35-39, 40-44, 45-49, 50-54, 5 5 -
59, 60 — 64, 65 лет и старше. Структура персонала по
стажу может рассматриваться двояко: в плане общего
стажа и стажа работы в данной организации. С общим
стажем напрямую связан уровень производительнос-
ти труда. Общий стаж группируется по следующим
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периодам: до 16 лет, 16- 20, 21—25, 26 — 30, 31, 32, 33,
34, 35, 36, 37, 38, 39, 40 лет и более.

Стаж работы в данной организации характеризует
закрепляемость кадров. Для расчета этого показателя
статистика выделяет следующие периоды: до 1 года, I —
4, 5-9, 10-14, 15-19, 20-24, 25-29, 30 лет и более.

Структура персонала по уровню образования (об-
щему и специальному) предполагает выделение лиц,
имеющих высшее, незаконченное высшее (более поло-
вины срока обучения), среднее специальное, среднее
общее, неполное среднее, начальное образование.

Процесс обновления коллектива в результате вы-
бытия части его членов и прихода новых называется
сменяемостью (оборотом) кадров. Выбытие может
быть обусловлено объективными и субъективными
причинами, среди которых выделяются: биологические
(ухудшение здоровья), производственные (сокращение
штатов вследствие комплексной механизации и авто-
матизации), социальные (наступление пенсионного
возраста), личные (семейные обстоятельства), государ-
ственные (призыв на военную службу). Степень мо-
бильности персонала обусловлена следующими факто-
рами: 1. необходимостью смены работы, определяемой,
например, неудовлетворенностью заработной платой,
условиями и режимом труда, климатом; 2. вложениями
средств, связанными с работой и условиями жизни
(наличием своего хозяйства, спецификой профессии);
3. желательностью нового места работы, обеспечива-
ющего улучшение условий жизни и труда; 4. легкос-
тью адаптации в новых условиях, определяемой свя-
занными с ней расходами, квалификацией, опытом,
возрастом; 5. обладанием информацией о вакансиях и
степенью ее достоверности319.

По своим последствиям процесс движения персо-
нала далеко не однозначен. Для уходящих работников
позитивными моментами являются: ожидаемый рост
доходов на новом месте, улучшение перспектив карь-
еры, расширение связей, приобретение более подхо-
дящей по содержанию работы, улучшение морально-
психологического климата. В то же время в период
трудоустройства они теряют заработную плату, непре-
рывный стаж работы в организации и связанные с ним
льготы, несут затраты на поиск нового места, подвер-
гаются трудностям адаптации и риску потерять квали-
фикацию и остаться без работы. Для остающихся ра-

748 ботников появляются новые возможности продвижения,
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дополнительной работы и заработка, но увеличивают-
ся нагрузки, теряются привычные функциональные
партнеры, изменяется социально-психологический
климат. Для организации мобильность персонала облег-
чает избавление от аутсайдеров, дает возможность при-
влекать людей с новыми взглядами, омолаживать со-
став работников, стимулировать изменения, повышение
внутренней активности и гибкости, но порождает до-
полнительные затраты, связанные с набором и времен-
ной подменой кадров, обучением, нарушением комму-
никаций, большие потери рабочего времени, падение
дисциплины, рост брака, недопроизводство продукции.

• Современные представления о службах
управления персоналом
Главным штабом по разработке и реализации кон-

цепции (программы, стратегии) управления персона-
лом на предприятии, банке или корпорации высту-
пает служба управления персоналом.

Служба управления персоналом — условное наи-
менование совокупности подразделений организации,
выполняющих функции системы управления персона-
лом. Службы персонала являются функциональными
и не участвуют напрямую в управлении основной де-
ятельностью персонала, а лишь помогают руководству
организации и подразделений решать вопросы, каса-
ющиеся приема на работу, увольнений, перемещений,
повышения квалификации. Поэтому на практике необ-
ходимо оптимально сочетать права линейных руково-
дителей и специалистов по персоналу, в том числе на
основе их совместной ответственности.

Служба управления персоналом налаживает тес-
ное взаимодействие со всеми функциональными и ли-
нейными подразделениями предприятия и их руково-
дителями. По запросам данной службы каждое из этих
подразделений передает ей необходимые для работы
данные и, в свою очередь, получает рекомендации по
решению соответствующих проблем. Конкретные ме-
роприятия разрабатываются в этих случаях совмест-
ными усилиями службы управления персоналом и
сотрудников соответствующего подразделения, а затем
представляются на утверждение дирекции. Служба
управления персоналом оказывает руководителям всех
уровней консультационную помощь в решении различ- 749
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ных кадровых и социальных проблем, возникающих в
коллективе, с целью улучшения социально-психологи-
ческого климата, методов и стиля руководства.

Функциональные подразделения — не только потре-
бители квалифицированных рекомендаций и специаль-
ной информации, предоставляемой менеджерами по
персоналу. Они еще и критики. Прямой обязанностью
обычных менеджеров является конструктивная крити-
ка результатов работы специалистов по кадрам. Пре-
доставляя руководителям свои рекомендации, кадровик
не знает, привели они к успеху или нет. Об этом знают
те, кто занимается непосредственным производством,
например, начальник цеха. Он призван информиро-
вать менеджера по персоналу о результативности его
рекомендаций. Тот, в свою очередь, вносит соответству-
ющие коррективы в методы работы и достигает луч-
ших показателей. Таким образом, внутри организации
устанавливается система обратной связи3 2 0.

Специалист по персоналу не может обойтись без
обратной связи. Принцип обратной связи — эффектив-
ный инструмент кооперации с другими специалиста-
ми, которые точно так же имеют средства регулирова-
ния результатов своей деятельности. Самый сильный
из них — повышение или снижение прибыли компа-
нии. В принципе менеджер по персоналу всегда открыт
для контроля со стороны других менеджеров компа-
нии. Дело в том, что в объем профессиональной подго-
товки и профессиональных требований, предъявляе-
мых любому менеджеру независимо от сферы его
деятельности, обязательно входят знания по управле-
нию персоналом. Поэтому каждый из них может су-
дить (хотя бы в самых общих чертах), успешно или нет,
справляется со своими профессиональными функция-
ми менеджер по персоналу.

Опыт показывает, что современные службы управ-
ления персоналом должны быть укомплектованы спе-
циалистами, способными успешно решать широкий
спектр вопросов деятельности предприятия и совмес-
тно с другими службами активно влиять на эффектив-
ность его работы. Зарубежный опыт показывает, что
руководитель службы управления персоналом пред-
приятия наделен широкими полномочиями, является
членом правления акционерного общества, фирмы и
активно влияет на их политику.

Деятельность работников, занятых комплектовани-
ем и учетом кадров, регламентируется должностными
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инструкциями, разработанными в соответствии с «Ква-
лификационным справочником должностей служащих»
и утвержденными руководителем предприятия или
структурного подразделения.

Служба управления персоналом предприятия явля-
ется самостоятельным структурным подразделением и
подчиняется непосредственно генеральному директору
предприятия. Ее может возглавлять заместитель руко-
водителя предприятия или специальный менеджер в
ранге начальника отдела. Наравне с другими служба-
ми предприятия она несет ответственность за реше-
ние задач по достижению экономических, технических
и социальных целей предприятия и его работников.
Наряду с руководством собственной службой началь-
ник отдела управления персоналом исполняет совеща-
тельные функции: консультирует вышестоящее руко-
водство по всем вопросам, связанным с персоналом;
подготавливает необходимую документацию; готовит
предложения по разработке кадровой политики пред-
приятия и мерами по ее реализации.

Во многих случаях службы персонала возглавля-
ются вице-президентами, занимающими в управлен-
ческой иерархии вторые места. На эти должности на-
значают преимущественно молодых энергичных людей
в возрасте до 40 лет, обладающих гибким прогрессив-
ным мышлением, широким взглядом на вещи, без уча-
стия которых не принимается ни одно серьезное ре-
шение. Менеджер по персоналу выступает в роли
защитника интересов работников перед другими уп-
равляющими; советника последних по проблемам от-
ношений с подчиненными; координатора взаимодей-
ствия персонала, профсоюзов и администрации; их
консультанта321.

Основными задачами службы управления персо-
налом предприятия являются проведение активной
кадровой политики на основе создания эффективной
системы управления кадрами и социальными процес-
сами, обеспечение условий для инициативной и твор-
ческой деятельности работников с учетом их индиви-
дуальных особенностей и профессиональных навыков,
разработка совместно с экономической службой мате-
риальных и социальных стимулов, тесно увязывающих
экономическую деятельность предприятия с вкладом
каждого работника. Служба управления персоналом
выполняет функции центра по управлению кадрами
предприятия, конечными целями которого являются
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успешная раоота предприятия и повышение олагосо-
стояния каждого члена трудового коллектива3'22.

Общей и главной задачей системы управления
персоналом выступает обеспечение соответствия ка-
чественных и количественных характеристик персона-
ла целям организации.

Первоочередными задачами которой являются:
• помощь в достижении организационных целей;
• эффективное использование мастерства и возмож-

ностей работников;
• обеспечение фирмы высококвалифицированными

и заинтересованными служащими;
• стремление к наиболее полному удовлетворению

служащих своей работой и их самовыражению;
• развитие и поддержание на высоком уровне каче-

ства жизни, делающего работу в фирме желанной;
• связь управления персоналом со всеми служа-

щими;
• помощь в сохранении благоприятного морального

климата;
• управление движением к взаимной выгоде инди-

видов, грулп предприятий, общества.

Специалисты323 говорят о существовании двух ти-
пов структур управления персоналом организации:

1. штабной структуры, в которую входят специали-
сты отделов по управлению персоналом, занимаю-
щиеся разработкой принципов работы с персоналом
организации, конкретных программ и подготовкой
кадровых мероприятий324;

2. линейной структуры — здесь речь идет о менед-
жерах-практиках, реализующих конкретные фун-
кции работы с персоналом в ходе выполнения
собственных управленческих функций.

Менеджер по персоналу — профессия молодая.
Как разновидность деятельности менеджера она заро-
дилась в конце прошлого века. Появление специалис-
тов по работе с персоналом, имеющих подготовку в
области промышленной социологии и психологии, оз-
начало подлинную революцию в традиционных фор-
мах кадровой работы. Если до этого кадровая работа
была функцией линейных руководителей различного
уровня и ранга, а также работников (и руководителей)
кадровых служб, занимавшийся учетной, контрольной
и распорядительской (администраторской) деятельно-
стью, то возникновение управленческой (штабной)
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функции, связанной с обеспечением должного уровня
кадрового потенциала организации, существенным об-
разом расширило диапазон задач и повысило значе-
ние этого направления менеджмента.

В профессиональные обязанности управляющего
персоналом входят развитие, применение и оценка
политики, процедур, методов и программ, относящих-
ся к человеческим ресурсам организации, т. е. людям.
Конечно, для каждой социально-профессиональной
группы работников — «синих воротничков» (заводских
рабочих), женщин-служащих, высшего управленческо-
го звена или конструкторов, разрабатывающих новей-
шие образцы технологии, должны существовать свои
методы и программы управления, приспособленные к
специфике именно этой социальной группы.

Структура и штаты службы утверждаются в уста-
новленном порядке руководителем предприятия. В струк-
туре отдела управления персоналом в зависимости от
численности работающих и стоящих перед ними задач
могут создаваться различные секторы, бюро, группы (ру-
ководящих кадров и специалистов, рабочих кадров, ук-
репления дисциплины, работы с молодежью, мобильно-
сти кадров, социального обеспечения, табельного учета,
воинского учета и т.д.); эти функции могут возлагаться и
на отдельных исполнителей. В состав отдела могут вхо-
дить инспектора по кадрам, инженеры по подготовке кад-
ров, социологи, психологи, физиологи, начальники бюро,
другие руководители и специалисты. Состав, численность
и структура отдела управления персоналом зависят от
следующих факторов: размера предприятия, сложности
законодательства, уровня квалификации персонала, раз-
витости и сложности социальных отношений, возможно-
стей руководителя и его интереса к проблемам персона-
ла. В малых фирмах кадровыми вопросами обычно ведает
одно лицо (руководитель); в средних и крупных— спе-
циальные подразделения.

Последнее десятилетие характеризуется увеличе-
нием числа разнообразных исследований в этой обла-
сти как теоретического, так и прикладного характера.
В частности, исследователями было предложено мно-
жество, характеристик компетентности менеджеров по
персоналу325. Ключевыми были признаны одиннадцать
областей компетентности, объединенные в три груп-
пы: личная порядочность (этичность; добросовестность;
рассудительность); целеустремленность и продуктив-
ность (результативность; настойчивость; преданность
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организации и деловая ориентация; уверенность в
себе); навыки командной работы (командная ориента-
ция; контактность; коммуникабельность; умение слу-
шать). Экспертная оценка значимости для успешной
работы менеджера по персоналу данных ключевых об-
ластей компетентности дала возможность проранжи-
ровать их в следующем (нисходящем) порядке:

1. этичность;
2. коммуникабельность;
3. умение слушать;
4. контактность;
5. командная ориентация;
6. добросовестность;
7. рассудительность;
8. результативность;
9. настойчивость;

10. уверенность в себе;
11.преданность организации и деловая ориентация.

По оценкам специалистов, процент работников
кадровых служб от общего числа работающих в орга-
низации для различных стран выглядит следующим
образом (табл. 3).

Таблица 3

Отношение численности работников кадровых служб
к общему числа работающих в организации3 2 6

Страна

Россия и Республика Беларусь
СССР (1980 с гг.)
США
Германия
Франция
Япония

% сотрудников кадровых служб организации

0,4 - 0,6
0,3 - 0,8

1 - 1.1
0.65 - 0.8

0,75
2,7
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Относительный рост численности сотрудников
кадровых служб зарубежных предприятий наблюда-
ется с конца 1980-х гг. Наиболее характерен он для
крупных транснациональных корпораций, где число
работников служб управления персоналом нередко
значительно превышает 100 человек, включая занятых
организацией технической подготовки и повышени-
ем квалификации персонала. В самых крупных запад-
ных корпорациях в службах управления персоналом
работает до 1 50 человек. В среднем один специалист
приходится на 200 занятых. Следует учитывать, что су-
ществуют еще и национальные нормы расчета соотно-
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шения числа сотрудников кадровых служб и персона-
ла. Так, в России на одного сотрудника кадровой служ-
бы приходится 50—100 человек, в Германии-— 130 —
150, во Ф р а н ц и и — 130, в С Ш А — 100, в Японии— 40
человек.

Главными в развитии и эффективном использова-
нии кадрового потенциала служб управления персо-
налом стали два направления:

• развитие информационных технологий и автома-
тизация работы на основе современной компью-
терной техники;

• развитие инфраструктуры управления персона-
лом на основе его децентрализации через взаи-
модействие с руководителями подразделений, а
также на основе использования внешних органи-
заций и консультантов по подготовке и повы-
шению квалификации специалистов кадровых
служб, оценке персонала управления, социологи-
ческим исследованиям характеристик трудовых
коллективов и стиля лидерства.

• В составе кадровой службы должны быть сотруд-
ники, отвечающие за информацию о рынке рабочей
силы, анализ и планирование потребностей в кадрах,
переобучение, проверку и тестирование; ведущие кар-
тотеку, делопроизводство и архив; готовящие кадровые
приказы; осуществляющие компьютерное обеспечение
кадровой работы. Важнейшим элементом служб пер-
сонала являются кадровые подразделения, управляющие
его движением. К их основным функциям относятся: учет
персонала; прогнозирование и планирование потребно-
стей в кадрах; организация набора, отбора, подготовки,
переподготовки, перемещения, увольнения работников;
изучение и оценка кадров руководителей, специалис-
тов и представление руководству рекомендаций по за-
мещению вакантных должностей теми или иными ли-
цами; формирование кадрового резерва и работа с ним
по специальным программам; участие в аттестации
персонала и мероприятиях по ее итогам. Кроме того,
подразделения службы персонала разрабатывают гиб-
кие программы развития и стимулирования персонала,
улучшения условий труда и быта, дифференцированные
подходы к выбору направлений и форм работы с ним,
в том числе применительно к нуждам отделений. Спе-
циалисты центральной службы занимаются стыковкой
кадровой политики и стратегии, консультациями по воп-
росам аттестации и подбора руководителей3 2 7. /ДО
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Совместно с генеральной дирекцией и руководи-
телями других структурных подразделений служба
управления персоналом разрабатывает цели управле-
ния персоналом на предприятии, стратегию и планы
их реализации с учетом конкретных условий объеди-
нения на предстоящий период.

Служба управления персоналом взаимодействует
с профсоюзным комитетом предприятия в изучении,
анализе ситуации, разработке и принятии конкретных
мер по укреплению здоровья работников, обеспечению
их общественным питанием, работе торговых точек,
медицинскому обслуживанию и другим формам реа-
билитации, развитию физкультуры и спорта, культур-
ному обслуживанию работающих и членов их семей328.

Сегодня в России работа с кадрами рассредоточе-
на в основном между разными службами и подразде-
лениями организации. Так, численность персонала,
общий фонд заработной платы обычно определяет пла-
новый отдел; подготовку, переподготовку и повышение
квалификации кадров осуществляет отдел техническо-
го обучения; нормирование труда, анализ производи-
тельности труда, установление разрядов, форм и сис-
тем заработной платы, численности специалистов,
составление штатного расписания являются обычно
функциями отдела труда и заработной платы; приемом
и увольнением сотрудников, анализом их движения,
поддержанием трудовой дисциплины занимается отдел
кадров; обоснование норм труда, проведение меропри-
ятий по их корректировке, механизации и автоматиза-
ции производственных процессов находятся в ведении
технического отдела и т. п. Таким образом, собствен-
ная роль кадровых служб незначительна — они выпол-
няют в основном функции учета и не несут ответствен-
ность за кадровую политику, поэтому люди в таких
условиях остаются «ничейными»329.

Модели кадрового менеджмента

На сегодняшний день за р у б е ж о м выделяются три
о с н о в н ы е модели кадрового м е н е д ж м е н т а 3 3 0 :

м е н е д ж е р по персоналу к а к попечитель своих
работников, заботящийся о здоровых условиях
труда и благоприятной морально-психологичес-
к о й а т м о с ф е р е на п р е д п р и я т и и . Эта патерна-
листская модель восходит к социал-реформист-
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ским идеям конца XIX — начала XX в. и нахо-
дит свое органическое воплощение в многочис-
ленных вариациях доктрины человеческих от-
ношений. Должностной статус менеджера по
персоналу в этой модели довольно низок: это
клерк, имеющий подготовку в области промыш-
ленной социологии (или психологии) и помога-
ющий линейным руководителям проводить
эффективную политику корпорации в отноше-
нии наемных работников;

— менеджер по персоналу как специалист по
трудовым договорам (контрактам), включая
коллективные договоры. В больших организа-
циях, использующих массовый низкоквалифи-
цированный труд, у него двоякая роль: осу-
ществление административного контроля за
соблюдением наемными работниками условий
трудового договора, учет должностных переме-
щений; регулирование трудовых отношений в
процессе переговоров с профсоюзами. Выпол-
нение этих функций требует, как правило,
юридической подготовки, которая обеспечива-
ет менеджеру по персоналу высокий организа-
ционный статус;

— менеджер по персоналу как архитектор кадро-
вого потенциала организации, играющий веду-
щую роль в разработке и реализации долговре-
менной стратегии корпорации. Его миссия —
обеспечить организационную и профессиональ-
ную когерентность составляющих кадрового
потенциала корпорации. Он входит в состав ее
высшего руководства и имеет подготовку в об-
ласти управления человеческими ресурсами.

По мнению В.Р. Веснина, работа отечественных
служб персонала имеет два направления: тактичес-
кое и стратегическое. В рамках первого осуществля-
ется текущая кадровая работа: анализ состояния и
планирование потребностей в кадрах; разработка штат-
ных расписаний; осуществление набора, оценки и от-
бора персонала; тестирование; планирование ближай-
ших кадровых перемещений и увольнений; текущий
учет и контроль; подготовка, переподготовка и повы-
шение квалификации; формирование резерва на выд-
вижение; пропаганда организационных ценностей и
воспитание персонала в их духе. Главным направле-
нием деятельности кадровых служб считается форми-
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рование трудовых ресурсов: планирование потребно-
стей в них и организация практических мероприятий
по набору кадров; разрешение конфликтов; проведе-
ние социальной политики.

Исходя из фундаментальных функций и задач кад-
ровых служб и опираясь на опыт успешных корпора-
ций, можно определить ключевые роли профессиональ-
но подготовленных менеджеров по персоналу:

«кадровый стратег» — член управленческой ко-
манды, отвечающий за разработку и реализацию
кадровой стратегии, а также организационные ме-
ханизмы ее обеспечения; систему управления и ру-
ководства службами, осуществляющими функции
кадрового менеджмента.

2. «руководитель службы управления персоналом» —
организатор работы кадровых подразделений.

3. «кадровый технолог» — разработчик и реализа-
тор творческих подходов в специфических для ме-
неджера по персоналу областях деятельности,
компетентный в специальных и технологических
знаниях, способный привлекать разнообразные
внутренние и внешние ресурсы и эффективно
использовать их с учетом деловых перспектив
организации.

4. «кадровый инноватор» — руководитель, лидер-
разработчик экспериментальных, инициативных
или пилотажных проектов, требующих большого
внимания и тщательной проработки, прежде чем
они получат широкое распространение в практике
кадрового менеджмента организации.

5. «исполнитель» — специалист, осуществляющий
оперативную кадровую политику.

6. «кадровый консультант» (внешний или внутрен-
ний) — профессионал, использующий панорамное
видение перспектив корпорации, практические зна-
ния в области управления человеческими ресурса-
ми и навыки эксперта для определения потреб-
ностей, возможностей и путей решения проблем,
связанных с развитием организационно-кадрового
потенциала.

Вместе с тем, как мы уже отмечали, сегодня кадро-
вой политикой занимаются, как правило, все уровни
управления организацией — ее высшее руководство,
начальники подразделений — ибо, если руководители
различных уровней не будут понимать специфики уп-
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равления трудовыми ресурсами, его механизма, воз-
можностей и недостатков, они не смогут воспользовать-
ся в полной мере услугами специалистов-кадровиков.
Поэтому важно, чтобы все руководители знали и пони-
мали способы и методы управления людьми.

В мелких фирмах функции управления персона-
лом четко не отделены от других организационных
функций. Менеджер по сбыту или снабжению может
выполнить в качестве дополнительных обязанностей
еще и функции управления персоналом. Другой ва-
риант — создание небольших групп управления пер-
соналом (микроотделов) или сосредоточение этих
функций в руках высших чиновников, например, за-
местителей директора.

Как бы то ни было, но профессия управляющего
персоналом определяется в подобных случаях в терми-
нах круга обязанностей, совокупности функций и видов
деятельности, а не места в организации. Работает ли
специалист в одиночку или с помощниками, все свое
время он должен уделять управлению персоналом.

Менеджер по персоналу не участвует в матери-
альном производстве, не отвечает за качество оказы-
ваемых компанией услуг. Этим занимаются другие. Его
задача — обеспечение производственного процесса,
например изготовления автомобилей, рабочей силой
нужной квалификации. Поэтому говорят, что специа-
лист по персоналу выполняет функцию поддержки. Он
выступает в роли советника, консультанта или экспер-
та для других менеджеров, но не обладает формальной
властью, достаточной для того, чтобы заставить слу-
шаться своих советов. Если кто-то сочтет нужным от-
казаться от его советов, он волен сделать это, зная, что
не подвергнется никаким санкциям.

Авторитет и власть менеджера по персоналу ос-
новываются на другом. Источник его авторитета кро-
ется в профессиональных знаниях. Работа любого ме-
неджера включает в себя множество обязанностей и
умений. Даже с точки зрения техники управления он
должен хорошо знать специальные математические
методы, работать на компьютере, быть в курсе новей-
ших технологий и рыночной конъюнктуры. Поэтому
многие менеджеры делегируют часть своих функций
квалифицированным специалистам. Они охотно обра-
щаются к менеджерам по персоналу как к экспертам
в той области, в которой они меньше всего разбира-
ются.
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Основная цель менеджера по персоналу та же, что
и у других менеджеров, — повышение объема и каче-
ства продукции, а стало быть, и прибыли компании. По
степени достижения этой цели в конечном итоге и
оценивается деятельность любого управленца.

Высшее руководство отвечает за экономическое
благополучие фирмы в целом. Эта общая ответствен-
ность разбивается затем на подзадачи и делегируется
по соответствующим подразделениям. Каждое из них
решает, что оно сделало ради повышения производи-
тельности труда: одни разработали новую конструкцию
товара, другие— его упаковку, третьи позаботились о
рекламе или улучшили технологию. Каждый действует
в соответствии со своей спецификой. Успешность их
работы измеряется методами, отражающими профиль
данного подразделения.

Существуют определенные критерии оценки дея-
тельности отдела управления персоналом. Показатель
прибыли позволяет оценить эффективность работы
организации в целом, которая складывается из эффек-
тивности использования каждого из организационных
ресурсов, в том числе каждого сотрудника. Если вклад
каждого индивида в достижение общих целей органи-
зации за отчетный период (по сравнению с предыду-
щим годом) возрос, то работу менеджера по персоналу
следует оценить положительно.

Эффективность управления человеческими ресур-
сами в организации достигается через воздействие на
следующие каналы и механизмы:

• мотивацию сотрудников. Обратная связь благо-
творно сказывается на мотивации работников,
позволяет им скорректировать свое поведение на
рабочем месте и добиться повышения производи-
тельности. Сообщение специалисту по продажам
того факта, что он добился хороших результатов по
числу проданных автомобилей (110% от среднего в
подразделении), но полученная им средняя про-
дажная цена была существенно ниже средней по
подразделению (85%), заставляет его обратить вни-
мание на качественный аспект продаж;

• величину продажной цены;
• планирование профессионального обучения;
• планирование профессионального развития и ка-

рьеры;
• принятие решений о вознаграждении, продвиже-

нии, увольнении.
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Важный показатель успешности работы менедже-
ра по персоналу — стабилизация коллектива и сохра-
нение позиций организации. Поддержание внутренней
гармонии тесно связано с завоеванием внешнего бла-
гополучия, стабильности на рынке через высокие при-
быль и производительность. Когда компания достигла
внутренней прочности, т. е. в ней нет межличностных
конфликтов, работники приобрели высокую квалифи-
кацию, вознаграждаются и продвигаются наверх в со-
ответствии с заслугами и индивидуальным трудовым
вкладом, наконец, заинтересованы в труде, ей легче
сохранить лидирующие позиции на рынке.

Стабильность персонала зависит не только от внут-
ренних условий, скажем, совершенных механизмов —
продвижения, высоких заработков и комфортных ус-
ловий труда. Менеджеру по персоналу приходится
решать также и внешние проблемы. Например, в реги-
оне, где расположена фирма, в данный период времени
наблюдаются переизбыток высококвалифицированных
кадров и дефицит мало- или неквалифицированной ра-
бочей силы. Как следствие, менеджеры и инженерно-
технический персонал будут испытывать конкуренцию
за рабочие места. А это сопряжено с конфликтами и
профессиональным стрессом. Напротив, малоквалифи-
цированные работники, чувствуя высокую рыночную
цену своего труда, начнут выдвигать необоснованные
претензии, диктовать выгодные им условия продажи
рабочей силы, оказывать давление на высший менед-
жмент, преследуя свои узкогрупповые интересы.

Менеджер по персоналу обязан знать специфику
и формы поведения социальных групп в экстремаль-
ных экономических условиях, разрабатывать стабили-
зирующие персонал практические программы. Ведь от
того, как удастся реализовать подобные программы,
будет зависеть моральный климат в организации. Кон-
куренция и переизбыток квалифицированной рабочей
силы вне организации скажутся не только на поведе-
нии менеджеров и инженеров. Косвенно, через пове-
дение этих групп, они отразятся и на малоквалифици-
рованных работниках. Стрессы и напряженность в
верхних эшелонах управления обычно спускаются вниз
по управленческой пирамиде и проявляют себя в чрез-
мерном увлечении авторитарными методами управле-
ния, жестким контролем либо в других формах поведе-
ния, связанных с социальной неопределенностью и
дискомфортом.
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На практике случалось так, что фирма, имеющая
твердые рыночные позиции, теряла их вследствие
внутренней нестабильности, причины которой менед-
жерам по персоналу не удавалось своевременно обна-
ружить и устранить.

Принято считать, что знания по экономике и марке-
тингу помогают менеджерам избежать внешних стрес-
сов и нестабильности (положение на рынке), а информа-
ция из области социологии и психологии способствует
правильному пониманию природы внутренних стрессов
(положение в организации). Менеджер по персоналу
должен быть прежде всего специалистом в поведенчес-
ких науках, а другие менеджеры обязаны знать хотя бы
азы и общие принципы этих дисциплин.

• Кадровая политика организации: понятие, типы,
этапы построения

762

Имея в виду, что организация представляет собой
систему, можно определить ее политику как некие
предопределенные принципы, по которым действуют
люди — члены этой организации. Помимо финансовой
политики, внешнеэкономической политики, политики
по отношению к конкурентам и т. п. любая организа-
ция разрабатывает и осуществляет собственную кад-
ровую политику. На Западе такой подход характерен
для крупных частных компаний и системы государ-
ственной службы: именно здесь наиболее последова-
тельно реализуется принцип соответствия кадровой
политики и стратегии развития организации.

Термин «кадровая политика» имеет широкое и
узкое толкование. В общем смысле под кадровой поли-
тикой понимается система сформулированных и осоз-
нанных принципов и норм, приводящих человеческий
ресурс в соответствие со стратегией фирмы (отсюда
следует, что все мероприятия по работе с кадрами —
отбор, составление штатного расписания, аттестация,
обучение, продвижение — заранее планируются и
согласовываются с общим пониманием целей и задач
организации). В узком смысле под кадровой политикой
понимается система ЯЕаучно обоснованных и закреп-
ленных в официальных документах целей, задач, прин-
ципов, приоритетов деятельности органов управления
по установлению и регулированию кадровых отноше-
ний в конкретной организации.
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Перемещаясь от общего к частному, получаем, что
«кадровая политика» может рассматриваться и как
набор зачастую неосознаваемых конкретных правил,
пожеланий и ограничений во взаимоотношениях лю-
дей и организации. В этом смысле фраза «кадровая
политика нашей фирмы состоит в том, чтобы брать на
работу людей только с высшим образованием, только
физически развитых, только некурящих и т. п.» может
использоваться в качестве аргумента при решении
конкретного кадрового вопроса.

Анализируя существующие в конкретных органи-
зациях кадровые политики, можно выделить два осно-
вания их группировки. Первое основание связано с
уровнем осознанности правил и норм, лежащих в ос-
нове кадровых мероприятий, и определяемым им не-
посредственным влиянием управленческого аппарата
на кадровую ситуацию в организации. По данному ос-
нованию можно выделить следующие типы кадровой
политики:
• пассивная;
• реактивная;
• превентивная;
• активная.

Пассивная кадровая политика. Само представлен
ние о пассивной политике кажется алогичным. Однако
мы можем встретиться с ситуацией, в которой руко-
водство организации не имеет выраженной програм-
мы действий в отношении персонала, а кадровая рабо-
та сводится к ликвидации негативных последствий. Для
такой организации характерно отсутствие прогноза
кадровых потребностей, средств оценки труда и пер-
сонала, диагностики кадровой ситуации в целом. Руко-
водство работает в режиме экстренного реагирования
на возникающие конфликтные ситуации, которые оно
стремится погасить любыми средствами, зачастую без
попыток понять причины и возможные последствия
происходящего.

Реактивная кадровая политика. В русле этой по-
литики руководство предприятия осуществляет конт-
роль за симптомами негативного состояния работы с
персоналом, причинами и ситуацией развития кризи-
са (возникновение конфликтных ситуаций, отсутствие
достаточно квалифицированной для решения стоящих
задач рабочей силы, недостаток мотивации к высоко-
продуктивному труду. Руководство предприятия пред-
принимает меры по локализации кризиса, ориентиро-
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вано на понимание причин, которые привели к возник-
новению кадровых проблем. Кадровые службы таких
предприятий, как правило, располагают средствами
диагностики существующей ситуации и адекватной
экстренной помощи. Хотя в программах развития пред-
приятия кадровые проблемы выделяются и рассмат-
риваются специально, основные трудности возникают
при среднесрочном прогнозировании.

Превентивная кадровая политика, В подлинном
смысле слова политика возникает лишь тогда, когда
руководство фирмы (предприятия) имеет обоснованные
прогнозы развития ситуации. Однако организация,
характеризующаяся наличием превентивной кадровой
политики, не имеет средств влияния на нее. Кадровая
служба подобных предприятий располагает не только
средствами диагностики персонала, но и прогнозиро-
вания кадровой ситуации на среднесрочный период.
В программах развития организации содержатся крат-
косрочный и среднесрочный прогнозы качественных
и количественных потребностей в кадрах сформули-
рованы задачи по развитию персонала. Основная про-
блема таких организаций — разработка целевых кад-
ровых программ.

Активная кадровая политика. Если руководство
имеет не только прогноз, но и средства воздействия на
ситуацию, а кадровая служба способна разработать
антикризисные кадровые программы, проводить посто-
янный мониторинг ситуации и корректировать испол-
нение программ в соответствии с параметрами внеш-
ней и внутренней ситуации, то мы можем говорить о
наличии подлинно активной политики.

Механизмы, которыми при анализе ситуации
пользуется руководство приводят к тому, что основа-
ния прогноза и программ могут быть как рациональ-
ными (осознаваемыми), так и нерациональными (мало
поддающимися алгоритмизации и описанию). В соот-
ветствии с этим выделяются два подвида активной кад-
ровой политики: рациональная и авантюристическая.
При рациональной кадровой политике руководство
предприятия имеет как качественный диагноз, так и
обоснованный прогноз развития ситуации и распола-
гает средствами влияния на нее. Кадровая служба
предприятия владеет методами прогнозирования кад-
ровой ситуации на среднесрочный и долгосрочный пе-
риоды. В программах развития организации содержат-
ся краткосрочный, среднесрочный и долгосрочный
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прогнозы потребностей в кадрах. Кроме того, состав-
ной частью плана является программа кадровой рабо-
ты с вариантами ее реализации. При авантюристи-
ческой кадровой политике руководство предприятия не
имеет качественного диагноза, обоснованного прогно-
за развития ситуации, но стремится влиять на нее.
Кадровая служба предприятия, как правило, не распо-
лагает средствами прогнозирования кадровой ситуа-
ции и диагностики персонала, однако в программы
развития предприятия включены планы кадровой ра-
боты, зачастую ориентированные на достижение це-
лей, важных для развития предприятия, но не проана-
лизированных с точки зрения изменения ситуации.
В таком случае план работы с персоналом строится на
достаточно эмоциональном, мало аргументированном,
но, может быть, и верном представлении о целях рабо-
ты с персоналом. Проблемы при реализации подобной
кадровой политики могут возникнуть в том случае, если
усилится влияние факторов, которые ранее не вклю-
чались в рассмотрение, что приведет к резкому изме-
нению ситуации; например, при существенном изме-
нении рынка, появлении нового товара, способного
вытеснить имеющийся у предприятия в настоящее
время.

Вторым основанием для дифференциации кадро-
вых политик может быть принципиальная ориентация
на собственный или внешний персонал, степень откры-
тости по отношению к внешней среде при формирова-
нии кадрового состава. По этому основанию традици-
онно выделяют два типа кадровой политики открытую
и закрытую. Открытая кадровая политика характери-
зуется тем, что организация прозрачна для потенци-
альных сотрудников на любом уровне: можно прийти
и начать работать как с самой низовой должности, так
и с должности на уровне высшего руководства. Орга-
низация готова принять на работу любого специалис-
та, если он обладает соответствующей квалификацией,
без учета опыта работы в этой или родственных ей
организациях. Таким типом кадровой политики харак-
теризуются современные телекоммуникационные
компании или автомобильные концерны, готовые «по-
купать» людей на любые должностные уровни неза-
висимо от того, работали ли они ранее в подобных
организациях. Эта разновидность кадровой политики
может быть адекватна для новых организаций, веду-
щих агрессивную борьбу за завоевание рынка, ориен-
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тированных на быстрый рост и стремительный выход
на передовые позиции в своей отрасли.

Закрытая кадровая политика характеризуется тем,
что организация ориентируется на включение нового
персонала только с низшего должностного уровня, а
замещение происходит из числа сотрудников органи-
зации Такого типа кадровая политика характерна для
компаний, ориентированных на создание определен-
ной корпоративной атмосферы, формирование особо-
го духа причастности, а также, возможно, работающих
в условиях дефицита кадровых ресурсов.

Если организация заинтересована в грамотно
сформулированной, логически обоснованной и осоз-
нанной кадровой политике, она должна принять во
внимание необходимость реализации ряда этапов по
ее проектированию:

этап 1. нормирование— согласование принципов и
целей работы с персоналом с принципами и целями
организации в целом, стратегией и этапом ее развития;

этап 2. программирование — разработка программ,
путей достижения целей кадровой работы, конкрети-
зированных с учетом условий нынешней ситуации и
ее возможных изменений. Этот этап предполагает
организацию системы процедур и мероприятий по
достижению целей, своего рода кадровых технологий,
закрепленных в документах и специальных формах и
обязательно учитывающих как нынешнее состояние,
так и возможности изменений;

этап 3. мониторинг персонала — разработка про-
цедур диагностики и прогнозирования кадровой си-
туации. На этом этапе необходимо выделить индика-
торы состояния кадрового потенциала, разработать
программу постоянной диагностики и механизм вы-
работки конкретных мер по развитию и использова-
нию знаний, умений и навыков персонала. Целесооб-
разны оценка эффективности кадровых программ и
разработка методики подобной оценки. Для предпри-
ятий, проводящих постоянный мониторинг персона-
ла, множество отдельных программ кадровой работы
(оценка и аттестация, планирование карьеры, поддер-
жание эффективного рабочего климата и т. д.) вклю-
чаются -в единую систему внутренне связанных задач,
способов диагностики и воздействия, принятия и ре-
ализации решений.

На кадровую политику организации влияют фак-
т о р ы двух типов — внешние по отношению к органи-
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зации и внутренние. К факторам внешней среды отно-
сятся нормативные ограничения и ситуация на рынке
труда; факторы внутренней среды представлены целя-
ми предприятия (их временной перспективой и степе-
нью проработанности); стилем управления, закреплен-
ным в том числе и в структуре организации; условиями
труда (к которым, прежде всего, относятся: степень
требуемых физических и психических усилий, степень
вредности работы для здоровья, месторасположение
рабочих мест, продолжительность и структурирован-
ность работы, взаимодействие с другими людьми во
время работы, степень свободы при решении задач,
понимание и принятие цели организации); качествен-
ными характеристиками трудового коллектива.

• Деятельность по управлению персоналом
современной организации

В большинстве случаев управление персоналом
включает в себя следующие этапы:

1. планирование ресурсов: разработку плана удовлет-
ворения будущих потребностей организации в люд-
ских ресурсах.

2. набор персонала: создание резерва потенциальных
кандидатов по всем должностям.

3. отбор персонала: оценку кандидатов на рабочие
места и выбор лучших из резерва, сформирован-
ного в ходе набора.

4. определение заработной платы и льгот: разработ-
ку структуры заработной платы и льгот в целях
привлечения, найма и сохранения служащих.

5. профориентацию и адаптацию: введение нанятых
работников в организацию и ее подразделения,
развитие у работников понимания того, что ожида-
ет от них организация, и какой труд получает в ней
заслуженную оценку.

6. обучение: разработку программ обучения трудовым
навыкам, требующимся для эффективного выпол-
нения работы. Конечная цель обучения заключа-
ется в обеспечении организации достаточным ко-
личеством людей с навыками и способностями,
необходимыми для достижения ее целей. Обуче-
ние полезно и требуется в трех основных случаях:
когда человек поступает в организацию; когда слу-
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жащего назначают на новую должность или когда
ему поручают новую работу; когда проверка уста-
навливает, что у человека не хватает определен-
ных навыков для эффективного выполнения пору-
ченной ему работы.

7. оценку трудовой деятельности: разработку мето-
дик оценки трудовой деятельности.

8. повышение, понижение, перевод, увольнение: раз-
работку методов перемещения работников на дол-
жности с большей или меньшей ответственностью,
развития их профессионального опыта путем пе-
ремещения на другие должности или участки ра-
боты, а также процедур прекращения договора
найма

9. подготовку руководящих кадров, управление про-
движением по службе: разработку программ, на-
правленных на развитие способностей и повыше-
ние эффективности труда руководящих кадров331.

Как уже говорилось, в 90-е годы XX столетия в
теории управления организациями происходит измене-
ние общей парадигмы, в результате которого персонал
начинает рассматриваться как основной ресурс орга-
низации, определяющий успех всей ее деятельности.
Одновременно усиливается внимание к стратегическим
вопросам управления деятельностью организаций. Вза-
имосвязь перечисленных факторов привела к появле-
нию стратегического управления персоналом, или пер-
сонал-стратегии. Элементами стратегии управления
персоналом являются: (1| цель деятельности организа-
ции; (2) система планирования организации; (3) отно-
шения высших управленческих кадров; (4) организаци-
онная структура служб управления персоналом;
(5) критерии эффективности системы управления пер-
соналом; (6) ограничения на функционирование систе-
мы (финансовые, временные, материальные, возрастные,
социальные); (7) доступность, полнота и обоснованность
используемой информации; (8) образование управляю-
щих (всех уровней управления); (9) взаимосвязь с внеш-
ней средой. Стратегический характер управления пер-
соналом определил специфику современного состояния
кадрового менеджмента.

Остановимся более детально на некоторых основ-
ных этапах процесса управления человеческими ре-
сурсами организации. Начинается этот процесс (как и
многие другие, имеющие отношение к менеджменту)
со стадии планирования.



Глава 2. Концепция управления персоналом

Планирование человеческих ресурсов организации

Планирование может быть качественным и коли-
чественным. Современные службы персонала должны
уметь прогнозировать не только численность персона-
ла, но и его квалификацию.

Планирование трудовых или человеческих ресур-
сов организации представляет собой процесс приме-
нения процедур планирования с целью комплектации
штатов и персонала. Другими словами, планирование
есть разработка плана удовлетворения будущих каче-
ственных и количественных потребностей организации
в людских ресурсах.

Очевидно, что планирование потребности в пер-
сонале— часть общего процесса организационного
планирования. В конечном итоге успешное кадровое
планирование основывается на знании ответов на сле-
дующие вопросы332:

— сколько работников, какой квалификации, ког-
да и где потребуется;

— каким образом можно привлечь нужный и со-
кратить или оптимизировать излишний персо-
нал;

— как лучше использовать персонал в соответ-
ствии с его способностями, умениями и внут-
ренней мотивацией;

— каким образом обеспечить условия для разви-
тия персонала;

— каких затрат потребуют запланированные ме-
роприятия.

Количественная оценка потребностей в персонале,
призванная ответить на вопрос «сколько?», основывает-
ся на анализе предполагаемой организационной струк-
туры (уровни управления, количество подразделений,
распределение ответственности), требований технологии
производства (форма организации совместной деятель-
ности исполнителей), маркетингового плана (план вво-
да в строй предприятия, поэтапность разворачивания
производства), а также на прогнозе изменения количе-
ственных характеристик персонала (с учетом, например,
изменения технологии). Качественная оценка потреб-
ностей в персонале — попытка ответить на вопрос «кто
нужен?». Это более сложный вид прогноза, поскольку
вслед за анализом, аналогичным количественной оцен-
ке, учитываются ценностные ориентации, уровень куль-
туры и образования, профессиональные навыки и уме-

2 5 СОЦИОЛОГИЯ управления
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ния того персонала, который необходим организации.
Особую сложность представляет оценка потребности в
управленческом персонале.

В процессе планирования персонала принимают
участие специалисты кадровой службы, топ-менедже-
ры компании и сотрудники специализированных под-
разделений, главными функциями которых выступают
стратегическое бизнес-планирование и контроллинг в
организации.

В развернутом виде процесс разбивается на сле-
дующие этапы:

1. определение целей организации на долгосрочную
перспективу (5—10 лет) и основных целевых пока-
зателей ее деятельности в будущем.

2. создание целевой организационно-функциональ-
ной структуры, направленной на достижение бу-
дущих целей организации.

3. создание алгоритма трансформации существую-
щей структуры в целевую.

4. моделирование профилей компетенции на всех
этапах развития оргструктуры.

5. качественное и количественное планирование пер-
сонала, строящееся на базе всей проделанной ра-
нее работы, ее социально-экономических резуль-
татов.

6. разработка системы подбора персонала в соответ-
ствии с намеченными целями (каналы поиска и
методики отбора).

7. поиск и отбор персонала.
8. назначение и оформление новых сотрудников орга-

низации.
9. адаптация новых сотрудников.

10. оценка эффективности работы кадровой службы
по направлению организационного строительства.

В неразвернутом виде процесс планирования
включает в себя три этапа: (1) оценку наличных ре-
сурсов; (2) оценку будущих (краткосрочных и долго-
срочных) потребностей; (3) разработку программы
удовлетворения будущих потребностей. Для того что-
бы нанять соответствующих работников, нужно не
только установить количество персонала, необходимо-
го для надежного выполнения производственных фун-
кций, но и знать в деталях, какие задачи он будет ре-
шать во время работы, каковы ее индивидуальные и
общественные характеристики, необходимые квалифи-
кация и качества претендентов на ее выполнение.
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Эти знания получают посредством анализа содер-
жания работы, или анализа деятельности, под которым
понимают определение и обсуждение значимой инфор-
мации относительно характера конкретной работы.

Первое, с чего должен начать менеджер по персо-
налу, это тщательно проанализировать существующую
в данной организации систему разделения труда в
терминах производственных заданий и должностных
обязанностей. Второй шаг — изучение личностных
качеств тех, кто занимает эти должности. Причем та-
кое исследование должно проводиться по каждой ин-
дивидуальной позиции. Персонал-менеджер обязан
осуществлять анализ разделения и организации труда,
исследовать личные качества систематически и по оп-
ределенному плану, обследуя шаг за шагом каждую
ячейку организации. После завершения двух самосто-
ятельных исследований — организационного и психо-
логического, они соединяются в одно целое.

Между результатами этих исследований устанав-
ливается соответствие или взаимная корреляция. От-
носительно каждой организационной ячейки (позиции,
должности и т. п.) собираются данные о: 1) трудности
работы (тяжесть, монотонность, вредные условия тру-
да); 2) специфичности данного вида работы (ее отли-
чие от других, своеобразие); 3) индивидуальных харак-
теристиках, требующихся от человека для успешной
работы на данном месте. Результаты анализа работы
понадобятся, когда речь пойдет об установлении раз-
меров заработка, очередности продвижения, технике
безопасности и охране здоровья работника. Любое
изменение в статусе человека в организации отныне
базируется на объективных показателях, а не на
субъективном предложении администрации, случайно-
стях или неумеренных претензиях кандидата. Между
организационным планированием и анализом работы
много общего. Они сообщают о том, что ожидается от
индивида,, что он должен делать. При этом организа-
ционный план дает общую картину, показывает иерар-
хию должностей, соподчинение групп и индивидов.
Анализ работы, напротив, «прописывает» детали, вы-
рисовывает каждую ячейку.

Особый интерес представляет, на наш взгляд, так
называемый профессиографический анализ— анализ
работы исполнителя, выделение основных задач, ре-
зультатов, процессов, схем взаимодействия, максималь-
но полно описывающих деятельность — на основании
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которого составляется профессиограмма — документ,
представляющий описание собственно деятельности и
ее места в организации. Процедура профессиографи-
ческого анализа деятельности начинается обычно с
ознакомления с целями, структурой и схемой инфор-
мационных сетей организации. Затем осуществляется
сбор информации о содержании описываемой деятель-
ности с точки зрения как исполнителей, так и их руко-
водителей. В качестве метода, как правило, использу-
ется структурированное интервью с исполнителем и
его непосредственным руководителем.

Результаты анализа рабочих мест могут быть ис-
пользованы в ходе реализации следующих кадровых
программ (табл. 4)333,

Таблица 4

Юпнса
Нин Ч( ш>*шнш- тригр

Описание рабочего места

j
[Спецификация рабочего процесса

[Создание проекта рабочего места

Подбор сотрудников

Втоженис сути рабочего процесса, обязанностей
работника и степени его ответственности, сведений об
условиях работы
Пнчностные и профессиональные качества, которыми
должен обладать исполнитель ^
Эгпимальное сочетавие элементов, обязанностей и
задач,_ связанных с .шиной раГюче» должностью
Используемые при проектировании процедур подбора

ценки кандидатов на должность личностные и
профессиональные качества, которыми должен
обладать исполнитель

Оценка результативности труда

Подготовка кадров и совершенствов;
квалификации

Планирование карьеры и продвижени
службе

Оплата труда

Безопасность труда

Содержание информации и цели ее использования

Плановая и фактическая производительность,
используемая для расчета «приемлемого» (этичного)
уровня производительности труда для конкретного
>абочего места

Описание производственных задач и функции,
перечень профессионально значимых качеств и
!авыков для создания эффективных программ

ПОЛ! О ЮБКИ

ные о взаимозависимости и последовательности
производственных процессов для создания
оптимальных npoipaMM продвижения и ротации
Данные об условиях труда, уровне производительности

с целью получения базы для сопоставления, адекватной
щенки и эффективною стимулирования
Информация о безопасных нормативах работы,
расположения оборудования, взаимодействия
работников с целью создания инструкции по технике

_ эезогсасности. оценки и поощрения за_их выполнение^

В процессе планирования персонала необходимо
учитывать ряд факторов. Во-первых, уровень, на ко-
тором предполагается реализовать управление пер-
соналом. Последнее (а) может стать предметом забо-
ты и учета на высшем корпоративном уровне; (б) будет
вменено в обязанность среднему уровню, и тогда мы
сможем говорить об организации работы с персона-
лом, которую будет проводить руководитель кадрово-
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го подразделения совместно с линейными менедже-
рами; (в) будет осуществляться на исполнительском
уровне — уровне сотрудников кадровых подразделе-
ний (как правило, отдела кадров).

В последнее время в работе с персоналом стал пре-
обладать предпринимательско-рыночный подход, при
котором труд, его условия и рабочие места рассматри-
ваются как продукты маркетинга. Западноевропейские
компании используют методы маркетинга в управлении
персоналом с 70-х годов XX в. При этом под маркетин-
гом персонала понимается вид управленческой деятель-
ности, направленной на определение и покрытие по-
требности в персонале. В существующих в зарубежных
организациях подходах к определению состава и содер-
жания задач маркетинга персонала следует выделять
два основных принципа. Первый предполагает рассмот-
рение задач персонал-маркетинга в широком смысле.
В данном случае под маркетингом персонала понимает-
ся определенная философия и стратегия управления
человеческими ресурсами. Персонал рассматривается
в качестве внешних и внутренних клиентов организа-
ции. Целью такого маркетинга является оптимальное
использование кадровых ресурсов путем создания мак-
симально благоприятных условий труда, содействующих
повышению его эффективности, развитию в каждом со-
труднике партнерского и лояльного отношения к фир-
ме. Второй принцип предполагает толкование персо-
нал-маркетинга в более узком смысле — как особую
функцию службы управления персоналом. Эта функция
направлена на выявление и покрытие потребности
предприятия в кадровых ресурсах.

Главное отличие между вышеназванными принци-
пами выделения задач персонал-маркетинга заключа-
ется в следующем. Широкое толкование маркетинга
персонала подразумевает его отнесение к одному из
элементов кадровой политики организации, реализуе-
мому через решение комплекса задач службы управ-
ления персоналом (разработка целевой системы, пла-
нирование потребности, деловая оценка, управление
карьерой, мотивацией и т.п.). В узком смысле маркетинг
персонала предполагает выделение определенной спе-
цифической деятельности службы управления персона-
лом, причем эта деятельность относительно обособлена
от других направлений работы кадровой службы.

При этом основной задачей маркетинга персонала
является овладение ситуацией на рынке труда для эф-
фективного покрытия потребностей в персонале и ре-
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ализации тем самым целей организации. Кроме того, за-
дачами персонал-маркетинга являются; исследование
рынка для установления текущих и перспективных по-
требностей организации в количестве и качестве пер-
сонала; изучение развития производства для своевре-
менной подготовки новых рабочих мест и требований
к сотрудникам; поиск и приобретение персонала, ха-
рактеристики которого соответствуют требованиям,
предъявляемым организацией. Персонал-маркетинг
создает базу для проведения окончательного отбора
кадров.

К процессам планирования, имеющим место в
организациях, отчасти относится и организационно-
кадровый аудит — оценка соответствия структурного
и кадрового потенциала организации ее целям и стра-
тегии развития. Проводится аудит с целью подготовки
к принятию стратегических решений в области разви-
тия бизнеса, разработки программ реформирования
организации. Оценке могут быть подвергнуты три ос-
новных аспекта организационной реальности:

• кадровые процессы — направления деятельности
организации по отношению к персоналу и те обла-
сти формирования кадрового потенциала, которые
существенны для конкретной организации;

• строение организации (ее структура) — соотно-
шение и соподчиненность основных элементов,
степень жесткости/гибкости организационной
конфигурации;

• качественные и количественные характеристи-
ки персонала.

Исходя из определения аудита, мы не можем на-
чинать эту процедуру, не имея точного представления
о целях и стратегии развития компании. Допустим, что
оно есть: компания А пытается улучшить свое положе-
ние путем завоевания большей доли специализирован-
ного р)ынка. На первом этапе руководство компании
хочет знать, сможет ли организация осуществить дан-
ную стратегию за счет собственных кадровых ресур-
сов. В таком случае кадровый аудит будет связан с
оценкой кадрового потенциала компании в области
маркетинга, продаж, финансов и сервиса. Совсем не
значит, что на испытания будут приглашены работни-
ки вышеперечисленных подразделений. В этом-то и
состоит суть процесса кадрового аудита — оценить
весь потенциал компании в области кадров, даже если
его придется искать в самых невероятных местах.
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На втором этапе проводится анализ смоделирован-
ных технологических процессов, который должен быть
максимально подробным: описанный бизнес-процесс
делится не на функции, а на ряд типовых видов работ;
затем из работ выделяются операции или простые дей-
ствия, подлежащие нормированию и оценке; и, наконец,
определяются те характеристики, которые необходимы
для квалифицированного выполнения операций.

На третьем этапе, имея полный перечень харак-
теристик (необходимые профессиональные знания и
навыки, способности, личностные характеристики, де-
ловые связи, здоровье и т.д.), мы начинаем создавать
методический пакет процедур для испытания вышеука-
занных характеристик. Например, это может быть про-
цедура анализа образовательных показателей: про-
смотр анкет и внесение в базы данных информации о
профессиональном маркетинговом, коммерческом или
финансовом образовании, или создание диагностичес-
кой процедуры, замеряющей такую характеристику,
как честность продавца.

На четвертом этапе реализуются заранее подго-
товленные процедуры. Главное, чтобы во время кадро-
вого аудита «аудитор» не увлекся ревизией всего под-
ряд по принципу— «в хозяйстве все пригодится».
Кадровый аудит бесполезно начинать, не понимая, что
следует искать.

Пятый этап — анализ результатов аудита. На этом
этапе самое важное — разделить все полученные дан-
ные на две группы: характеристики, подлежащие изме-
нению или развитию, и характеристики, не являющиеся
таковыми. Например, для работы с клиентами ваши ра-
ботники должны иметь высокую самооценку, а результат
аудита показывает, что у 80% она низка. За 5 — 8 месяцев
самооценка ваших сотрудников сможет подняться толь-
ко до среднего уровня, но у большинства исследуемых
она никогда не станет высокой. То же касается, допус-
тим, показателей памяти. Тренировать память можно,
поэтому за короткий срок вы достигнете хороших резуль-
татов. А вот показатель пунктуальности практически не
подвергается корректировке. Шестой этап — создание
программ развития кадрового потенциала компании
путем написания индивидуальных программ развития.

Практика показывает, что кадровый аудит весьма
эффективен, и вот почему: во-первых, все «исследуемые»
с его помощью не ощущают своей ущербности по отно-
шению к должностной инструкции. Во-вторых, результа-
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ты кадрового аудита всегда обсуждаются с испытуемым
работником, и это становится основой для дальнейшего
карьерного консультирования сотрудников компании.
В-третьих, работник видит, что его организация заинте-
ресована в знаниях и навыках, не востребованных се-
годня334. В-четвертых, руководство компании получает
полную информацию о своих кадровых ресурсах и на
основании этой информации может строить долгосроч-
ные планы развития, включая полный перечень недо-
стающих ресурсов, которые необходимо привлечь извне.

Менеджеру по персоналу, проводящему кадровый
аудит, важно понять, какие направления деятельности
и с какой эффективностью осуществляются в органи-
зации. Краткое описание этих направлений представ-
лено в таблице 5.

В целом аудит кадрового состава и кадрового по-
тенциала позволяет выявить:

— уровень кадровой обеспеченности и потреб-
ность в персонале;

— качественную ролевую и психологическую
структуру управленческого персонала;

— потребности в обучении;
— стили управления;
— социально-психологический климат;
— инновационный потенциал;
— основные источники сопротивления изменениям;
— распределение персонала в рамках организа-

ции (по уровням иерархии и функциональным
направлениям).

Профессиональная ориентация
и социальная адаптация работников

776

Сегодня для развития потенциала рабочей силы
используется целый ряд методов: профессиональная
ориентация, адаптация в коллективе, оценка производ-
ственной деятельности, система вознаграждений, про-
фессиональная подготовка и обучение, продвижение
по службе. Первым шагом к тому, чтобы сделать труд
работника как можно более производительным, явля-
ется его профессиональная ориентация и социальная
адаптация в коллективе. Профессиональная ориента-
ция — это комплекс взаимосвязанных экономических,
социальных, медицинских, психологических и педаго-
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Таблица 5

Направления
деят ельиости

Планирование
трудовых
ресурсов
Набор персонала

Отбор персонала

Разработка
системы
стимулирования

Адаптация
персонала
Обучение
персонала

Оценка трудовой
деятельности
Повышение,
понижение,
перевод,
увольнение
Подготовка
руководящих
кадров
Мониторинг
социально-
психологической
ситуации и
организация
коммуникаций
внутри
предприятия

Параметры диагностики

Оценка наличных ресурсов, целей, условий и перспектив развития
о р г а н и з а с т и щ и х потребностей в кадрах

Описание способов распространения информации о потребностях в
персонале, используемых способов набора;
Оценка (финансовой и качественной) результативности набора;
Оценка перспективного списка кандидатов на работу, обеспеченности
вакансий кандидатами
Определение результативности разработанной программы оценочных
процедур;
Анализ изменений кадрового потенциала организации

Анализ структуры оплаты труда, доли базовой и премиальной ставок, схем,
персонифицирующих выплаты в соответствии с эффективностью;
Оценка соответствия разработанных принципов, структуры зарплаты и льгот
условиям на рынке труда, производительности и прибыльности организации:
Проведение сравнительных исследований, определение эффективной системы
вознаграждения

Описание используемых процедур адаптации, оценка их эффективности:
Описание проблем, возникающих в период адаптации
Анализ целей и используемых форм обучения:
Оценка количества прошедших обучение (по темам);
Анализ процесса сбора и распространения в организации информации о
программах обучения:
Анализ системы оценки эффективности обучения (выделение параметров
оценки: с точки зрения затрат, количества персонала, практической
ориентированности программ, фактических результатов, изменения
мотивации к труду и социально-психологического климата и т.д.)

Оценка аттестации, периодичности ее проведения, представляемых
результатов и решений, принимаемых по_результатам аттестации
Оценка эффективности используемой системы кадрового мониторинга,
адаптация компьютерных методов кадрового мониторинга;
Оценка результативности методов планирования карьеры

Анализ и проектирование управленческой деятельности в организации:
Оценка управленческого потенциала н определение потребностей в
подготовке управленческого персонала
Диагностика кадровых процессов и социально-психологического климата,
оценка уровня социальной напряженности в организации;
Диагностика организационной культуры, типа управленческой команды,
оценка уровня их соответствия другим элементам организации (целям,
структуре, технологии, финансам, системе управления, кадровому составу);
Определение потребности в подготовке и реализации программ развития
внутрнорганизационных коммуникаций

гических мероприятий, направленных на формирова-
ние профессионального призвания, выявление способ-
ностей, интересов, пригодности и других факторов,
влияющих на выбор профессии или на смену рода де-
ятельности. Основными формами профориентационной
работы являются: профессиональное просвещение,
профессиональная информация и профессиональная
консультация . Качественный уровень профориентаци-
онной работы — одно из условий успешности трудо-
вой адаптации работников. Профориентация, в том
числе профинформация и профконсультирование, по-
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зволяет формировать взаимосвязи работников и орга-
низаций еще на стадиях, предшествующих непосред-
ственной адаптации. Проведение различных форм
профориентации помогает обеспечить наибольшую
сопряженность требований профессии и свойств лич-
ности. Профориентационная работа направлена еще на
одно условие успешности будущей трудовой адаптации
работников. Это престиж и привлекательность профес-
сий и. специальностей в обществе, различных соци-
альных группах, для отдельного человека. Чем выше
престиж и привлекательность профессии, тем сильнее
стремление работника закрепиться в ней. При этом
следует учитывать, что престиж и привлекательность
работы могут быть связаны с авторитетом и популяр-
ностью конкретной организации. Последняя способна
формировать свой положительный образ в глазах по-
тенциальных сотрудников посредством процессов про-
фориентационной работы

Социальная адаптация — это взаимное приспособ-
ление работника и организации, основывающееся на
постепенной «врабатываемости» сотрудника в новых
профессиональных, социальных и организационно-
экономических условиях труда. Процедуры адаптации
персонала призваны облегчить вхождение новых со-
трудников в жизнь организации. Практика показыва-
ет, что 90% людей, уволившихся с работы в течение
первого года, приняли это решение уже в первый день
своего пребывания в новой организации. И это неуди-
вительно: как правило, новичок сталкивается в орга-
низации с большим количеством трудностей, основная
масса которых порождается отсутствием информации
о порядке работы, особенностях коллег и т. п. Специ-
альная процедура введения нового сотрудника в орга-
низацию может способствовать снятию большего ко-
личества проблем, возникающих в начале работы.
Кроме того, способы включения новых сотрудников в
жизнь организации могут существенно активизировать
творческий потенциал уже работающих сотрудников и
усилить их включенность в корпоративную культуру
организации. Для руководителя же информация о том,
как организован в его подразделении процесс адапта-
ции новых работников, может свидетельствовать о сте-
пени развития коллектива, уровне его сплоченности и
внутренней интеграции.

Процесс трудовой адаптации сотрудника и орга-
низации будет тем успешнее, чем в большей степени
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нормы и ценности коллектива являются или становят-
ся нормами и ценностями отдельного сотрудника, чем
быстрее и лучше он принимает, усваивает свои соци-
альные роли в коллективе. Выделяются два направле-
ния адаптации: первичная (приспособление молодых
сотрудников, не имеющих опыта профессиональной
деятельности) и вторичная (приспособление сотрудни-
ков, имеющих опыт профессиональной деятельности
(как правило, меняющих объект деятельности или свою
профессиональную роль)).

В теоретическом и практическом плане выделяют-
ся несколько аспектов адаптации:

• психофизиологический— приспособление к новым
физическим и психологическим нагрузкам, физи-
ологическим условиям труда;

• социально-психологический — приспособление к
относительно новому социуму, нормам поведения
и взаимоотношений в новом коллективе;

• профессиональный — постепенная доработка тру-
довых способностей (профессиональных навыков,
дополнительных знаний, навыков сотрудничества
и т. п.);

• организационный — усвоение роли и организаци-
онного статуса рабочего места и подразделения в
общей организационной структуре, а также пони-
мание особенностей организационного и экономи-
ческого механизма управления фирмой.

Несмотря на различия между аспектами адапта-
ции, все они находятся в постоянном взаимодействии,
поэтому процесс управления ими требует наличия еди-
ной системы инструментов воздействия, обеспечива-
ющих быстроту и успешность адаптации. Успешность
адаптации зависит от целого ряда условий, главными
из которых являются: качественный уровень работы по
профессиональной ориентации потенциальных со-
трудников; объективность деловой оценки персонала;
отработанность организационного механизма управле-
ния процессом адаптации; престиж и привлекатель-
ность профессии, работы по определенной специаль-
ности именно в данной организации; особенности
организации труда, реализующие мотивационные ус-
тановки сотрудника; наличие отработанной системы
внедрения новшеств; гибкость системы обучения пер-
сонала, действующей внутри организации; особеннос-
ти социально-психологического климата, сложившего-
ся в коллективе; личностные свойства адаптируемого
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сотрудника, связанные с его психологическими черта-
ми, возрастом, семейным положением и т. п.

Оценка деятельности работников
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Следующим шагом после того, как работник адап-
тировался в коллективе и получил необходимую для
эффективного выполнения своей работы, подготовку
будет определение степени эффективности его труда.
В этом, в общем и целом, и заключается цель оценки
результатов деятельности. В основном оценка резуль-
татов деятельности служит трем целям:

— административной (каждая организация долж-
на выполнять оценку труда своего персонала
для принятия административных решений о
повышении, переводе и прекращении трудово-
го договора);

— информационной (оценка результатов деятель-
ности нужна и для того, чтобы можно было ин-
формировать людей об относительном уровне
их работы);

— мотивационной (оценка результатов трудовой
деятельности представляет собой важное сред-
ство мотивации поведения людей: системати-
ческое положительное подкрепление поведения,
ассоциирующегося с высокой производительно-
стью, должно вести к аналогичному поведению
в будущем).

Оценка труда дает возможность решить следую-
щие кадровые задачи: (1) оценить потенциал для про-
движения и снизить риск выдвижения некомпетент-
ных сотрудников; (2) уменьшить затраты на обучение;
(3) поддерживать у сотрудников чувство справедливо-
сти и повысить трудовую мотивацию; (4) организовать
обратную связь с сотрудниками по поводу качества их
работы; (5) разработать кадровые программы обучения
и развития персонала

Этапы оценки труда на конкретном рабочем ме-
сте предполагают:

• описание функций;
• определение требований;
• оценку по факторам (конкретного исполнителя);
• расчет общей оценки;
• сопоставление со стандартом;
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• оценку уровня сотрудника;
• доведение результатов оценки до подчиненного.

Для того чтобы процедуры оценки труда были
эффективны на каждом конкретном предприятии, они
должны отвечать следующим требованиям:

• используемые критерии должны быть понятны
исполнителю и оценщику;

• информация, используемая для оценки, должна
быть доступна;

• результаты оценки должны быть связаны с систе-
мой поощрения;

• система оценки должна соответствовать ситуаци-
онному контексту.

Говоря о системах оценки труда, можно выделить
три основных уровня оценки: повседневная оценка
профессиональной деятельности (один раз в день или
один раз в неделю), используемая для установления
обратной связи с целью модификации поведения и
обучения; периодическая оценка исполнения обязанно-
стей (один раз в полгода, год), используемая для опре-
деления перспективы и разработки совместных целей;
оценка потенциала (разовая, перманентная), исполь-
зуемая для построения кадрового прогноза, планиро-
вания карьеры.

Основными подходами к оценке труда являются:
1. оценка результата (например, полученной при-

были).
2. оценка поведения (по критериям, связанным с

исполняемой деятельностью).
3. рейтинги успешности (по ряду шкал, отражающих

поведенческие измерения или измерения черт).
4. процедуры ранжирования, дающие возможность

установить различия между рядом лиц (по одному
или нескольким показателям).

Методы оценки труда подразделяются на методы
индивидуальной и групповой оценки.

Методы индивидуальной оценки
Оценочная анкета представляет собой стандарти-

зированный набор вопросов или описаний. Оценива-
ющий отмечает наличие или отсутствие определенной
черты у оцениваемого и ставит отметку напротив ее
описания. Общий рейтинг по результатам такой анке-
ты представляет собой сумму пометок.

Модификацией оценочной анкеты является срав-
нительная анкета. Контролеры или специалисты по
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управлению персоналом готовят список описаний
правильного или неправильного поведения на рабочем
месте; оценщики, наблюдавшие за поведением, распо-
лагают эти описания по шкале в диапазоне от «отлич-
но» до «плохо», в результате чего появляется «ключ»
анкеты. Лица, проводящие оценку труда конкретных
исполнителей, отмечают наиболее подходящие описа-
ния. Оценкой результативности труда является сумма
рейтингов по отмеченным описаниям.

Используют также анкету заданного выбора, в ко-
торой задаются основные характеристики и перечень
вариантов поведения оцениваемого. По шкале важнос-
ти оценивают в баллах набор характеристик того, как
выполняет свою работу оцениваемый работник.

Шкала рейтингов поведенческих установок пред-
ставляет собой бланк, в котором описываются решаю-
щие ситуации профессиональной деятельности. Анкета
рейтинга содержит обычно от шести до десяти специ-
альных характеристик результативности труда, каждая
из которых выводится из пяти или шести решающих си-
туаций с описанием поведения. Лицо, проводящее оцен-
ку, отмечает то описание, которое в большей степени
соответствует квалификации оцениваемого. Тип ситуа-
ции соотносится с баллом по шкале.

Описательный метод оценки заключается в том,
что производящему оценку предлагают описать пре-
имущества и недостатки поведения работника. Часто
этот метод комбинируется с другими, например со шка-
лами рейтинга поведенческих установок.

При использовании метода оценки по решающей
ситуации специалисты по оценке готовят список опи-
саний «правильного» и «неправильного» поведения ра-
ботников в отдельных ситуациях и распределяют их по
рубрикам в соответствии с характером работы. Лицо,
проводящее оценку, готовит журнал для записей по каж-
дому оцениваемому работнику, в который вносит при-
меры поведения по каждой рубрике. Затем этот журнал
используется для оценки результативности труда. Как
правило, данный метод, используется для оценок, дава-
емых руководителем, а не коллегами и подчиненными.

Шкала наблюдения за поведением. Как и метод
оценки по решающей ситуации, этот подход ориенти-
рован на фиксацию поступков. Для определения пове-
дения работника в целом оценщик фиксирует на шка-
ле количество случаев, когда работник вел себя тем или
иным образом.
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Методы групповой оценки.
Эти методы дают возможность провести сравне-

ние эффективности работы сотрудников внутри груп-
пы, сопоставить работников между собой.

Метод классификации: лицо, проводящее оценку,
распределяет всех работников, от лучшего до худшего,
по какому-нибудь одному общему критерию. Это дос-
таточно сложно сделать, если количество человек в
группе превышает 20. Значительно проще выделить
наиболее успешного или неуспешного работника, чем
проранжировать средних.

Выход может быть найден путем использования
метода альтернативной классификации. Для этого
лицо, проводящее оценку, вначале выбирает самого
лучшего и Самого худшего работников, а затем отбира-
ет следующих за ними и т. д.

Сравнение по парам делает классификацию про-
ще и достовернее — сопоставление каждого с каждым
производится в специально сгруппированных парах.
Затем отмечается количество раз, когда работник ока-
зывался лучшим в своей паре, и на основании этого
строится общий рейтинг. Оценка может быть затруд-
нена, если число сотрудников слишком велико (число
пар будет слишком большим, и работа с анкетой ста-
нет утомительной).

Метод заданного распределения состоит в том, что
оценивающему лицу предписывается дать работникам
оценки в рамках заранее заданного (фиксированного)
их распределения335. Например,

10% — неудовлетворительно;
20% — удовлетворительно;
40% — вполне удовлетворительно;
20% — хорошо;
10% — отлично

всего— 100 %

Единственное, что требуется от эксперта выпи-
сать на каждую карточку фамилию работника и распре-
делить всех оцениваемых по группам в соответствии с
заданной квотой. Распределение может проводиться по
разным основаниям (критериям оценки).

Одним из важных кадровых мероприятий являет-
ся доведение информации о степени успешности в
работе до самого работника. В зависимости от цели
оценки здесь возможны два подхода:
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• если оценка проводилась для целей личного раз-
вития сотрудника, то ее результаты могут быть со-
общены ему лично;

• если оценка проводилась для определения возна-
граждений, уровня заработной платы, повышения
по службе, то информация может быть передана в
соответствующую службу предприятия, которая в
случае личного запроса сотрудника может пред-
ставить ему результаты.

Работники могут узнать результаты оценки в ходе
специальной встречи, беседы с лицом, проводившим
оценку, которая должна способствовать повышению
производительности труда, изменению поведения ра-
ботников, результативность деятельности которых не
вписывается в приемлемые стандарты.

Аттестация персонала

Оценка персонала является составляющей проце-
дуры аттестации персонала — кадровых мероприя-
тий, призванных оценить соответствие уровня труда,
качеств и потенциала личности требованиям выполня-
емой деятельности. Термин «аттестация» происходит
от латинского attestatio; словарь по трудовому праву
определяет аттестацию как проверку деловой квали-
фикации работника в целях определения уровня его
профессиональной подготовки и соответствия занима-
емой должности или выполняемой работе. В норматив-
ных актах последнего времени и специальной литера-
туре по проблеме понятия «аттестация» и «оценка
знаний» (деловая, комплексная) все чаще употребля-
ются как синонимы. Причем, если аттестация тради-
ционно связывается с проверкой деловых и личност-
ных качеств руководителей и специалистов, то оценка,
как правило, охватывает все категории персонала,
имеет более универсальный характер.

Главное назначение аттестации — не контроль
исполнения, а выявление резервов повышения уровня
отдачи работника. Функции по проведению аттестации
распределяются между линейными руководителями
(менеджерами) и менеджерами по персоналу (кадро-
выми службами).

С учетом целей аттестации можно говорить о двух
ее составных частях: оценке труда (направленной на
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сопоставление содержания, качества и объема фактичес-
кого труда с планируемым результатом труда, представ-
ленным в технологических картах, планах и программах
работы предприятия) и оценке персонала (позволяющей
изучить степень подготовленности работника к выпол-
нению именно того вида деятельности, которым он зани-
мается, а также выявить уровень его потенциальных
возможностей для оценки перспектив роста).

В большинстве корпораций оценка и аттестация
организуются ежегодно, в отдельных компаниях (осо-
бенно, если они применяют упрощенные процедуры
оценки) — каждые полгода. Кроме того, в промежутке
между ежегодными формальными оценками проводят-
ся неформальные собеседования, обсуждаются резуль-
таты труда и текущего наблюдения за деятельностью
подчиненных. Особенно тщательно контроль осуществ-
ляется за вновь принятыми на работу и за сотрудника-
ми, получившими новое назначение. Например, в ком-
пании «Макдональдс» руководители и специалисты в
обязательном порядке должны проходить аттестацию
при каждом повышении (понижении) в должности, а
также через шесть месяцев с момента найма или пе-
ревода на другую должность336.

По форме проведения аттестация может осуществ-
ляться в виде: квалификационного экзамена; собесе-
дования; зачета; написания реферата; письменного или
компьютерного тестирования; творческих отчетов; за-
щиты научно-методической или опытно-эксперимен-
тальной разработки и др.

Аттестация проводится в несколько этапов: подго-
товка, собственно аттестация и подведение итогов. Под-
готовка, осуществляемая кадровой службой, включает:

• разработку принципов и методики проведения
аттестации;

• издание нормативных документов по подготовке и
проведению аттестации (приказ, список аттеста-
ционной комиссии, методика проведения аттеста-
ции, план проведения аттестации, программа под-
готовки руководителей, инструкция по хранению
персональной информации);

• разработку специальной программы по подготов-
ке к проведению аттестационных мероприятий
(при проведении аттестации в первый раз, по но-
вой методике);

• подготовку материалов аттестации (бланки, формы
и т. д.).
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Проведение аттестации предполагает, что:
• аттестуемые и руководители самостоятельно (по

разработанной кадровой службой структуре) гото-
вят отчеты;

• аттестуемые и руководители заполняют оценочные
формы;

• анализируются результаты;
• проводятся заседания аттестационной комиссии.

Подведение итогов аттестации заключается в:
анализе кадровой информации, вводе и организа-
ции использования персональной информации;

• подготовке рекомендаций по работе с персоналом;
• утверждении результатов аттестации.

Выше мы уже говорили о том, что процедура атте-
стации состоит из двух частей: оценки труда и оценки
персонала. Соответственно и анализ результатов атте-
стации предполагает два направления. Анализ оценки
труда предполагает: (1) выявление работников, не удов-
летворяющих стандартам труда; (2) выявление работни-
ков, удовлетворяющих стандартам труда; (3) выявление
работников, существенно превышающих стандарты
труда. Входе оценки персонала (1) диагностируется
уровень развития профессионально важных качеств;
(2) индивидуальные результаты сопоставляются со стан-
дартными требованиями работы (по уровням и специ-
фике должностей); (3) выявляются сотрудники с откло-
няющимися от стандартов качествами; (4) оцениваются
перспективы эффективной деятельности; (5) оценива-
ется рост, ротация. Сведение и обработка данных про-
водятся, как правило, по окончании аттестации. Для
подведения обобщенных итогов: составляются срав-
нительные таблицы эффективности работников; вы-
деляются группы риска (неэффективно работающие
сотрудники или работники с неоптимальным уровнем
развития профессионально важных качеств); опреде-
ляются группы роста (работники, ориентированные и
способные к развитию и профессиональному продви-
жению); готовятся рекомендации по использованию
данных аттестации.

Совершенствование системы управления персона-
лом в компаниях, работающих в России, характеризу-
ется усилением интереса к освоению эффективных
процедур оценки и аттестации персонала. В таблице 6,
построенной на основе зарубежных источников и оте-
чественного опыта, даются характеристики примене-
ния различных аттестацюнно-оценочных методов.
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Таблица 6
Характеристика

метода

Количественная
определенность
Трудоемкость
Приемлемость
для сотрудников
Приемлемость
для руководителя
Полезность
цля обоснования
вознаграждений
Полезность
для обсуждения
с сотрудниками
Полезность
для определения
потенциала
к росту

Аттестационная

Нет

Высокая
Средняя

Средняя

Низкая

Низкая

Средняя

Ранжированы е

Частично

Низкая
Низкая

Высокая

Средняя

Низкая

Низкая

Оценочные

Есть

Низкая
Средняя

Высокая

Средняя

Средняя

Низкая

Оценка
по

peiy.ibmamaM
(МВО)

Частично

Высокая
Высокая

Высокая

Высокая

Очень
высокая

Высокая

Социометрия

Есть

Средняя
Высокая

Высокая

Низкая

Высокая

Высокая

Assessment
center

Частично

Высокая
Высокая

Высокая

Низкая

Высокая

Очень
высокая

Обучение персонала

Обучение персонала является еще одним важным
направлением современного кадрового менеджмента.
Значимость непрерывного образования сотрудников
подтверждают следующие основные факты:

• внедрение новой техники, технологии, производ-
ство современных товаров, рост коммуникацион-
ных возможностей создают условия для ликвида-
ции или изменения некоторых видов работ. В связи
с этим необходимая квалификация не может быть
гарантирована базовым образованием;
мир превращается в «рынок без границ» с высо-
ким уровнем конкуренции между странами. Стра-
ны, имеющие современную систему инженерного
труда и программы непрерывного образования,
лидируют в условиях этой конкуренции. Они име-
ют возможность в кратчайшие сроки ответить на
любой «вызов» повышением производительности
инженерного труда;

• изменения во всех областях жизни — главный
элемент современности, а непрерывные и быст-
рые изменения в технологии и информатике тре-
буют непрерывного же обучения персонала;

• для фирмы более эффективно и экономично повы-
шение на основе непрерывного обучения отдачи 787



II. Практический раздел

от уже работающих сотрудников чем привлечение
новых работников.

Цели обучения, преследуемые работодателем и
специалистом, существенно отличаются. Немецкие
специалисты В. Бартц и X. Шайбл считают, что для ра-
ботодателя целями непрерывного обучения являются:

• организация и формирование персонала управле-
ния;

• овладение умением определять: понимать и решать
проблемы;

• воспроизводство персонала;
• интеграция персонала;
• гибкое формирование персонала;
• адаптация;
• внедрение нововведений.

С точки зрения наемного работника, непрерывное
образование способствует:

• поддержанию и повышению профессиональной
квалификации;

• приобретению профессиональных знаний вне сфе-
ры основной профессиональной деятельности;

• приобретению профессиональных знаний о по-
ставщиках и потребителях продукции, банках и
других организациях, влияющих на работу фирмы;

• развитию способностей в области планирования и
организации производства.

Планирование программ подготовки — составная
часть процесса общего планирования трудовых ресур-
сов. В целях определения потребностей в обучении и
планировании образования целесообразно:

• использовать результаты оценки труда и персона-
ла, выявляющие проблемы, с которыми сталкива-
ются работники;

• проанализировать план технического обновления;
• оценить специфику общих программ подготовки,

которую проходят студенты колледжей и универ-
ситетов, приходящие на работу в организацию;

• продиагностировать средний уровень подготовлен-
ности новых сотрудников.

Интерес к современным формам и методам обуче-
ния персонала не случаен: руководители организаций
прекрасно понимают, что инвестиции в развитие чело-
веческих ресурсов окупят себя в любом случае, и это
прекрасно подтверждается статистическими данными.



Глава 2. Концепция управления персоналом

Так, в 1980-е гг. расходы на внутрифирменную подготов-
ку кадров составили: «IBM» — 750 млн. долл. (5% затрат
на оплату труда); «Дженерал электрик» — 260 млн. долл.
(2%), «Ксерокс»— 257 млн. долл. (4%), «Текас инстру-
менте» — 45 млн. долл. (3,5%), «Моторолла» — 42 млн. долл.
(2,6%). В целом затраты на внутрифирменное обучение
вполне сопоставимы с затратами на государственные и
частные школы (среднее и высшее образование). Уже с
70-х годов XX в. большинство руководителей американ-
ских корпораций стало рассматривать затраты на обуче-
ние как прибыльные капиталовложения, а отделы разви-
тия персонала и внутрифирменные учебные центры —
как подразделения, участвующие в создании прибыли.
Исследователи даже утверждают, что в наши дни эконо-
мический эффект от вложений в развитие персонала го-
раздо выше, чем от вложений в средства производства.
Подсчеты показывают, что 1 долл., вложенный в разви-
тие персонала, приносит от 3 до 8 долл. дохода.

Особую схему организации подготовки взрослых
представляет «внутрифирменное обучение». Как пра-
вило, программы внутрифирменной подготовки созда-
ются специально для конкретного предприятия и ори-
ентированы на развитие персонала и подготовку его к
изменениям в организации. В общем виде представле-
ния о технологии организационных изменений зафик-
сированы в представлениях о консультационных тех-
нологиях. Можно выделить два основных подхода к
организации консультационной работы в организации:

— экспертный: предполагает возможность под-
готовки программы развития организации, ре-
шения каких-либо проблем, подготовки управ-
ленческого решения на базе знаний и опыта
приглашенного консультанта337. Задача кон-
сультанта состоит в проведении диагностики
и подготовке плана изменения ситуации. Кон-
сультант выступает носителем экспертного
знания, которое может быть применено к кон-
кретной ситуации, сложившейся в организа-
ции. Как правило, он может работать достаточ-
но независимо от персонала, ориентируясь в
основном на нормы, сложившиеся в той или
иной сфере профессиональной деятельности
(например, юриспруденции, финансовом ме-
неджменте и т.д.);

— процессуальный; предполагает возможность
подготовки программы развития организации
в процессе совместной работы с ее персона-
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лом338. В рамках процессуального консультиро-
вания большое внимание уделяется не только
диагностике ситуации, сложившейся в пред-
метной деятельности организации, но и суще-
ствующей в данной фирме корпоративной
культуре, специфике норм и требований к пер-
соналу, традициям, ценностям и самой истории
фирмы. В рамках данного подхода проект пред-
полагаемых действий может быть создан и ре-
ализован только при участии управленческого
персонала организации. Естественно, что в
данном случае к персоналу предъявляются до-
полнительные требования, связанные в первую
очередь с ориентацией на партнерское взаимо-
действие с консультантом и возможностью ак-
тивного участия в консультационном процессе.

С точки зрения направлений обучения персонала
организаций можно выделить пять основных ситуаций
(см. табл. 7):

Таблица 7

Конкретизация
потребности

в обучении
Специализированные
программы обучения
(тренинги продаж,
переговоров,
креативности)
Программы
командообразования

Развитие межличностной
и внутрифирменной
коммуникации,
формирование навыков
преодоления конфликтов
Управленческая
подготовка
Подготовка
к организационным
инновациям

Метод обучения

Методы поведенческого
тренинга

Активная фушювая
и межгрупповая деятельность
с последующей рефлексией
группового процесса (деловые
и ролевые игры, анализ проблем
организации)

Тренинг сензитивности, ролевые
игры, имитационные деловые
игры, стажировки,
проектирование корпоративной
культуры
Лекции, семинары, практические
занятия, учебные деловые игры
Организационно-мыслительные
игры, разработка проектов,
анализ ситуаций организации
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Система внутрифирменной подготовки может быть
эффективной только в том случае, если будет проана-
лизировано существующее положение дел, оценена
перспектива и сформирован образ желаемого будуще-
го, спрогнозированы и подготовлены проекты измене-
ний, определены сроки и затраты.

Ныне за рубежом проявляется тенденция рассмат-
ривать обучение в неразрывной связи с развитием лич-
ности работника, в связи с чем широкую популярность
приобрели программы «обучения и развития». Отобрав
достойных кандидатов, менеджер по персоналу обязан
подготовить программу обучения нанятого работника в
соответствии с теми требованиями, которые выдвигает
перед ним организация, привить ему те профессиональ-
ные навыки и умения, которыми он, быть может, рань-
ше не обладал. На этой стадии от менеджера по персо-
налу требуется широкий круг знаний не только в области
педагогики и психологии, но и бизнеса, маркетинга,
организации труда и т. д. Рабочих необходимо обучить
действиям с новым оборудованием и техникой, супер-
вайзера — новым методам бухгалтерского учета, если
они связаны с его работой, а менеджеры учатся коопе-
рации и взаимодействию друг с другом на специаль-
ных лабораторных занятиях.

Планирование карьеры

Одним из основных направлений кадровой работы,
непосредственно связанным с оценкой, аттестацией и
обучением сотрудников, является планирование их ка-
рьеры, ориентированное на определение стратегии и
этапов развития и продвижения специалистов. Как
правило, под карьерой понимают целенаправленный
должностной и профессиональный рост, «поступатель-
ное продвижение по служебной лестнице, изменение
навыков, способностей, квалификационных возможно-
стей и размеров вознаграждения, связанных с деятель-
ностью работника». Процессная сущность карьеры от-
ражена в большинстве определений этого понятия, о чем
красноречиво свидетельствуют используемые в них
термины «движение», «продвижение», «рост». Мы уже
говорили о служебной карьере, поэтому остановимся на
ряде нерассмотренных нами ранее моментов.

Многообразие и сложность явления карьеры от-
раж.аются и в многообразии ее видов, разнообразии
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подходов к ее типологий
дов карьеры можно выде
нований, признаков, кри

Критерии классификации

Среда рассмотрения

Направление движения
работника в структуре
организации

Принадлежность
к определенной сфере
профессиональной
деятельности

Характер происходящих
изменений

ации. ДЛЯ классификации ви-
лить множество различных ос-
териев (табл. 8).

Таблица 8

Виды карьеры

— профессиональная
— внутриорганизационная

— вертикальная
— горизонтальная
— центростремительная

— карьера менеджера
— карьера юриста
— карьера врача

— властная
— квалификационная
— статусная
— монетарная

Встречаясь с новым сотрудником, менеджер по
персоналу должен учитывать этап карьеры, на кото-
ром этот сотрудник находится в данный момент. Это
может помочь уточнить цели профессиональной дея-
тельности, степень динамичности и главное — специ-
фику индивидуальной мотивации.

Этап карьеры представляет собой своеобразную
точку на временной оси и не всегда связан с этапом
профессионального развития. Человек, находящийся на
этапе продвижения, может не быть еще профессиона-
лом в рамках профессии. Вот почему важно различать
этап карьеры (временной период развития личности)
и фазы развития профессионала (периоды овладения
деятельностью). В соответствии с фазами развития про-
фессионала различают:

— оптанта (фаза оптации). Человек озабочен воп-
росами выбора или вынужденной перемены
профессии и делает этот выбор. Точных хроно-
логических границ здесь, как и в отношении
других фаз, быть не может, поскольку возрас-
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тные особенности задаются не только физио-
логическими, но и многоаспектными условия-
ми культуры;

— адепта (фаза адепта). Это человек, уже встав-
ший на путь приверженности профессии и ос-
ваивающий ее. В зависимости от профессии это
может быть и многолетний, и совсем кратко-
временный процесс (например, простой инст-
руктаж) ;

— адаптанта (фаза адаптации, привыкания мо-
лодого специалиста к работе). Как бы ни был
налажен процесс подготовки того или иного
профессионала в учебном заведении, он никог-
да не подходит «как ключ к замку» к производ-
ственной работе;

— интернала (фаза интернала). Опытный работ-
ник, который любит свое дело и может вполне
самостоятельно, все более надежно и успешно
справляться с основными профессиональными
функциями, 'fro признают товарищи по работе,
по профессии;

— мастера (продолжающаяся фаза мастерства).
Работник может решать и простые, и самые
трудные профессиональные задачи;

— авторитета (фаза авторитета, как и фаза ма-
стерства, суммируется с последующей). Мас-
тер своего дела — хорошо известный в профес-
сиональном кругу или даже за его пределами
(в отрасли, стране) человек. В зависимости от
принятых в данной профессии форм аттеста-
ции работников он имеет те или иные высокие
формальные показатели квалификации;

— наставника (фаза наставничества). Авторитет-
ный мастер своего дела «обрастает» единомыш-
ленниками, перенимателями опыта, учениками.

Планирование карьеры представляет собой процесс
сопоставления потенциальных возможностей, способ-
ностей и целей человека с требованиями организации,
стратегией и планами ее развития, выражающийся в
составлении программы профессионального и долж-
ностного роста.

Перечень профессиональных и должностных по-
зиций в организации (и вне ее), фиксирующий опти-
мальное развитие профессионала для занятия им оп-
ределенной позиции в организации, представляет
собой карьерограмму— формализованное представле-
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ние о том, какой путь должен пройти специалист для
того, чтобы получить необходимые знания и овладеть
нужными навыками для эффективной работы на конк-
ретном месте. Планированием карьеры в организации
могут заниматься менеджер по персоналу, сам сотруд-
ник, его непосредственный руководитель (линейный
менеджер). Основные мероприятия по планированию
карьеры, специфичные для разных субъектов плани-
рования, представлены в таблице 9.

Таблица 9

Субъект планирования
Сотрудник

Менеджер по персоналу

Мероприятии по планированию карьеры
• первичная ориентация и выбор профессии;
• выбор организации и должности;
• ориентация в организации;
• оценка перспектив и проектирование роста;
• реализация росту

• оценка при приеме на работу;
• определение на рабочее место;
• оценка труда и потенциала сотрудников;
• отбор в резерв;
• дополнительная подготовка;
• программы работы с резервом;
• продвижение
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Совершенно особым направлением современного
кадрового менеджмента является разработка программ
стимулирования труда. Дело в том, что в уважающих
себя компаниях мотивация сотрудников всегда счита-
лась одним из самых главных аспектов деятельности
руководителей и менеджеров по персоналу. Что дви-
жет людьми, пришедшими в компанию? Какие цели —
личные и профессиональные — они преследуют? Чем
можно их заинтересовать? Вот лишь неполный пере-
чень вопросов, с которыми приходится сталкиваться
руководству организации или предприятия при опре-
делении заработной платы или установлении льгот.

Компания может предоставлять работнику достой-
ную зарплату, солидный социальный пакет (оплачен-
ные праздничные дни; оплаченные отпуска; оплачен-
ные дни временной нетрудоспособности; оплаченное
время перерыва на отдых; оплаченное время на обед;
медицинское страхование на предприятии; дополни-
тельное пенсионное страхование на предприятии; стра-
хование от несчастных случаев; страхование по дли-
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тельной нетрудоспособности; предоставление бесплат-
ных стоянок для автомобилей; страхование туристов от
несчастных случаев; помощь в повышении образова-
ния, профподготовке и переподготовке; участие в рас-
пределении прибылей; покупка работниками акций;
предоставление работникам объектов отдыха и развле-
чений; предоставление помощи при переезде на новое
место работы) и привилегии, прилагающиеся к долж-
ности (мобильные телефоны, личный секретарь, слу-
жебная машина и т.д.). Однако значительное опере-
жение темпов роста заработной платы над темпами
роста производительности труда все чаще приводит к
снижению стимулирующей силы зарплаты.

Кроме материальных интересов, людьми профес-
сиональными всегда движет еще что-то. Это «что-то» у
каждого свое и, как правило, не лежит на поверхности.
Люди хотят строить свою карьеру сознательно, зани-
маться любимым делом, получать реальные результа-
ты, учиться новому, расширять свои возможности и
полномочия, занимать определенное положение в со-
циальной профессиональной среде, поэтому грамотная
система стимулирования труда (под которой в боль-
шинстве случаев понимается способ вознаграждения
работников за участие в производстве, основанный на
сопоставлении эффективности труда и требований
технологии), создающая у людей чувство уверенности
и защищенности, способствующая укреплению их чув-
ства самоуважения, мотивирующая их работать каче-
ственно и добросовестно, во многом определяет эффек-
тивность и успешность функционирования организации
в целом.

• Развитие социальной среды организации
и повышение качества трудовой жизни
Непременный объект управления персоналом —

развитие социальной среды организации. Эту среду
образует сам персонал с его различиями по демогра-
фическим и профессионально-квалификационным
признакам, социальная инфраструктура организации
и все то, что, так или иначе, определяет качество тру-
довой жизни работников. Социальное развитие долж-
но направляться в первую очередь на:

— совершенствование социальной структуры пер-
сонала, его демографического и профессио-
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нально-квалификационного состава, в том чис-
ле регулирование численности работников,
повышение их общеобразовательного и куль-
турно-технического уровня;

— улучшение эргономических, санитарно-гигие-
нических и иных условий работы, охраны тру-
да и обеспечения безопасности работников;

- стимулирование средствами как материально-
го вознаграждения, так и нравственного поощ-
рения эффективного труда, инициативного и
творческого отношения к делу, групповой и
индивидуальной ответственности за результа-
ты совместной деятельности;

— создание и поддержание в коллективе здоро-
вой социально-психологической атмосферы,
оптимальных межличностных и межгруппо-
вых связей, способствующих слаженной и
дружной работе, раскрытию интеллектуаль-
ного и нравственного потенциала каждой лич-
ности, удовлетворенности совместным тру-
дом:

— обеспечение социального страхования работ-
ников, соблюдения их социальных гарантий и
гражданских прав;

— рост жизненного уровня работников и членов
их семей.

Управление социальным развитием должно быть
подчинено нормальному функционированию и рацио-
нальному использованию потенциальных возможнос-
тей организации, достижению ее главных целей. Уп-
равление социальным развитием организации есть
совокупность способов, приемов, процедур, позволяю-
щих решать социальные проблемы на основе научного
подхода, знания закономерностей протекания соци-
альных процессов, точного аналитического расчета и
выверенных социальных нормативов.

Одна из наиболее важных разработок в области
управления человеческими ресурсами связана с созда-
нием программ и методов повышения качества тру-
довой жизни. Дж. Р. Хекман и Дж. Ллойд Саттл опре-
деляют качество трудовой жизни как «ту степень, до
которой члены производственной организации могут
удовлетворить свои важные личные потребности че-
рез посредство их работы в этой организации». Высо-

кое качество трудовой жизни должно характеризовать-
ся следующим:
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1. работа должна быть интересной.
2. рабочие должны получать справедливое возна-

граждение и признание своего труда.
3. надзор со стороны руководства должен быть ми-

нимальным, но осуществляться всегда, когда в нем
возникает необходимость.

4. рабочие должны участвовать в принятии решений,
затрагивающих их и работу.

5. должны быть обеспечены гарантия работы и раз-
витие дружеских взаимоотношений с коллегами.

6. рабочая среда должна быть чистой, с низким уров-
нем шума и хорошей освещенностью.

В заключение отметим, что основным конкурент-
ным преимуществом любой компании является, на наш
взгляд, уникальное профессиональное ядро кадрового
потенциала. В XXI в. эта тенденция обретает силу не-
преложного (ддя успешного предпринимательства)
закона, ибо приспособиться к непредсказуемым и не-
редко хаотическим переменам в рыночной среде мо-
жет только высокомобильный, ориентированный на
постоянное развитие персонал. В свою очередь, это
обстоятельство резко повышает требования ко всей
кадровой работе организации. Интенсивные измене-
ния в сфере человеческих ресурсов (в глобальном,
региональном, национальном, демографическом, отрас-
левом, корпоративном, профессиональном и индиви-
дуальном измерениях) постепенно приобретают воис-
тину революционный характер, и специалистов в
области кадрового менеджмента ожидает радикальный
сдвиг от сложившихся профессиональных ролевых
стереотипов (администратора-бюрократа и управлен-
ца, придерживающегося реактивного стиля) к принци-
пиально новым ролям: стратега, предпринимателя и
маркетолога.



Глава 3
ПОИСК, ОТБОР И НАБОР ПЕРСОНАЛА

В прошлом отбор персонала считался довольно
простым мероприятием. Начальник лично беседовал с
желающими и сам распределял их, руководствуясь при
этом исключительно своей интуицией. Решения при-
нимались на основе приязни и увлечений начальника.
Позднее появились методы отбора, направленные на
совершенствование интуитивно принимаемых реше-
ний в этой области. При этом работа с кадрами своди-
лась, как правило, к мероприятиям по набору и отбору
рабочей силы. Идея заключалась в том, что если орга-
низации удалось найти нужных людей, они смогут
выполнить необходимую ей работу.

Современные организации, в которых хорошо по-
ставлено дело управления, считают, что набор подхо-
дящих людей является всего лишь началом. В то время
как большая часть ресурсов организации представле-
на материальными объектами, стоимость которых сни-
жается со временем посредством амортизации, цен-
ность людских ресурсов с годами может и должна
возрастать. Таким образом, как для блага самой орга-
низации, так и для личного блага персонала, работаю-
щего в ней, руководство должно постоянно трудиться
над всемерным повышением потенциала кадров.

Работа любой организации неизбежно связана с
необходимостью комплектования штата, Набор и отбор
новых работников не только обеспечивают режим нор-
мального функционирования организации, но и закла-
дывают фундамент ее будущего успеха. От того, на-
сколько эффективно поставлена работа в этих областях
кадрового менеджмента, в значительной степени зави-
сят качество человеческих ресурсов, их вклад в до-
стижение целей организации, а также качество про-
изводимой продукции или предоставляемых услуг.
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Высокая эффективность и технологичность рабо-
ты по поиску и отбору новых работников обеспечива-
ются правильно выбранными критериями и методами,
хорошо отработанными процедурами и четкими поло-
жениями и инструкциями, регламентирующими рабо-
ту в этой области. Однако этого можно достичь лишь
тогда, когда не только востребованы результаты такого
рода деятельности, но и сама она встречает полное по-
нимание и поддержку со стороны высшего руковод-
ства. Кроме того, система поиска и отбора персонала
не будет «сбоить» и даст хорошие результаты в том слу-
чае, если в ней будут задействованы люди, обладаю-
щие необходимым опытом и знаниями. Так, например,
грамотные специалисты знают, что при поиске и отбо-
ре кадров важно придерживаться некоторых принци-
пов, которые не только позволят выбрать лучших кан-
дидатов на заполнение имеющихся вакансий, но и будут
способствовать их легкому вхождению в организацию
и быстрому выходу на требуемый уровень рабочих
показателей:

— поиск и отбор кадров не должны рассматривать-
ся как банальное «нахождение подходящего
человека для выполнения конкретной работы»,
но должны быть увязаны с общим контекстом
программ, реализуемых в сфере управления
персоналом, призванных обеспечить достиже-
ние целей организации и успех в реализации
стратегии, разработанной руководством;

— необходимо принимать во внимание не толь-
ко уровень профессиональной компетентно-
сти кандидатов, но и, что не менее важно, то,
как новые работники будут вписываться в
культурную и социальную структуру органи-
зации. Организация скорее потеряет, неже-
ли приобретет, если наймет на работу техни-
чески грамотного человека, не способного
устанавливать хорошие взаимоотношения с
товарищами по работе, с клиентами или по-
ставщиками или подрывающего установлен-
ные нормы и порядки;

— при поиске и отборе кадров необходимо учи- .
тывать все требования трудового законодатель-
ства и обеспечить справедливый подход ко
всем кандидатам и претендентам на долж-
ность. /88
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Профессиональный отбор: технологии и процедуры

Профессиональный отбор (selection) — одна из
важнейших обязанностей менеджера по персоналу —
заключается в отборе среди множества кандидатов тех,
кто лучше всего подходит к профилю работы и задачам
организации. Специалисты считают, что большинство
проблем, с которыми при использовании человеческих
ресурсов сталкивается менеджер, уходит корнями в
сферу профессионального отбора, а не в какую-либо
иную область.

Как было сказано выше, одно из важнейших мест
в структуре организации занимает служба персона-
ла. Функционирование кадровой службы (или менед-
жера по персоналу) обусловлено решением ряда ос-
новных задач, к которым относятся: поиск и отбор
кадров, мотивация персонала, кадровое планирование,
формирование корпоративной культуры, обучение
персонала и т. д.

Отбор является специфическим для отдела уп-
равления персоналом инструментом, практически
не используемым другими отделами компании, так
или иначе сталкивающимися с проблемой челове-
ческих ресурсов. Менеджеры но персоналу исполь-
зуют и ту технику отбора, которая известна давно и
стала классической, и новую, которую им нередко
приходится изобретать самим. При этом они обраща-
ют внимание не только на то, как индивид взаимодей-
ствует с орудиями труда, какова его техническая ква-
лификация, но и на то, как он взаимодействует с
людьми — подчиненными, коллегами, начальством,
т. е. на его «социальную квалификацию». Специаль-
ные тесты помогают выявить эти и подобные харак-
теристики заранее.

Говоря о факторах, определяющих специфику про-
цесса отбора персонала, стоит упомянуть в первую
очередь природу предприятия или организации. Важны-
ми факторами, влияющими на процедуру отбора, явля-
ются размер, сложность и технологическая изменчи-
вость предприятия или организации. Систематические,
надежные и действенные методы кадрового отбора тре-
буют колоссальных материальных затрат, а посему их
применение могут позволить себе лишь крупные орга-
низации. Научная разработка методов отбора, соответ-
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ствующих специфике конкретного предприятия, оправ-
данна (прежде всего экономически) в случае значитель-
ного количества вакантных мест и еще большего числа
кандидатов, стремящихся их занять. Если компания
имеет много вакантных позиций, но количество пре-
тендентов на них невелико, сложные методы отбора,
как правило, не требуются. В малых фирмах, где нет
отдела по управлению персоналом, решение в области
отбора кадров принимает менеджер соответствующе-
го профиля. В больших и среднего размера фирмах к
принятию такого рода решений привлечены линейные
и функциональные менеджеры. В больших организа-
циях менеджера, ответственного за отбор, называют
менеджером по найму.

Воздействует на процесс отбора и специфика рын-
ка рабочей силы: если желающих получить ту или иную
работу много, то выбирать метод отбора сложнее, и
наоборот. С точки зрения специфики рынка труда,
работники отдела кадров анализируют эффективность
метода отбора, используя так называемый коэффици-
ент отбора:

Количество отобранных желающих
Коэффициент отбора =

Количество желающих, из которых осуществляется выбор

. - %'• ' . •

ДЛЯ разных профессий величина коэффициентов
отбора— разная: менеджеры— около 1:2; професси-
онально-технические работники— 1:1; клерки—• око-
ло 1:2; квалифицированные рабочие— 1:1; чернора-
бочие— 1:2. Если коэффициент отбора близок к 1:1,
процесс отбора короток и прост. Количество желаю-
щих, из которого осуществляется отбор, невелико.
При коэффициенте отбора 1:2 процесс может быть
непростым. Меньший коэффициент означает, что
организация может быть при отборе более разборчи-
вой. При коэффициенте 1:2 вероятность того, что орга-
низация наймет на работу соответствующих ее кри-
териям работников, выше, чем когда коэффициент
равен 1:1339,

На метод отбора влияют также условия работы,
предлагаемые предприятием, сама работа и имидж
фирмы. Если работники организации целиком или ча-
стично принадлежат к какому-либо профсоюзу, то
членство в профсоюзе является одним из главных

26 Социология управления
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факторов, определяющих решение при отборе. Иног-
да контакт с профсоюзом предполагает, что опыт рабо-
ты в данной организации является единственным (или
одним из главных) критерием отбора.

802

• Стадии, предшествующие процессу отбора,
и их функции
В системе работы с персоналом процессу отбора

предшествуют следующие стадии:
1. планирование (planning) — разработка плана удов-

летворения будущих потребностей организации в
людских ресурсах.

2. анализ содержания работы (job analysis) — опре-
деление и обсуждение значимой относительно
характера конкретной работы информации.

3. набор (recruitment.) — создание резерва потенциаль-
ных кандидатов по всем должностям с учетом буду-
щих организационных и кадровых изменений, уволь-
нений, перемещений, уходов па пенсию, окончаний
сроков контрактов, изменений направлений и харак-
тера производственной деятельности.

Для того чтобы нанять соответствующих работни-
ков, нужно в деталях знать, какие задачи они будут
решать во время работы, каковы их индивидуальные и
общественные характеристики, необходимые квалифи-
кация и качества претендентов на ее выполнение. Эти
знания получают посредством анализа содержания
работы, который является краеугольным камнем уп-
равления персоналом.

Сбор информации обычно проводится в три этапа:
1. анализ содержания работы.
2. описание характера работы (должностная инструк-

ция).
3. определение требований, предъявляемых работой

к персоналу.

Анализ можно провести, используя различные
методы: от простого наблюдения, если это касается
рутинных работ, до прямого систематического анали-
за состояния работы с использованием перечня конт-
рольных вопросов (см. табл. 1).
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Таблица 1

БЛОК 1 - Метод ключевых слов
Что делается?
Когда это делается?
Почему это делается?
Где это делается?
Как это делается?

БЛОК 2 - Пункты ответственности
Ответственность за подчиненных
Ответственность за оборудование (материалы, инструменты)
Финансовая ответственность

БЛОК 3 - Рабочие взаимоотношения
С вышестоящими работниками
С коллегами
С работниками других отделов
С общественностью (клиентами)
С подчинёнными

БЛОК 4 - Требования, предъявляемые работой
Требуемый уровень производительности и результатов
Требуемые навыки и опыт
Требуемые аналитические способности
Требуемые физические данные и состояние здоровья
Требуемый уровень мотивации и социальные навыки

БЛОК 5 - Условия труда
Физические условия и окружающая среда
Социальные условия и рабочий коллектив
Экономические условия (включая оплату)

БЛОК 6 - Проверка выполнения работы
Проверка работы исполнителем
Проверка работы начальником

На основе анализа содержания работы составля-
ется должностная инструкция (или описание работы
(job description)). В этом документе кратко излагаются:
основные задачи (что есть работа), ответственность и
полномочия исполнителя, рабочие условия, машины,
средства и материалы.

26*
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Следующим этапом является составление специфи-
кации работы (job specification) — ясных требований к
тому типу исполнителя, который необходим для выпол-
нения соответствующего вида деятельности. На осно-
вании предшествующего анализа необходимо как мож-
но более точно определить образование, навыки, знания,
опыт, квалификацию и качества, которые понадобятся
при выполнении данной работы, а также практический
опыт и черты характера. По сути, нужно составить
перечень основных (минимальных) требований-крите-
риев, которым должен удовлетворять претендент. Кри-
терии следует формировать так, чтобы они характери-
зовали работника всесторонне. «Эталонные» уровни
требований по каждому критерию разрабатываются
исходя из характеристик уже работающих на предпри-
ятии работников, хорошо справлявшихся со своими
обязанностями и занимавших ранее вакантное место.

Когда все подготовительные стадии работы завер-
шены, возникает вопрос, где найти человека, который
будет удовлетворять этим критериям? Имеются два
возможных источника набора: внутренний (из работ-
ников организации) и внешний (прежние сотрудники;
случайные претенденты; школы, колледжи и уни-
верситеты; клиенты и поставщики; государственные
и коммерческие агентства; рекламные объявления).
В ряде зарубежных стран, например в Японии, при
появлении в аппарате управления вакансий принято
вначале объявлять внутренний (для своих сотрудни-
ков) конкурс на замещение должности и только затем,
в случае отрицательных результатов, приглашать к
участию в нем специалистов со стороны. Считается,
что подобная стратегия улучшает моральный климат
в коллективе, укрепляет веру сотрудников в свою орга-
низацию. Методы набора персонала из внутреннего
источника разнообразны: внутренний конкурс, совме-
щение профессий, ротация. Последний метод весьма
эффективен для организаций, находящихся в стадии
интенсивного роста, так как способствует расшире-
нию кругозора, повышению управленческой квалифи-
кации и должностному росту работников организации.

При внешнем отборе процесс поиска новых работ-
ников, необходимых для заполнения имеющихся вакан-
сий, начинается с ответа на три вопроса:

— где можно найти подходящих кандидатов?
— как лучше всего установить с ними контакт?
— как заинтересовать их работой в организации?
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Чтобы ответить на эти вопросы, необходимо знать
рынок труда, источники рабочей силы и методы поиска
кандидатов на имеющиеся вакансии. Выбор методов и
средств поиска, а также путей привлечения кандидатов
зависит от направления деятельности организации,
финансовых средств, выделяемых на подбор персона-
ла, имеющихся вакансий и от того, насколько срочно
должна быть заполнена данная вакантная должность.
К внешним источникам подбора персонала относится
все неопределенное количество людей, способных ра-
ботать в организации, но не работающих в ней в насто-
ящий момент. Среди них могут быть как люди из так
называемых «списков ожидания», с которыми руково-
дители организации и работники службы персонала уже
встречались когда-то по вопросу трудоустройства, так и
те, кому подобные встречи еще предстоят. Многие фир-
мы и компании используют в качестве источника для
найма людей местные центры занятости, агентства по
найму; осуществляют самостоятельный поиск через
средства массовой информации и т. п. Однако здесь есть
одна тонкость: прежде чем принимать решение о под-
боре новых сотрудников целесообразно определить, все
ли средства, являющиеся своеобразной альтернативой
найму, использованы в организации. К такого рода
средствам относятся: сверхурочная работа', повышение
интенсивности труда; структурная реорганизация или
использование новых схем производства; временный
наем; привлечение для осуществления некоторых видов
деятельности специализированных фирм.

Иногда в целях поднятия престижа должности,
привлечения большого количества кандидатов, повыше-
ния объективности решения о приеме на работу, демо-
кратизации сферы управления персоналом, внедрения
новых технологий кадровой работы, интенсификации
сбора персональной информации для планирования
работы с принятыми кандидатами, формирования ко-
манд используются механизмы конкурсного набора
персонала, предполагающего наличие нескольких пре-
тендентов, выставляющих на конкурс свою кандидату-
ру, а также специальной конкурсной комиссии, кото-
рой предоставляется право на основе положения о
конкурсе выбрать приемы и методы его проведения,
оценить достоинства конкурсантов и принять решение
по итогам конкурса340. В таблице 2 представлены дос-
тоинства и недостатки каждого из этих источников на-
бора. 805
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Таблица 2

Источники Иреимущест «а Недостатки
Внутренний

Внешшп'!

компания знает
достоинства и недостат ки
своих работников,
следовательно.
сокращаются затраты
на наем;
работники видят
«заразительнцй» пример
реализованных
возможностей своих
коллег;
улучшаются возможности
оценки рабочей «хватки»
работников.

- ухудшаются личные
взаимоотношения
работников;
появляется
«семейственное гь»,
приводящая к застою
новых идей
и изобретательской
мысли;

- ухудшается отношение
к человеку со стороны
бывших коллег.

выбор осуществляется
из большего числа
кандидатов;
появляются новые идеи
и приемы работы;
уменьшается вероятность
возникновения интриг
внутри предприятия, [

- удлиняется период
привыкания нового
работника;

- ухудшается моральный
климат в коллективе;

- деловые качест ва
новых работников
точно не известны.

При анализе внешних источников найма выделя-
ются некоторые интересные закономерности. Напри-
мер, объявления в газетах почти одинаково эффективны
для приглашения работников как с профессионально-
технической, так и с управленческой ориентацией.
Частные агентства по найму наиболее эффективны для
набора работников управленческой, профессионально-
технической и торговой сфер Случайно зашедшие
люди — хороший источник рабочей силы для заводов,
предприятий бытового обслуживания, сферы канце-
лярской деятельности.

• Критерии отбора, наиболее часто используемые
работодателями

Большинство нанимателей пытается отбирать ра-
ботников, судя о них по полученному ими формально-
му образованию. При равных показателях работода-
тели предпочитают большее образование меньшему и
высшую степень— низшей. Однако эти характерис-
тики должны быть увязаны с успехами на работе, а
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критерий образованности должен непременно сравни-
ваться с требованиями, предъявляемыми выполняемой
работой. Работодатель должен изучить продолжитель-
ность и тип образования, его соответствие конкретно
рассматриваемой работе.

Работодатели часто отождествляют опыт с возмож-
ностями работника и с его отношением к работе, счи-
тая, что человек, занимавшийся подобной деятельнос-
тью ранее и желающий заниматься ею в настоящее
время, любит ее и будет выполнять ее хорошо. Одним
из способов измерения опыта работы в организации
является установление рейтинга трудового стажа, от-
ражающего время, на протяжении которого человек
работал в данной организации. Трудовой стаж измеря-
ется различными способами: общим временем на дан-
ной фирме, временем работы на фирме на определен-
ной должности или в составе определенного отдела.

В прошлом многие работодатели США широко ис-
пользовали в качестве одного из критериев отбора физи-
ческие (медицинские) характеристики заявителя. Очень
часто подобные критерии были дискриминирующими в
отношении национальных меньшинств и женщин. Сей-
час такой критерий отбора признан незаконным, если не
доказано существование прямой связи между данной
характеристикой и эффективностью выполнения конк-
ретной работы. Существуют, однако, многие виды дея-
тельности, требующие от исполнителя определенных фи-
зических качеств — обычно сводящихся к выносливости
и силе, которые легко поддаются тестированию.

Еще одним критерием отбора является социальный
статус работника. Так, некоторые работодатели пред-
почитают женатых работников, другие — холостых или
разведенных, которые охотнее соглашаются на коман-
дировки и работу в выходные дни.

Не менее важна такая персональная характерис-
тика претендента, как его возраст. Однако любой кон-
кретный критерий отбора работников, основанный на
возрастном делении, должен быть тщательно изучен в
отношении преуспевающих работников, занятых на
фирме в данное время.

Зачастую характеристикой, влияющей на возмож-
ность трудоустройства, становится тип личности пре-
тендента на рабочее место. Для выполнения различных
работ работодатели могут предпочитать определенные
типы личности Например — общительных людей зам-
кнутым.
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Надежность и вадидность процедур отбора

Чтобы система отбора работников была результа-
тивной, следует использовать только надежные (досто-
верные) и обоснованные (валидные) методы.

Ранее было отмечено, что в результате проведения
анализа работы на свет появляются два документа,
описание и спецификация работы.

Описание работы помогает определить парамет-
ры, с помощью которых можно измерить успешность
выполняемой работы. Эти параметры называются кри-
териями успешности. Возможные критерии успешно-
сти: оценка деятельности, производственные данные
(например, объем выпускаемой продукции), информа-
ция о работниках (например, количество прогулов и
опозданий).

Спецификация работы определяет факторы, кото-
рые могут быть использованы для прогнозирования
успешного выполнения работы конкретным работни-
ком. Эти факторы называются критериями-предикто-
рами. К ним относятся: образование кандидатов на
вакантное место, предшествующий опыт работы, коли-
чество очков, набранных в процессе тестирования.

Надежность (достоверность) метода отбора ха-
рактеризует его подверженность систематическим
ошибкам при измерениях, то есть его состоятельность
в различных условиях, свободу от погрешностей. Она
определяется как воспроизводимость результатов с
помощью критерия-предиктора. Так, например, надеж-
ность теста выражается, во-первых, в устойчивости и
стабильности результатов при повторном тестировании,
во-вторых, в степени эквивалентности с другими парал-
лельными тестами, одинаковыми но форме и цели.

На практике достоверность устанавливается тре-
мя методами. Первый — «тестирование — повторное
тестирование». Этот метод состоит в проверке группы
с последующим повторным ее тестированием анало-
гичным тестом. Сравнение схожести результатов двух
(или более) аналогичных тестов, проведенных в разные
дни, позволяет судить об их надежности.

Второй метод — метод «параллельных форм» со-
стоит в сравнении результатов нескольких альтерна-
тивных методов отбора. Если результаты одинаковы или
сходны, можно считать метод достоверным.

Третий метод — .разбиение на половины— состоит
в разделении теста на две части с целью определения
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сходства (ИЛИ различия) их результатов. И снова, степень
этого сходства демонстрирует нам уровень надежности.

Помимо достоверности оценок, необходимо учиты-
вать валидность принятых критериев отбора. Под ва-
лидностью (обоснованностью) понимается степень
точности, с которой данный результат, метод или кри-
терий «предсказывает» действительную будущую ре-
зультативность тестируемого человека, измеряя его
навыки, опыт и способность выполнять данную рабо-
ту. То есть валидность есть не что иное, как точность,
с которой критерий-предиктор прогнозирует успеш-
ность работы. Термин «валидность» относится к выво-
дам, сделанным на основе той или иной процедуры, а
не к самой процедуре. Смысл этого сравнения таков:
метод отбора сам по себе может быть достоверным, но
не соответствовать конкретной задаче, измеряя не то,
что требуется в данном случае.

Эмпирическая (критериальная) валидность опреде-
ляется путем сбора информации и применения корре-
ляционного анализа (статистического метода измерения
взаимосвязи между двумя группами данных) и исполь-
зуется для установления характера связи между крите-
рием-предиктором и критериями успешности работы.

Степень валидности критерия-предиктора равна
величине коэффициента корреляции, изменяющегося
в диапазоне от + 1 до — 1. Значения « + 1» и « — 1» пред-
ставляют абсолютную корреляцию. Ноль обозначает
полное отсутствие корреляции или валидности. Поло-
жительный знак коэффициента корреляций показыва-
ет, что две группы данных однонаправлены (имеют
прямую связь), а отрицательный, что они разнонаправ-
лены (имеют обратную связь). Случаи, когда критерий-
предиктор имеет максимально возможную положитель-
ную валидность, равную + 1 , встречаются крайне
редко. В основном валидность их отлична от этого зна-
чения в меньшую сторону. Таким образом, возникает
важный вопрос степени корреляции между критери-
ем-предиктором и критерием успешности, которая
необходима для установления факта валидности. Со-
гласно положениям «Единого руководства по процеду-
рам отбора наемных работников», не существует мини-
мального коэффициента корреляции, применимого в
любых ситуациях найма341. Подразделение организаци-
онной и промышленной психологии Американской пси-
хологической ассоциации дает следующие указания
относительно значимости коэффициентов корреляции:
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величина корреляции редко превышает 0,50, корреля-
ция, равная 0,40 обычно считается очень хорошей, а
большинство исследователей в области работы с кад-
рами, как правило, удовольствуются корреляцией в
0.30342. В общем виде можно смело говорить, что коэф-
фициенты корреляции, со значениями меньше 0,30
нельзя считать валидными.

Существуют разные типы валидности методов от-
бора, с которыми должен быть знаком менеджер —
валидность по сути, по соответствию некоторым
конкретным критериям и характеру конкретной ра-
боты. Примером такого соответствия может быть тест
на машинопись при найме секретаря. Поскольку печа-
тание является одним из составляющих секретарскую
работу компонентов, подобный тест можно считать
соответствующим ее сути.

Применение тестов на соответствие по сути не под-
ходит для получения более абстрактных характеристик —
гаких, как определение лидерского потенциала и стиля
работника или его рабочей этики. В последних случаях
более адекватно использование тестов на измерение
соответствия претендента характеру будущей рабо-
ты. Такие тесты оценивают, скорее, черты характера,
необходимые для выполнения данной работы. Они выяв-
ляют соотношения между скрытыми чертами характера,
определяющими поведение человека, и набором тесто-
вых измерений, относящихся к этим чертам. Так, если
для выполнения функций менеджера индивиду необхо-
димы лидерские качества, то тест, измеряющий их, будет
здесь вполне обоснованным. Для доказательства соответ-
ствия работника условиям работы необходимо быть уве-
ренным, что тест действительно измеряет данную черту
характера, и что последняя действительно необходима в
деятельности рассматриваемого работника. Доказать
такое соответствие бывает очень сложно.

В американских схемах по отбору персонала для
доказательства такого соответствия широко использу-
ются три обязательных требования:

• анализ рабочего процесса должен выявить тот
стиль работы и те константы, которые необходимы
для высокого качества данной работы;

• тест должен измерять одну из этих констант;
• необходимо доказать, что данная черта характера

(например, лидерские способности) действитель-
но связана с качеством работы и важна для заня-
тия данного поста.
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Соответствие метода отбора конкретным тре-
бованиям или условиям — это та .степень точности, с
которой метод отбора выявляет конкретные способнос-
ти претендента, соответствующие отдельным важным
элементам стиля работы.

Используются два вида эмпирических показателей
соответствия критериям — показатели предполагаемого
соответствия и действительного соответствия. Установить
предполагаемое соответствие или прогнозируемую ва-
лидность можно путем проведения некоторых тестов,
оценивающих всех претендентов на вакантные позиции.
Результаты тестов сохраняются в тайне. Решение по
найму принимается без их просмотра. Они вообще не
оглашаются до тех пор, пока принятый работник не на-
берет минимального опыта работы — таким образом, они
не влияют на оценку качества работника. В дальнейшем
в день принятия решений, связанных с отбором, исполь-
зуются лишь те тесты, которые в наибольшей степени
совпадают с показателями уже набравшегося опыта
работника.

При всей своей важности предполагаемое соответ-
ствие имеет ряд существенных недостатков:

• процедура его установления является весьма тру-
доемкой, требует много времени и ощутимых фи-
нансовых затрат;

• для использования этого метода необходимо одно-
временно набрать большое количество работников
без учета полученных ими оценок;

• для Чистоты эксперимента все вновь пришедшие
сотрудники должны получить одинаковую профес-
сиональную подготовку и ориентацию;

• работодателю приходится ждать достаточно долго,
прежде чем он сможет применить результаты те-
стов для принятия решений в процессе отбора.
Этих недостатков лишен второй вид показателей —

показатели действительного соответствия. Действи-
тельное соответствие, или параллельная валидность,
устанавливается путем использования данных, полу-
ченных при тестировании персонала, работающего на
предприятии в данный момент. Здесь первой ступенью
является проведение тестов среди кадровых работни-
ков, выполняющих данную работу в настоящий момент.
Затем оценки, полученные посредством тестов, срав-
ниваются с фактическими результатами работников
при выполнении ими их функций. И если оказывается,
что тест действительно отражает качество работы, он
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впоследствии используется в процедуре отбора жела-
ющих. Таким образом, в данном случае результаты те-
стов и анализ фактического качества работы исполь-
зуются в одно и то же время.

Недостатками настоящего метода признаются:
• тестирование лишь очень опытных работников,

которые нередко уклоняются от проведения тес-
тов, не дают правильных ответов, и подобные тес-
ты не точно отражают их возможности.

• игнорирование «средних» и плохих работников,
приводящее к искажению коэффициента корре-
ляции.
В США действует Комиссия по обеспечению рав-

ных прав на труд — федеральное агентство, созданное
в соответствии с Актом о гражданских правах 1964 года
во исполнение раздела 7 данного акта и для обеспече-
ния равных возможностей получения работы. Комиссия
состоит из 5 человек, назначаемых президентом США,
и отвечает за расследование случаев дискриминации:
по полу, возрасту, цвету кожи, расе, вероисповеданию
и национальной принадлежности. При изучении валид-
ности эта комиссия рекомендует пользоваться эмпири-
ческими процедурами: как предикативными, так и па-
раллельными. Однако поскольку стоимость и затраты
на эмпирические процедуры проверки валидности яв-
ляются значительными, наряду с ними часто использу-
ются и неэмпирические методы, также одобренные
комиссией по равным возможностям трудоустройства.

К неэмпирическим методам относится содержа-
тельная и конструктивная валидность. Содержатель-
ная валидность определяется путем анализа содержа-
ния процедур или инструментов /например, тестов)
отбора на предмет выяснения, отражает ли оно важ-
ные аспекты конкретной трудовой деятельности.
Так, машинописный тест валиден при найме секрета-
ря, хотя он и не проверяет многие навыки, необходи-
мые в работе хорошего секретаря. Содержательная
валидность полезна в тех случаях, когда количество на-
емных работников недостаточно для использования эм-
пирических методов. Для ее применения работодатель
должен определить четкие требования, предъявляемые
конкретной работой, и разработать процедуру или ин-
струменты отбора для конкретных элементов, выпол-
няемых в рамках работы.

Конструктивная валидность определяется как
уровень, на котором процедура или инструмент отбо-
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ра измеряют степень, в какой индивид обладает иден-
тифицируемыми характеристиками, признанными
важными для успешного выполнения работы. Приме-
рами конструктов могут быть: способность к вербаль-
ной коммуникации, пространственная ориентация и
скорость восприятия.

Несмотря на то, что оба неэмпирических метода
имеют свои недостатки, зачастую они являются един-
ственным способом определения валидности.

Тесты или другие критерии-предикторы- могут
быть надежными, даже не будучи валидными. Однако
обратное неверно: ненадежный тест не является валид-
ным. Следовательно, надежность критерия-предикто-
ра играет важную роль в определении его валидности.

Действующее в США «Единое руководство по про-
цедурам отбора наемных работников» (1978), устанав-
ливающее рамки корректного использования тестов и
других процедур отбора, содержит технические стан-
дарты и документальные требования, предъявляемые
к валидности процесса отбора. Это руководство пони-
мает под процедурами отбора решения не только в об-
ласти приема на работу, но и дальнейшего продвиже-
ния по службе, отбора для прохождения обучения.
В целом, требования, представленные в нем, соответству-
ют общепризнанным профессиональным стандартам
оценки процедур отбора, отраженным в «Стандартах
учебных и психологических тестов», разработанных
объединенным комитетом Американской психологичес-
кой ассоциации, Американской ассоциации исследова-
ний в области образования» и «Национального совета
по измерениям в образовании». При исследовании ва-
лидности может быть использовано как «Единое руко-
водство», так и «Стандарты учебных и психологических
тестов». Исследования эмпирической, содержательной
и конструктивной валидности проводятся в соответствии
с требованиями «Единого руководства».

Научность процедур отбора означает их связь с
фундаментальными исследованиями, их научную обо-
снованность.

Стадии процесса отбора

Как правило, процесс отбора включает в себя не-
сколько этапов и- зависит от размеров организации,
типа вакантных позиций, количества нанимаемых со-
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грудников, внешнего «давления» со стороны государ-
ства и профсоюзов. Большинство организаций исполь-
зует многоуровневую процедуру отсеивания претен-
дентов на вакантные позиции. Согласно ей, заявитель
должен получить положительные оценки, пройдя ряд
этапов: заполнение бланка, интервью, тестирование.
В случае, если какая-либо из оценок будет отрицатель-
ной, он исключается из числа возможных претенден-
тов на должность. Важно помнить, что все этапы отбо-
ра должны быть валидными.

Этап 1, Бланк-заявление и автобиографическая
анкета. Обычно заполнение такого бланка является
первым шагом в большинстве процедур отбора. С его
помощью можно получить базовую информацию, ис-
пользуемую на последующих этапах, а также выявить
неквалифицированных заявителей.

Количество пунктов анкеты должно быть мини-
мальным, и они должны запрашивать информацию,
более всего влияющую на производительность буду-
щей работы претендента. Пункты анкеты должны быть
сформулированы в нейтральном стиле и предполагать
любые возможные ответы, включая возможность от-
каза от ответа на пункт; .пронумерованные пункты дол-
жны вытекать один из другого. Анкета может запра-
шивать данные о здоровье, складе ума кандидата, о
ситуациях, с которыми ему приходилось сталкивать-
ся на работе. Могут быть заданы вопросы о мнении
претендента по какому-либо поводу, например: «Что
Вы думаете о переводе на работу в другой город?»
Стандартными ответами могут быть: «Переведусь с
удовольствием», «Не прочь попробовать», «Соглашусь
на перевод», «Откажусь от перевода».

Чтобы использовать анкету как метод отбора, спе-
циалист по кадрам должен сравнить каждый ее пункт
с установленными критериями результативного отбора.

Другой разновидностью анкет биографических дан-
ных является «сравнительный бланк заявлений», ис-
пользуемый как систематический механизм отбора.
Такие анкеты применяются в США для прогнозирова-
ния производительности труда и количества увольнений.

Хорошим подходом является изучение характери-
стик действующих работников с распределением их на
три категории эффективности: высшую, среднюю и
низшую по одному из критериев результативности. Это
делает возможным разработку «взвешенных» вопрос-
ников, полезных при найме таких категорий работни-
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ков, как продавцы, клерки, промышленные рабочие,
секретари и руководители нижнего уровня. «Вес»,
придаваемый тем или иным характеристикам, оцени-
вается по шкале важности: «значения не имеет» (0);
«важная» (±1); «очень важная» (±2). Затем эти цифры
обобщаются для всех заявителей. В результате нани-
мают того, кто обнаруживает наибольший положитель-
ный результат, отвечающий минимуму, показанному
результативными работниками предприятия.

Баллы важности отдельных характеристик меня-
ются в зависимости от работы и профессии. Они могут
меняться и во времени. В идеале анкета должна со-
ставляться отдельно для каждого типа работы и орга-
низации.

В США Комиссия по обеспечению равных прав на
труд обнаружила, что содержание многих бланков-за-
явлений дискриминирует представителей меньшинств
и женщин, а зачастую вообще мало относится к рабо-
те. Поэтому многие вопросы были запрещены. Ниже
приводятся те из них, которых следует избегать вовсе
или использовать с особой осторожностью:

1. вопросы относительно расовой и национальной
принадлежности, цвета кожи, вероисповедания.

2. вопросы относительно арестов и судимостей (за
исключением тех случаев, когда этого требует ха-
рактер работы).

3. вопросы, касающиеся уровня благосостояния пре-
тендента.
Обследование 151 крупнейшего работодателя, про- '

веденное в США, продемонстрировало, что в вопросни-
ках 149 из них содержался по крайней мере 1 «незакон-
ный» вопрос претендентам на вакантные позиции343. Это
недвусмысленно указывало на необходимость тщатель-
ной проверки и изменения бланков-заявлений.

Как правило, информация, содержащаяся в блан-
ке-заявлении, рассматривается сотрудником отдела
кадров на предмет соответствия квалификации заяви-
теля требованиям, предъявляемым работой.

Точность информации, содержащейся в бланке-
заявлении, является предметом многочисленных деба-
тов. Вряд ли стоит полностью полагаться на эту инфор-
мацию, особенно в условиях отсутствия каких-либо
способов ее проверки. Часть данных может быть уточ-
нена путем проверки рекомендательных писем.

Пытаясь получить правдивую и точную информа-
цию, многие работодатели требуют, чтобы заявитель в
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обязательном порядке подписал заявление о том, что не
скрывает и не искажает данные о себе. В противном
случае ему угрожают немедленным отказом от найма
на работу. Повышает ли подписание этого заявления
точность получаемой информации, неизвестно. Тем не
менее работодатели рассматривают фальсификацию
бланка-заявления как серьезное нарушение, которое в
случае обнаружения ведет к отказу в трудоустройстве.

Часто во время заполнения формы заявления пре-
тендента на рабочее место просят заполнить бланк ин-
тимной (приватной) информации. Эта форма использу-
ется компанией для получения от заявителя информации,
которая может быть расценена как дискриминационная.
Она заполняется претендентом на вакантную позицию
по желанию. Информация, полученная с ее помощью,
используется затем в статистических отчетах американ-
ской Комиссии по обеспечению равных прав на труд с
целью продемонстрировать, что работодатель не дискри-
минирует в процессе отбора и приема на работу жен-
щин и представителей различных меньшинств.

Этап 2. Предварительное интервью.
Цель проведения:

• определить, соответствуют ли навыки, способнос-
ти и предпочтения заявителя имеющимся в орга-
низации вакантным позициям, то есть сможет ли
он выполнять данную работу;

• пояснить претендентам, какие рабочие места сво-
бодны и каковы требования, предъявляемые ими к
работникам;

• получить ответ на вопрос, заинтересован ли пре-
тендент в данной работе;

• ответить на любые вопросы заявителей относитель-
но имеющихся вакансий и компании-работодателя.
Предварительное интервью имеет место до или

после того, как претендент на свободную вакансию за-
полнит бланк-заявление. Как правило, это короткое ис-
следовательское интервью, которое в большинстве слу-
чаев проводится специалистами отдела кадров. В ходе
этого интервью вычленяются неквалифицированные
или «неинтересные» работники. Вопросы, задаваемые
в процессе проведения интервью, должны относиться
к работе и проверяться на валидность.

Этап 3. Тестирование.
Тестирование заявителей является одной из наи-

более противоречивых стадий процедуры отбора на-
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емных работников. Психологи и специалисты по пер-
соналу разрабатывают тесты на предмет оценки на-
личия у кандидата способностей и склада ума, необ-
ходимых для результативного выполнения заданий на
предлагаемом месте. Психологи готовят пункты теста,
измеряющие эти способности. Затем производится про-
верка способности теста разделять более и менее при-
годных претендентов. .

Существует множество тестов, пригодных для ис-
пользования в процессе отбора будущих сотрудников
организации. Рассмотрим некоторые из них.

Тесты на способности и склонности измеряют
возможности или потенциальные способности челове-
ка обучаться и выполнять работу.. Некоторые из наибо-
лее часто используемых тестов измеряют вербальные
способности, математические способности, скорость
восприятия, пространственное воображение, способ-
ность к размышлению. Тесты на вербальные способно-
сти проверяют способность человека использовать
слова в процессах обдумывания, планирования и обще-
ния. Математические (числовые) тесты измеряют
способность складывать, вычитать, умножать и делить.
Тесты на скорость восприятия определяют способно-
сти индивида выделять сходства и отличия. Тесты на
пространственное воображение измеряют способность
видеть объекты в определенном пространстве и опре-
делять их взаимоотношения. Тесты на способность к
рассуждениям определяют умение анализировать уст-
ные и письменные факты и делать правильные выводы.

Приведем примеры тестов на способности и склон-
ности:

1. Тест на способности быстрых подсчетов Отиса
проверяет некоторые умственные действия и спо-
собности, включая словарь, способность к счету,
понимание и восприятие, выставляет общую оценку.

2. Шкала Векслера На умственные способности взрос-
лых— сравнительный письменный тест из 14 сек-
ций, собранных в две группы. «Словесная» группа
включает в себя вопросы по общей информации,
арифметике, проверке сходства, словарному запа-
су. Группа «действий» состоит из заданий завер-
шить рисунок, привести его в порядок, собрать
предметы и т. п.

3. Одним из старейших и наиболее часто используе-
мых тестов на способности считается общий тест
на интеллектуальность. В США Комиссия по обес-
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печению равных прав на труд относится к нему скеп-
тически, поскольку зачастую подобные тесты содер-
жат вопросы, не имеющие прямого отношения к
успешной трудовой деятельности. Поэтому многие
работодатели отказались от использования этого
теста в процессе отбора будущих сотрудников.
Психомоторные тесты используются для провер-

ки силы, ловкости и координации человека. Примером
психомоторных способностей, которые можно протес-
тировать, являются: ловкость пальцев и рук, скорость
движения конечностей. Один из тестов этого типа —
тест О'Коннора, в ходе которого тестируемый набира-
ет булавки и ряд за рядом вставляет их в отверстия,
расположенные в дощечке, при помощи щипцов или
рук (тест используется для отбора сборщиков радио-
приемников и телевизоров).

Тесты на профессиональные знания и опыт (сно-
ровку) используются для определения профессиональ-
ных знаний, которыми обладает заявитель. Эти тесты
могут быть как устными, так и письменными. Претен-
дент на вакантную позицию должен ответить на ряд
вопросов, с помощью которых возможно отличить
опытного, квалифицированного работника от менее
опытного. Тесты на опытность измеряют, насколько
хорошо заявитель может выполнить контрольное зада-
ние, входящее в состав работы, на которую он претен-
дует (например, стандартный тест на вождение, исполь-
зуемый при отборе кандидатов на место водителя).

Подобные тесты обладают самой высокой степе-
нью достоверности и соответствия, поскольку измеря-
ют навыки, связанные непосредственно с предлагае-
мой работой.

Тесты на интересы разработаны для определения
того, насколько интересы личности совпадают с инте-
ресами преуспевающих людей, занятых на конкретной
работе. С их помощью можно выделить позиции или
области деятельности, интересующие людей в наиболь-
шей степени. Основным предположением является то,
что люди, вероятнее всего, будут успешно трудиться в
тех областях деятельности, которые им нравятся. Глав-
ной проблемой при использовании подобных тестов в
целях отбора считаются не всегда искренние ответы
респондентов на задаваемые вопросы. Одним из наи-
более часто используемых тестов этого типа является
«Вопросник интересов» Стронга —Кэмпбэлла, в кото-
ром респондента просят высказать свое отношение по



Глава 3. Поиск, отбор и набор персонала

325 пунктам (таким, например, как ремонт часов или
трата денег на благотворительность) с помощью сле-
дующих оценок: «нравится», «безразлично», «не нра-
вится». Первоначально этот опросник был разработан
для помощи в планировании карьеры. Исходя из отве-
тов, тест определяет положение (ранг) респондента по
«предметным шкалам». Он также демонстрирует рес-
понденту, насколько его или ее манеры ответов совпа-
дают с манерами тех людей, которые уже занимают
конкретную позицию. С помощью данного опросника
можно предсказать, как долго тот или иной работник
продержится на конкретной работе.

Психологические тесты используются для изме-
рения персональных характеристик заявителя. Как
правило, для них характерен невысокий уровень ва-
лидности и надежности, что зачастую ограничивает их
применение в целях отбора. Нередко здесь необходим
подход, использующий «проективные методы» с целью
представления нечетких (включающих подсознание
личности) возбудителей реакций, по которым психоло-
ги оценивают личность. Два наиболее известных пси-
хологических теста: тест Роршаха с чернильными пят-
нами и тест на тематическую апперцепцию. Тест
Роршаха с чернильным пятном включает 10 карточек,
на каждой из которых напечатана двойная симметрич-
ная клякса, похожая на пятно. Человеку предлагается
ответить, что именно он видит в этих кляксах. Прово-
дящий тест дословно записывает его ответы, время, по-
требовавшееся на них, эмоциональные проявления и
другие особенности поведения опрашиваемого. Затем
опытный психолог анализирует полученные результа-
ты и приходит к выводам относительно личных качеств
проверяемого человека. Проходя тест натематичес-
кую апперцепцию, заявитель рассматривает картинки,
на которых изображены реальные жизненные ситуа-
ции, и интерпретирует их. Оба названных метода по-
ощряют индивидов говорить первое, что придет им на
ум. Интерпретация ответов строится на субъективных
оценках квалифицированного психолога. Кроме того,
ответы на психологические тесты могут быть легко-
«подделаны». Именно по этим причинам в настоящее
время тесты этого типа имеют ограниченное примене-
ние в процессе отбора персонала организации.

Тесты на полиграфе. Полиграф, более известный
как детектор лжи, — прибор, регистрирующий изме-
нения, происходящие с человеком в процессе ответа
на ряд тестовых вопросов. Полиграф записывает ко-
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лебания кровяного давления, дыхания, пульса, реакций
кожи на рулоне бумаги. Человеку, к которому подклю-
чен полиграф, задают ряд вопросов. Некоторые из них
являются нейтральными и задаются с целью получить
ответ при нормальном состоянии; другие вопросы на-
целены на получение ответов, сделанных под давлени-
ем. Оператор прибора анализирует полученные ре-
зультаты и делает вывод, говорил ли респондент правду
или нет. Использование полиграфа основывается на
ряде предположений, носящих причинно-следствен-
ный характер: стресс вызывает физиологические из-
менения в теле; страх и чувство вины являются причи-
ной стресса; ложь приводит к возникновению чувств
страха и вины. Теоретические положения, лежащие в
основе использования этого теста, утверждают нали-
чие прямой связи между ответами респондента на
вопросы и физиологическими реакциями организма,
записанными с помощью полиграфа. Однако полиграф
сам по себе не отражает ложь; он лишь регистрирует
физиологические изменения. Оператор анализирует
сделанные машиной записи, следовательно, именно он
является истинным детектором лжи Существует нема-
ло возражений, препятствующих использованию поли-
графа в работе с персоналом. Во-первых, высказыва-
ются опасения, что его использование может привести
к самооговору. Во-вторых, это нарушение тайны лично-
сти. В-третьих, существует предположение, что тест на
полиграфе оскорбляет достоинство заявителя. 27 декаб-
ря 1988 г. в США вступил в силу закон, защищающий
наемных работников от прохождения тестирования на
детекторе лжи. В соответствии с этим актом, работода-
телям запрещается, за некоторыми исключениями, про-
верять претендентов на вакантную позицию и наемных
работников на полиграфе. Закон также запрещает ис-
пользование других схожих устройств, с помощью ко-
торых делаются попытки измерить искренность респон-
дентов. Применение письменных (paper-and-pencil) и
химических тестов-анализов не ограничивается. Исполь-
зование теста на детекторе лжи признается возможным
в следующих случаях: (1) для всех местных, государствен-
ных и федеральных служащих; (2) для работников отрас-
лей промышленности, связанных с национальной безо-
пасностью; (3) для работников, связанных с ядерными и
атомными разработками и контактирующих с Департа-
ментом энергетики; (4) для работников, имеющих доступ
к секретной и важной информации. Частные предпри-
ниматели имеют право использовать полиграф в следу-
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ющих ситуациях: при создании личной службы охраны;
при найме персонала для работы с наркотическими
веществами; при расследовании фактов хищений и на-
несения экономического ущерба.

Графологические тесты (анализ почерка). Высоко-
квалифицированный специалист-аналитик исследует
линии, петельки, крючочки, «размашистость», кривые в
почерке индивида и на основании сделанных наблюде-
ний оценивает его личность, деятельность, эмоциональ-
ные проблемы и честность. Как и в случае с применени-
ем полиграфа, точность графологических тестов зависит
от знаний и Опыта графолога, проводящего экспертизу.

Этап 4. Диагностическое интервью.
Диагностическое интервью используется многими

организациями как важный этап процесса отбора. Ис-
следования показали, что в США более 90% решений по
отбору персонала принимаются с включением данной
процедуры344. Цель диагностического интервью — до-
полнить информацию, полученную на других этапах
процесса для определения «пригодности» заявителя для
занятия имеющейся в организации вакансии.

Существует несколько основных типов диагности-
ческого интервью:

1. проводимые по схеме (структурированные);
2. слабоформализованные;
3. выполняемые не по схеме (неструктурированные).

Основное различие между ними заключается в:
• подходе к беседе проводящего ее служащего

фирмы;
• типе информации, которую желает получить

фирма;
• сущности конкретной ситуации.

Структурированное интервью проводится на ос-
новании заранее разработанного вопросника. Приме-
нение его позволяет интервьюеру контролировать ход
беседы и получить от заявителя всю существенную, с
его точки зрения, информацию.

Во многих организациях США используется стан-
дартный бланк, на котором проводящий беседу служа-
щий отмечает ответы заявителя на предопределенные
вопросы. Многие вопросы снабжены перечнем гото-
вых вариантов ответа, и интервьюеру приходится толь-
ко отмечать ответы заявителя в заранее предусмотрен-
ных графах.

Преимущества структурированного интервью состо-
ят в том, что оно позволяет получить однотипную инфор-
мацию обо всех респондентах и систематично выяснить



I I. Практический раздел

822

все вопросы, интересующие работодателя. Однако у
интервью этого типа есть и недостатки. Так, зачастую
получаемая информация не дает полного представления
о заявителе; отсутствует возможность модифицировать
ход беседы в соответствии с ответами респондента. Дан-
ный подход стесняет и претендента на работу, который
не всегда готов ответить на вопросы.

При проведении слабоформализованного интервью
заранее готовятся только основные вопросы, но про-
водящий беседу может подготовить также и прощупы-
вающие вопросы. Этот метод требует от интервьюера
большей подготовки, но является более гибким, чем
структурированный. Служащий может задавать вопро-
сы в тех областях, которые в данном конкретном слу-
чае заслуживают большего внимания.

Неструктурированное интервью проводится без
заранее составленного списка вопросов. Проводящий
беседу служащий готовит лишь список тем, которые
следует затронуть, а иногда не делает даже этого. Глав-
ным преимуществом этого типа беседы являются сво-
бода и непринужденная обстановка, позволяющие
проводящему беседу подстраиваться к ситуации и кон-
кретным заявителям. Вместе с тем неструктурирован-
ные интервью сталкиваются с рядом серьезных про-
блем, например с невозможностью систематического
получения всего объема интересующей информации;
они также подвержены сильному влиянию личных
предубеждений интервьюера. Данный метод характе-
ризуется спонтанностью, а потому при проведении
беседы недостаточно опытным служащим могут воз-
никать отклонения от темы, непоследовательность и,
как результат, нарушение планов обеих сторон. Когда
же этим методом пользуется опытный работник, то по-
является возможность выяснения, казалось бы, недо-
ступной информации.

Иногда на стадии диагностического интервьюиро-
вания используются стрессовые, панельные и группо-
вые интервью. Стрессовое интервью разрабатывается
с целью поставить индивида в ситуацию давления. Здесь
интервьюер намеренно выражает свою враждебную,
негативную установку в отношении респондента; цель —
выделить высоко эмоциональных личностей. При про-
ведении панельного интервью два или более интервью-
ера упрашивают одного респондента. Групповые интер-
вью представляют собой процедуру, при которой
несколько претендентов на вакантную должность уча-
ствуют в групповом опросе-обсуждении. Панельные и
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групповые интервью могут проводиться как в структу-
рированной, так и в неструктурированной форме.

Несмотря на то, что процедура интервью широко
используется при отборе персонала, здесь существует
ряд проблем. Первой и одной из наиболее важных
является то, что к интервью предъявляются те же тре-
бования валидности и надежности, что и к другим
процедурам процесса отбора. Однако исследования
показали, что надежность и валидность большинства
проводимых интервью вызывают сомнения.

Основная причина такого положения вещей—то,
что зачастую интервьюеры легко поддаются негативным
или, наоборот, чрезмерно позитивным впечатлениям от
заявителя, не имея на то никаких оснований. Почему
это происходит? Во-первых, потому, что многие интер-
вьюеры складывают свое мнение о респонденте в тече-
ние первых 10 минут беседы. Если это происходит, то
вся последующая поступающая информация восприни-
мается невнимательно или игнорируется вовсе.

Более того, интервьюеры (как и все люди) имеют
собственные предпочтения и предубеждения. Имен-
но они играют существенную для восприятия рес-
пондента роль. Часто интервьюеры формируют сте-
реотипное представление о «хорошем» кандидате,
которое они пытаются примерить к интервьюируе-
мым,' не оценивая их по действительным достоин-
ствам и заслугам.

Встречаются случаи, когда многие проводящие бе-
седу основывали мнение о кандидате на впечатлении
о том, как человек выглядит, сидит на стуле, соблюдает
контакт при встрече глазами, и по этим впечатлениям
производили оценку заявителя на должность.

Другой проблемой является гало-эффект, который
имеет место в том случае, если интервьюер позволяет
единичной существенной для него характеристике
доминировать над остальными и определять оценки
всех других качеств. Так, например, можно легко пе-
реоценить характеристики человека, имеющего при-
ятную внешность, однако наличие последней не гаран-
тирует того, что он станет хорошим работником.

Существует и проблема ошибок «по контрасту»,
когда проводящий беседу служащий находится под
впечатлением (положительным или отрицательным) от
встреченных ранее заявителей. Например, когда про-
сто квалифицированный заявитель следует за выдаю-
щимся претендентом на место, его характеристики,
скорее всего, покажутся проводящему беседу служа-
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щему бледными. Это довольно невыгодная ситуация,
поскольку в результате отброшенным может оказаться
хороший, квалифицированный работник, показавший-
ся слабым по контраст».

Проблемы, описанные выше, могут быть частично
преодолены путем тщательной подготовки к проведе-
нию интервью, Вот несколько основных рекомендаций,
способствующих повышению эффективности процес-
са интервьюирования:

Следует уделять тщательное внимание процессу
отбора и обучения интервьюеров. Основными умения-
ми интервьюера являются: умение задавать вопросы;
умение слышать, следить за поведением респондента и
«языком» его движений; умение составлять суждение
или принимать решение. Интервьюеры должны быть
эмоционально выдержанными людьми. Способностям к
проведению интервью можно обучиться, а потому люди,
ответственные за диагностическое интервьюирование,
должны пройти серьезную и тщательную подготовку.

Существуют разнообразные приемы, помогающие
следить за процессом интервьюирования.

Например, X. Джессап предлагает следующее. Если
необходимо, чтобы интервьюируемый сказал больше о
том, о чем его спрашивают, то, задавая вопрос, следует:
смотреть собеседнику прямо в глаза и улыбаться; не
прерывать говорящего; не делать длинных пауз; зада-
вать более общие вопросы; занимать активную позицию,
рассказывая о себе или высказывая свое мнение.

Если необходимо, чтобы интервьюируемый более
подробно высказался по предлагаемой теме, то следу-
ет высказывать свое одобрение поощрительными воз-
гласами.

Если необходимо остановить респондента, то сле-
дует: соглашаться с ним; смотреть в сторону; накло-
ниться вперед и положить руки перед собой343.

Построение беседы требуется вести вокруг вопро-
сов, которые являются важными критериями отбора.
Время от времени необходимо менять тему разговора.
Если интервьюеру удалось сделать это незаметно и ес-
тественно, это позволит сохранить впечатление, что
идет обычная беседа, и поможет в установлении тако-
го сложного элемента общения, как взаимопонимание.
Однако, прежде чем сменить тему разговора, следует
убедиться в том, что все сказанное не оставляет сомне-
ний и не создает неверных впечатлений.

План проведения интервью должен содержать
описание конкретной интересующей работодателя
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информации, а также список вопросов, которые будет
необходимо задать респонденту. Нельзя забывать о
требованиях, предъявляемых характером работы, так
как нередко большее, чем следует, значение придается
отдельным чертам либо манерам, которые так сильно
привлекают или отталкивают служащего, что решение
принимается, исходя из информации, никак не отно-
сящейся к характеру предлагаемой работы.

Следует продумать планировку помещения, где
проводятся интервью: крайне важными здесь являют-
ся комфортность и ощущение безопасности. Если в
организации не предусмотрено отдельной комнаты для
проведения диагностических бесед, их следует устра-
ивать в таком помещении, где другие заявители нахо-
дятся вне зоны слышимости.

Интервьюер должен попытаться «раскрепостить»
респондента. Не следует спорить с заявителями или
унижать их. Краткая предварительная беседа на общие
темы или предложение чашечки кофе помогают снять
чрезмерное напряжение. Необходимо поощрять респон-
дента рассказывать о себе. Однако в то же время интер-
вьюер должен контролировать ход беседы и помнить, что
основная цель интервью — получить только ту информа-
цию, которая поможет принять решения об отборе.

Большинство специалистов не советуют делать де-
тальных записей во время собеседования: неумелое
ведение записей только отвлекает респондентов. Одна-
ко информация, полученная в процессе интервью, дол-
жна быть записана сразу же после окончания беседы.

Эффективность процесса интервьюирования сле-
дует оценивать. Одним из методов оценивания являет-
ся сравнение оценок, полученных в ходе интервью, с
оценками деятельности нанятых работников. Такое
перекрестное сравнение помогает оценить «продуктив-
ность» конкретных интервьюеров, равно как и всей
диагностической программы.

Решение следует принимать, только имея всю не-
обходимую информацию. Некоторые заявители «рас-
ходятся» медленнее, чем другие, и то, что поначалу
кажется незаинтересованностью, может исчезнуть
через несколько минут, превратившись в сдержан-
ность. Никогда не следует оценивать человека по пер-
вому впечатлению.

Этап 5. Проверка рекомендаций.
При подаче заявления о приеме на работу кандида-

тов могут попросить предоставить отзывы предыдущих
начальников или другие аналогичные документы. Чтобы
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рекомендательное письмо оказалось полезным, оно дол-
жно отвечать определенным требованиям. Автор письма
должен знать уровень продуктивности и качество рабо-
ты заявителя и быть достаточно компетентным, чтобы
оценить их; он должен передать свою оценку новому
работодателю. И, наконец, информация автора рекомен-
дательного письма должна соответствовать истине.

К. Кесслер и Дж. Джибис предлагают метод, кото-
рый может потенциально улучшить эффективность ре-
комендательных писем как инструмента отбора. Они
считают, что рекомендательные письма необходимы
только в отношении тех видов работ, которые предстоят
заявителю. Специальное жюри организации-работода-
теля, знакомое со спецификой данной работы, излагает
эти требования в порядке их важности. Затем посыла-
ется запрос на рекомендательное письмо, в котором
прежнего работодателя просят оценить заявителя по
списку перечисленных качеств. Рекомендации должны
быть непосредственно связаны с результатами работы
заявителя на предыдущем месте. По получении ответа
сравниваются оценки, полученные от адресата, и оцен-
ки необходимого уровня, выведенного жюри (требую-
щиеся для выполнения предлагаемой работы).

Проверка рекомендательных писем может быть осу-
ществлена до или после диагностического интервью.
Многие организации признают важность этого шага и в
бланках-заявлениях выделяют специальные разделы для
перечисления имеющихся рекомендаций. Наиболее рас-
пространенным методом проверки рекомендательных
писем и отзывов считается обращение к одному или более
основным источникам информации о человеке: личным,
полученным в образовательном учреждении или на.пос-
леднем месте работы. По большей части личные реко-
мендации имеют ограниченную ценность, поскольку вряд
ли претендент на вакантное место назовет тех людей,
которые дадут ему негативную оценку. Контакты с пре-
подавателями, обучавшими заявителя в школе, колледже
или университете, также не всегда имеют большое зна-
чение. Очевидно, что предыдущие работодатели стано-
вятся наиболее часто используемым источником получе-
ния объективной информации о новом сотруднике.

Часто проверка рекомендаций производится путем
телефонных переговоров с бывшими начальниками.
Однако многие организации не предоставляют ника-
кой информации о своих бывших сотрудниках без
письменных запросов. Объем и тип информации, ко-
торая выдается потенциальным работодателям, различ-



Глава 3. Поиск, отбор к набор персонала

ны в зависимости от организаций. По крайней мере
таким образом можно проверить и уточнить данные,
содержащиеся в заявлении. Однако многие работода-
тели колеблются отвечать на вопросы о своих бывших
сотрудниках, боясь быть втянутыми в судебные разби-
рательства по обвинению в клевете.

В США на процесс проверки рекомендаций значи-
тельно влияют правительственные распоряжения. Акт
1974 года запрещает правительственным учреждениям
предоставлять другим организациям какую бы то ни было
информацию о своих сотрудниках без разрешения заин-
тересованного лица. Закон 1971 года требует, чтобы ча-
стные организации давали претендентам доступ к инфор-
мации, полученной о них. Также заявитель должен быть
поставлен в известность о том, что сведения о нем про-
веряются. Именно поэтому подавляющее большинство
бланков-заявлений о приеме на работу не содержит раз-
дела, уполномочивающего будущего работодателя прове-
рять рекомендации и подписанного заявителем.

Этап 6. Медицинское обследование.
Многие организации требуют, чтобы до приема на

работу заявитель прошел предварительное медицинс-
кое обследование. Это делается не только для того, что-
бы определить годен ли человек для выполнения той или
иной работы физически, но также и для того, чтобы
понять способен ли он работать и жить в коллективе,
застраховать его от получения травм и потери здоровья.
Поскольку на медицинское обследование заявителей
компания затрачивает значительные средства, этот этап
обычно является одним из последних в процессе отбо-
ра. Дороговизна подобного обследования приводит к
тому, что часто на начальных стадиях отбора заявите-
лей просят заполнить медицинский вопросник. Если
никаких серьезных проблем со здоровьем у них нет, то,
как правило, само обследование не проводится.

Реабилитационный акт 1973 года заставил работо-
дателей пересмотреть физические требования, предъяв-
ляемые ко многим типам работ. Акт не запрещает про-
водить медицинское освидетельствование заявителей.
Однако он рекомендует работодателям проверять ис-
ключительно те параметры здоровья, которые напрямую
определяют способность претендентов выполнять кон-
кретную работу, а также поощряет трудоустройство лю-
дей-инвалидов.

Этап 7. Принятие окончательного решения.
Последним этапом процесса отбора является вы-

бор одного человека, который и принимается на рабо-
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ту. Очевидно, что к этой стадии подходит не один, а
несколько квалифицированных специалистов. Если это
так, то работодателю будет необходимо, основываясь
на собранной ранее информации, вынести свою оцен-
ку и выбрать наиболее высококвалифицированного ин-
дивида. Если работа на предыдущих этапах была пра-
вильной и добросовестной, шансы принять точное
решение увеличиваются

Ответственность за принятие окончательного ре-
шения ложится на различные уровни управления. Как
правило, отделы управления персоналом организуют
заполнение бланков-заявлений (анкет); проводят пред-
варительные интервью, тестирование и проверку ре-
комендаций; устраивают медицинское освидетельство-
вание. Проведение же диагностического интервью и
принятие окончательного решения о найме делегиру-
ются руководителю того отдела, в котором есть вакан-
тное место. Эта система позволяет освободить руко-
водителя от общения с неквалифицированными и
неинтересными заявителями.

В других организациях отдел кадров осуществляет
все этапы отбора, кроме принятия окончательного
решения, При такой системе менеджер отдела с ва-
кантной позицией получает список из 3 — 5 квалифи-
цированных специалистов. Затем, полагаясь на инфор-
мацию отдела кадров, он выбирает того из них, кто, по
его мнению, станет хорошим работником. Многие орга-
низации оставляют окончательный выбор за руководи-
телем отдела, но с условием одобрения высшими уп-
равленческими уровнями.

Ряд организаций поручает сотрудникам отдела
управления персоналом проводить отбор будущих ра-
ботников от начала и до конца, вплоть до принятия
окончательного решения о найме. В небольших компа-
ниях выбор осуществляется самим владельцем.

Альтернативный подход состоит в привлечении к
принятию окончательного решения трудового коллек-
тива. Этот метод используется в основном для отбора
руководителей высшего звена и специалистов. Как
правило, привлечение будущих коллег способствует
более легкому вхождению нового сотрудника в рабо-
чую группу.

Общая тенденция такова: хотя специалист по кад-
рам вносит в процесс отбора существенный вклад
влияние линейного руководителя не менее важно (ибо
он знает работу, которую придется выполнять, более
глубоко, чем кадровик). Его участие в составлении
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должностных инструкций и требований, предъявляе-
мых к персоналу, имеет принципиальное значение, он
лучше знает коллектив, в который «вливается» нови-
чок. В то время как специалист по кадрам лучше спра-
вится с объявлением о приеме на работу, подбором кан-
дидатов и сможет оказать помощь при проведении
интервью, за сам отбор отвечает в первую очередь со-
ответствующий линейный менеджер.

Конечно, далеко не все организации реализуют
совокупность ступеней отбора персонала полностью, по-
скольку это требует слишком много времени и больших
затрат. Некоторые этапы проводятся параллельно.
В целом, чем важнее вакантный пост, тем вероятнее ис-
пользование приемов каждой ступени. Большая часть
предприятий и организаций использует отборочную бе-
седу, заполнение бланков-заявлений и просто беседу.
Тесты применяются сравнительно небольшим количе-
ством работодателей. Ниже приводятся результаты об-
следования 437 фирм на предмет использования ими
тех или иных процедур принятия решений по отбору
кадров при найме или продвижении по службе346.

Таблица 3

Проверка рекомендаций
или послужного списка
Не имеющие
предварительной схемы
беседы
Тест на качество работы
и навыки
Медицинский осмотр
Схематическая беседа
Изучение кандидатур
агентством вне предприятия
Тест на знание специфики
работы
Тест на умственные
способности
Бланк-заявление
Тест на личные качества
Центр по оценке работников
Тест на физические
способности
Тест на детекторе лжи
Другие

Процент к обще

Процедуры
для кандидатов

извне

97

81

75

52
47

26
22

20

• 11
9
6
6

6
•3

му числу обследованных
я = 437)

Процедуры
для кандидатов
на повышение

67

70

40

8
32

3
15

10

7
4
7
4

1
2
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Рекруитмент (опыт России)
Рекруитерские агентства — любое действующее

на рынке труда экономическое образование, предла-
гающее потенциальным работодателям услуги по под-
бору персонала (рекруитмент).

Понятие «рекруитмент» пришло к нам из англий-
ского языка. Дословно recruitment — вербовка, набор
новобранцев, комплектование личного состава. Во всем
мире наличие системы услуг по подбору персонала
считается одним из элементов развитой инфраструк-
туры рынка труда. По данным консалтинговой фирмы
«Palmen Institute» (США), сегодня к услугам рекруите-
ров прибегают 98% всех американских компаний.
В России первые рекруитерские агентства появились
в конце 80-х — начале 90-х годов XX в.

Условно историю развития рекруитерского бизне-
са в России можно разделить на два этапа. Первый,
ранний этап охватывает период с 1989 по 1991 г. Уже
тогда стало очевидно, что внутри единого нарождаю-
щегося рынка рекруитерских услуг формируются два
отдельных, принципиально отличных друг от друга
направления или сектора. Первый предлагал свои
услуги исключительно частным иностранным компа-
ниям и их российским представительствам. В те годы
монопольные позиции здесь занимало Управление по
обслуживанию Дипломатического корпуса (УПДК).
Конкурировать с ним частным или негосударственным
фирмам было крайне сложно.

Возникновению спроса на квалифицированных спе-
циалистов со стороны западных фирм, работающих в на-
шей стране, способствовали, с одной стороны, бурное
развитие в СССР рыночных отношений и приток инос-
транного капитала, с другой— появившаяся в 1988 г.
возможность создавать совместные предприятия (СП).
Именно расцвет СП, персонал для которых разрешалось
набирать без участия УПДК, позволил встать на ноги
первым частным рекруитерским агентствам («Анкор»,
Московский кадровый центр, Балтийская консультаци-
онная группа, «Бизнеслинк»).

Второй сектор (агентство «Триза» и отделившиеся
от нее многочисленные фирмы и частные биржи тру-
да) пытался специализироваться на обслуживании
госструктур. Однако спрос со стороны последних был
невелик (государственные предприятия были заинте-
ресованы главным образом в подборе временных ма-
локвалифицированных работников, обслуживающего
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персонала, а. несколько позднее — бухгалтеров), что
объяснялось как общей психологической неготовнос-
тью российских руководителей платить за то, что они
привыкли получать бесплатно, так и стремительным
обнищанием большинства государственных предприя-
тий, их неспособностью расплатиться с рекруитерами.

Второй этап становления рекруитмента в России
начался в 1991 г. и, по мнению ряда специалистов, про-
должается и сегодня. Он характеризуется массовым
начиная с 1994 г. появлением рекруитерских агентств.
Менеджеры иностранных компаний, испытывавших в
ту пору жестокий «кадровый голод», приветствовали
возникновение в России частных рекруитерских фирм
и в ряде случаев платили за подбор персонала по евро-
пейским расценкам: 5— 15 тыс. долл. за специалиста.

В то же время рекруитерские агентства, обслужи-
вавшие российские государственные предприятия, на-
ходились на грани банкротства. Чтобы не разориться,
они были вынуждены увеличивать количество выпол-
няемых заказов, ориентироваться на подбор малоква-
лифицированных работников, рабочих, обслуживающе-
го персонала, вводить режим предоплаты. Пытаясь
выжить, рекруитеры, оказывавшие услуги отечествен-
ным государственным структурам, начинают проры-
ваться на рынок, обслуживавший иностранные компа-
нии, зачастую не обращая внимания на отсутствие
необходимой профессиональной подготовки.

Примерно в это же время на российский рынок
хлынули потоки рекруитеров с Запада (Preng&Associates,
Eurospan, GEMM Consalting, Nickolson International),
которые вплотную занялись обслуживанием инофирм,
активно тесня российских конкурентов. С увеличени-
ем количества рекруитерских агентств, в том числе и
западных, менеджеры инофирм стали подходить к
выбору партнеров более тщательно. Завоевать имя, и
тем самым повысить прибыль, работая только на ино-
фирмы, стало делом чрезвычайно трудным. Вот почему
многие рекруитеры, специализировавшиеся ранее ис-
ключительно на обслуживании инофирм и их предста-
вительств, оказались вынуждены предлагать свои ус-
луги и менее прихотливым российским компаниям.

Трансформация более или менее устоявшейся струк-
туры российского рекруитмента стала очевидной. Это
повлекло за собой организационные изменения в рабо-
те рекруитерских агентств, поскольку сохранять единый
стандарт при обслуживании и российских, и западных
компаний одновременно оказалось невозможно.
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Особым событием второго этапа стало возникно-
вение рынка услуг по поиску руководителей высшего
звена (executive search). Вплоть до 1992 г. западные
компании, действовавшие на российском рынке, не
считали возможным назначать на должности менедже-
ров высшего уровня граждан России: при необходимо-
сти рекруитирование такого рода специалистов про-
изводилось в других странах. Со временем стало
очевидно, что эффективная работа в России требует
специфического опыта, которого недостает даже очень
квалифицированным и знающим иностранным менед-
жерам, впервые посетившим страну. На погружение в
специфику рынка уходит время, в течение которого
компания рискует отстать от конкурентов. Возникла
острая потребность в российских менеджерах— ру-
ководителях высшего уровня. Всемирно известные
фирмы, специализирующиеся в области executive
search, сразу же отреагировали на появление спроса,
обратив свой взор на ранее неизвестный им российс-
кий рынок. На первом этапе они, как правило, поруча-
ли представлять свои интересы партнерам или созда-
вали СП. Так, компания Neumann International открыла
собственное представительство в Москве лишь в кон-
це 1993 г. В 1994 г. на российский рынок вышла ком-
пания Korn/Ferry Carre/Orban International — мировой
лидер по executive search. В середине 90-х годов XX в.
на территории России открывают отделы executive
search фирмы «большой шестерки» консалтинга —
Price Waterhouse, Ernst&Young, KPMG.

Начиная с 1996 г. в России наблюдается заметный
рост предложения в сфере услуг по подбору персонала.
Только в Москве в период с 1996-го по первую половину
1997 г. возникло около сотни новых фирм или подразде-
лений многопрофильных компаний, занимающихся рек-
руитментом. С первых четырех агентств, работавших с
1990 г. («Контакт». «Группа Триза», «Анкор», «СоЭкон-
Научно-исследовательский и производственно-коммер-
ческий центр»), их число выросло до 60 в 1994 г. и до 200
В 1998 г. Вслед за Москвой рекруитерские фирмы нача-
ли появляться и в других крупных городах России —
Санкт-Петербурге, Екатеринбурге, Новосибирске, Ниж-
нем Новгороде, Ростове-на-Дону, Самаре, Владивосто-
ке. В 1996 г. была создана Всероссийская ассоциация
консультантов по подбору персонала.

Сегодня функционирующие в России рекруитерс-
кие фирмы можно классифицировать по нескольким
основаниям. Первым в качестве критерия классифика-
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ции следует взять уровни внутрифирменной иерархии,
в- подборе на которые специализируются агентства.
Имеющаяся практика позволяет говорить о существо-
вании двух типов агентств: универсальных и агентств
по подбору высших менеджеров. Наиболее распрост-
раненными считаются универсальные агентства, гото-
вые подбирать персонал для любого уровня управлен-
ческой иерархии. Основной акцент при этом делается
на подбор работников среднего и нижнего звеньев.

Агентства по подбору высших менеджеров счита-
ются элитой рекруитерского бизнеса. Сами рекруите-
ры, работающие в этой сфере, называют себя «хэдхан-
терами» (от англ. «headhunters») или «охотниками за
головами». Как правило, речь идет о поиске так назы-
ваемых ключевых сотрудников — менеджеров, ответ-
ственных за целое направление деятельности компа-
нии, занимающих должности, начиная с заместителя
начальника подразделения и заканчивая президентом
корпорации в мировых штаб-квартирах.

Вторым критерием классификации является гори-
зонталь внутрифирменной иерархии, т. е. профессио-
нальная принадлежность или сфера деятельности под-
бираемого персонала. Здесь можно выделить два типа
агентств: специализированные агентства и агентства
широкого профиля. К последним относится подавляю-
щее большинство рекруитерских компаний, работаю-
щих на российском рынке.

Существование специализированных, т. е. подбира-
ющих специалистов в определенной, возможно, весьма
узкой, области, агентств — характеристика развитого
рынка труда. Рекруитерские компании, рискнувшие
встать на путь специализации в условиях малоразвитой
«различающей способности» фирм-заказчиков, способ-
ны заметно повысить качество своих услуг и обрести
репутацию учреждений, которые берутся только за то,
в чем достаточно компетентны. Специализация, однако,
может существенно ограничить количество потенциаль-
ных клиентов, т. е. сократить клиентскую базу. Несмот-
ря на это, с 1995 г. на московском рынке труда посте-
пенно появляются фирмы, решившие сузить спектр
предлагаемых услуг. Пока видов специализации немно-
го — секретари-референты, торговля, финансисты и
банковские работники. Признаки начинающейся диф-
ференциации по сферам деятельности подбираемого
персонала обнаруживают себя и в более косвенной
форме, а именно в том, что все больше агентств начи-
нают содержательно отвечать на вопрос о том, какого
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рода персонал они не подбирают. Чаще всего среди
персонала «не своей» профессиональной принадлеж-
ности агентства называют банковских работников. На
втором месте стоит персонал фирм, специализирующих-
ся в сфере отдыха и развлечений (гостиницы, рестора-
ны, бары). Данную тенденцию следует, несомненно,
считать позитивным фактором, свидетельствующим о
том, что российский рынок рекруитерских услуг приоб-
ретает цивилизованные очертания.

Третий критерий классификации — тип найма —
делит все агентства на: 1) специализирующиеся на ли-
зинге (аренде) персонала, 2) осуществляющие подбор
на условиях постоянной занятости. Распространено
мнение, что подбор квалифицированных работников на
условиях временной занятости — дело чрезвычайно
трудное, поскольку люди, обращающиеся в рекруитер-
ские агентства, обычно ищут работу «всерьез и надол-
го». Скорее всего, подбор на временную занятость так
и остался бы малодоходным побочным промыслом, если
бы не возникшая некоторое время назад на Западе идея
лизинга персонала. Ее суть проста: она основывается
на предположении о том, что предприниматели охотно
брали бы персонал на временную работу, но их оста-
навливают многочисленные трудности (прежде всего,
юридические), встречающиеся при оформлении тако-
го рода найма. Практика временных контрактов осо-
бенно удобна для крупных компаний, поскольку не
требует постоянно содержать большой штат сотрудни-
ков. При этом сама фирма становится более воспри-
имчивой к переменам, происходящим во внешней сре-
де. Она может оперативно маневрировать ресурсами,
перестраивать свою деятельность в зависимости от
изменения спроса на продукцию. К слову сказать, две
трети работников американских компаний — это так
называемые «временщики», т. е. специалисты, приня-
тые на работу под реализацию конкретного проекта.

В России лизинг персонала появился в начале
1990-х годов под названием «легализация». Как уже
говорилось, в те времена представительства иност-
ранных компаний могли легально нанимать персонал
только через УПДК —I весьма неповоротливую гос-
структуру, поэтому инофирмы часто обращались за
помощью к первым встретившимся им частным рек-
руитерским агентствам, которые оформляли найденно-
го работника как своего сотрудника. Но как только
появилась возможность, все эти работники перешли в
штат к своим непосредственным работодателям офи-
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циально, а понятие «легализация» начало постепенно
исчезать из обихода. Большинство российских рекру-
итерских компаний, пытавшихся специализироваться
на лизинге персонала потерпело неудачу из-за отсут-
ствия спроса на свои услуги и вынуждено было занять-
ся традиционным рекруитментом. Специалисты счи-
тают, что отсутствие спроса на «временные контракты»
объясняется не столько особенностями российского
предпринимательства, сколько законодательной и на-
логовой спецификой. Пока работодатель имеет возмож-
ность расплачиваться со своими работниками, не заклю-
чая с ними трудового договора, вряд ли ему будет
интересно прибегать к помощи посредников.

В качестве четвертого критерия классификации
рекруитерских фирм можно назвать типы услуг, кото-
рые предоставляют те или иные агентства. Таковыми
специалисты считают: трудоустройство, подбор персо-
нала, лизинг персонала, аутплейсмент — трудоустрой-
ство сокращаемого персонала фирмы-заказчика, ассес-
мент — оценка персонала, обзоры зарплат на тех или
иных должностях, платное внесение в базу данных. По
данным Института стратегического анализа и развития
предпринимательства, некоторые рекруитерские аген-
тства предоставляют услуги по организационному кон-
сультированию, проводят тренинги, консультации по
трудовому законодательству, ярмарки вакансий.

Распределение агентств по типам оказываемых
ими услуг выглядит следующим образом (см. табл. 4)3 4 7.

Таблица 4

Различные виды услуг в области рынка труда
(в % от общего числа агентств)

Регион

Москва
Санкт-
Петербург
Екатеринбург

Под-
бор

97
78

88

Трудо-
уст-

ройство

7
57

56

Лизинг

20
4

6

Аут-
плейс-
мент

7
9

6

Оцен-
ка

32
34

25

Обзор
зарпп.

39
4

25

Платное
внесение

в базу
данных

19
34 .

38

Цель любого рекруитерского агентства, независимо
от того, к какому из выделенных выше типов оно принад-
лежит, видится в решении трех задач: понять кадровые
проблемы компании-заказчика; найти среди предложе-
ний те, которые соответствуют ее потребностям в
наибольшей степени; проверить прошлое кандидатов с
тем, чтобы гарантировать заказчикам максимальную
27*
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компетентность и порядочность будущих работников.
Выбор конкретного способа решения этих задач, расста-
новка приоритетов в очередности достижения поставлен-
ных целей отличают одно агентство от другого.

В работе рекруитерских агентств можно выделить
две стороны: работу с клиентом (а именно взаимоотно-
шения, которые старается наладить агентство с фир-
мой-заказчиком) и собственно методы выполнения за-
каза. В зависимости от характера взаимоотношений
с заказчиками выделяются три типа агентств.

1. «Семейный доктор». Агентства этого типа встре-
чаются довольно редко. Их отличает стремление
досконально изучить кадровые потребности и спе-
цифику компании-клиента с тем, чтобы подобрать
для нее оптимальные варианты. Как правило, та-
кие агентства очень разборчивы в выборе клиен-
туры и, прежде всего, обращают внимание на лич-
ность потенциального заказчика. У них немного
клиентов, с которыми их связывают стабильные и
прочные отношения, а также общность понимания
проблем. Часто эти агентства выступают в каче-
стве эксклюзивных партнеров при подборе персо-
нала. Стоимость их услуг, как правило, выше сред-
ней, зато своему постоянному клиенту они могут
установить максимально удобный режим оплаты.

2. «Поточное производство» — тип большого рекру-
итерского агентства, работающего по стандартным
схемам принятия заказа и поиска кандидатов. Кли-
ентам предлагается заполнить типовые бланки до-
говора и ждать назначенного срока до появления
подходящей кандидатуры. В таких агентствах с кли-
ентом не принято спорить, но и вникать в его про-
блему, ввиду наплыва других заказчиков, никто не
станет. Как правило, ключ к успеху рекруитерских
фирм этого типа лежит в умении находить «стан-
дартно хороших» кандидатов, соответствующих
перечню неких «базовых» требований.

3. «Информационный посредник». Агентства этого
типа — небольшие фирмы, практикующие пре-
доплату. Они стараются избегать необходимости
сортировать кандидатов по каким-либо признакам
за исключением традиционных: профессиональ-
ные навыки, возраст, пол. Кандидаты на любой вкус
«извлекаются» рекруитерами таких компаний из
имеющихся у них баз данных, а решение задачи
отбора подходящих кандидатур целиком возлага-
ется на заказчика.
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Определение эффективности деятельности рекру-
итерских агентств, их «пропускной способности»
крайне затруднено из-за строгой конфиденциальнос-
ти данных о заключаемых ими договорах, о фирмах, с
которыми они сотрудничают; недостаточности банков
информации о наличных вакансиях — «капитала» рек-
руитерских фирм, тщательно оберегаемого в условиях
растущей на рынке конкуренции. Закономерностью
является то, что повышение «класса» подбираемых для
компаний и фирм сотрудников уменьшает количество
закрываемых рекруитерским агентством вакансий, но
увеличивает размер стоимости его услуг с 20 до 40%
годового фонда оплаты труда специалиста.

В процессе поиска специалистов рекруитеры поль-
зуются различными способами их нахождения. Наибо-
лее эффективными из них являются: поиск в собствен-
ной базе данных, объявления в средствах массовой
информации и, наконец, неформальные контакты с
потенциальными кандидатами. Перспективным спосо-
бом поиска персонала считается непосредственное об-
ращение в учебные заведения. Очевидно, что по мере
того, как наши вузы станут готовить более грамотных
и квалифицированных специалистов, он будет приоб-
ретать все большую популярность.

Способ поиска необходимых кандидатов с помо-
щью объявлений в прессе носит название advertising
selection. Контент-анализ российской прессы позволя-
ет представить типологию средств массовой информа-
ции, наиболее часто используемых для advertising
selection: 1) неспециализированные издания, в которых
можно встретить объявления о поиске работников;
2) неспециализированные издания, имеющие специаль-
ный раздел для тех, кто ищет работу; 3) газеты рек-
ламных объявлений, имеющие специальный раздел ва-
кансий; 4) специализированные издания по рынку труда
(газета «Forum», «Приглашаю на работу», «Работа для
Вас», «Есть работа! Нужна работа!»).

Как показывает контент-анализ массивов объявле-
ний, практика использования рекруитерскими агент-
ствами способа advertising selection со временем интен-
сифицируется. По подсчетам специалистов, в среднем
около 30% рекруитерских агентств дают сегодня ин-
формацию о своих вакансиях в прессе3 4 8. Интенсив-
ность публикаций, как показывает сравнительный ана-
лиз их объемов, в значительной мере определяется
издательской политикой печатного органа. Предостав- 837
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ление рядом газет кадровым агентствам возможности
публиковать свои объявления по низким, практически
символическим, ценам привело к значительному уве-
личению их объема. Повышение расценок, напротив,
снижает интенсивность публикаций.

Решающую роль в эффективности использования
способа advertising selection приобретает выбор под-
ходящего органа СМИ, благодаря которому нужное
объявление обязательно дойдет до адресата, не зате-
рявшись в море других, ему подобных.

В июне — сентябре 1997 г. Институт стратегическо-
го анализа и развития предпринимательства провели в
девяти крупнейших городах России опрос сотрудников
194 рекруитерских агентств. В числе прочих им задавал-
ся вопрос: «Какие средства массовой информации Вы
считаете наиболее эффективными при подборе работ-
ников (менеджеров) низшего, среднего и высшего зве-
на?» Итоги опроса представлены в таблице349.

Таблица 5

Газета

Работа для Вас
Есть работа!
Нужна работа!
Из рук в руки
Приглашаем на работу
Капитал
The Moscow Times

Деньги
Эксперт
Ком мерсант'Ь- Daily

Р а б о т н м е н а
низшего
45,9
26,1

10,8
8,1
2,7

-

среднего
25,8
5,7

-
8,2
15,1

13,2
3,8

высшего
12,3

4,4
14,0
14,0
8,8
3,5
3,8

Работники рекруитерских агентств считают, что в
конечном счете выбор издания зависит от того, какого
уровня специалисты нужны. Так, например, при поис-
ке менеджеров нижнего звена, обслуживающего и
малоквалифицированного персонала, «синих воротнич-
ков», рекламных и торговых агентов лучше всего обра-
щаться к изданиям, имеющим специализированные
разделы, предназначенные для обслуживания россий-
ского рынка труда: журналу «Все для Вас», газетам
объявлений «Из рук в руки», «Работа для Вас», «Пригла-
шаем на работу». Высококвалифицированных специа-
листов и менеджеров среднего звена лучше всего ис-
кать с помощью СМИ, работающих для российских
бизнесменов: газет «The Moscow Times», «КоммерсантЪ-
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Daily», журнала «Коммерсант-Weekly», или через спе-
циализированные издания («Деньги», «Эксперт»).

Результаты контент-анализа объявлений о ваканси-
ях позволяют судить о приоритетах отдельных работо-
дателей, решивших заняться поиском персонала само-
стоятельно, и рекруитерских агентств в обслуживании
тех или иных сфер занятости. Рекруитерские агентства
обслуживают преимущественно следующие сферы:
коммерция и реализация товаров (36,8% от общего чис-
ла объявлений); бухгалтерия и аудит (17%); работа в
офисах (10,5%); банки, инвестиционные программы
(8,9%) и, наконец, реклама, издательская деятельность
(7,7%). Для отдельных работодателей две первые пози-
ции в приоритетной пятерке занимают коммерция и
реализация товаров (16,9% от общего числа объявлений)
и транспорт, строительство (14,6%). За ними следуют:
реклама, СМИ и издательская деятельность (10,7%);
бухгалтерия и аудит (6,2%); ремонт техники (5,6%).

Сравнительный анализ квалификационных требо-
ваний, заявленных в объявлениях рекруитерских
агентств и отдельных компаний, ищущих работников
без помощи посредников, говорит о том, что уровень
требований к претендентам на имеющиеся вакансии у
рекруитеров чрезвычайно высок. Вследствие такого по-
ложения вещей рекруитерские агентства В значимой
степени закрыты для массового рынка труда (табл. 6).

Таблица 6

Ранг кандидата
- низшее и среднее звено
- высшее звено
Уровень образования
- не указан
- среднее специальное
- среднее и высшее
- высшее
Опыт работы
Знание иностранного языка
Владение компьютером,
opi техникой,
делопроизводством
Наличие водительских нрав
Внешние данные
Деловые качества
Не указано

Среднее
по

массиву

43,7
12,7
7,0
36,6
40,7
12,7

13,7

3,1
1,1
6,7

48,2

Объявления
отдельных

работодателей

93,9
6,0

54,1
16.2
8,7

20,9
25,7
5,5

6,5

3,2
0,8
7,8

62,7

Объявления
рекруитерских

агентств

81,3
18,8

11,1
2,1
1,6 '

85,3
87,3
35,1

36,2

2,9
2,2
5,5
3,0
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Закрытость рекруитерских фирм для массового
рынка труда опосредуется и платностью значительной
части их услуг, таких, например, как внесение в банк
данных.

Степень эффективности работы рекруитерских
фирм на российском рынке труда, а, следовательно, и
их разрешительная способность как средств регули-
рования этого рынка определяется, по мнению экспер-
та палаты по информационной политике при Прави-
тельстве Москвы, психолога И.Г. Залюбовского, и тем,
что сегодня подавляющее большинство организаций
работают «по старинке». По оценкам Международной
академии информатизации, лишь 18% отечественных
фирм используют современные методы работы с пер-
соналом. Правда, среди преуспевающих компаний эта
цифра возрастает до 72%. Однако факт остается фак-
том — сегодня организаций, кадровая работа которых
включала бы в себя последние достижения науки и
практики, значительно меньше, чем тех, кто предпочи-
тает работать проверенными, «дедовскими» методами.
Причин тому несколько: и боязнь нового, и плохое ка-
чество кадровых услуг, предлагаемых на рынке труда
фирмами-однодневками, и высокая цена современно-
го инструментария для работы с персоналом.

Анализ деятельности российских рекруитерских
агентств позволяет утверждать, что важнейшей инсти-
туциональной- функцией их является не борьба с без-
работицей и улучшение структуры занятости, а повы-
шение конкурентоспособности бизнеса в целом черен
концентрацию в ведущих компаниях квалифицирован-
ных специалистов путем преимущественного обслужи-
вания работодателей (фирм, компаний). Повинуясь
веяниям времени, компании стали относиться к рабо-
те с кадрами иначе, осваивать новые способы поиска
высококлассных специалистов В большинстве фирм
появились менеджеры по персоналу — специально по-
добранные и, как правило, профессионально обучен-
ные работники, на плечи которых целиком и полнос-
тью ложится ответственность за всю работу с кадрами.
Именно они обращаются за помощью к рекруитерам.
По данным опроса, проведенного Ассоциацией USAID
в рамках проекта изучения развития предприятий
среди 95 крупных российских, совместных и иностран-
ных компаний (33, 10 и 52 соответственно), в 1995 г.
услугами рекруитерских агентств пользовались 79%
опрошенных.



Глава 3. Поиск, отбор и набор персонала

Наиболее активными в этом плане оказались пред-
ставители иностранных компаний, не представляющие
жизни без такого эффективного канала получения ква-
лифицированных специалистов и менеджеров350. Оце-
нивая свое сотрудничество с рекруитерскими агентства-
ми, подавляющее большинство опрошенных компаний
охарактеризовало его как «р целом успешное и полез-
ное», а также выразило желание не только продолжить
работу со старыми партнерами, но и постараться найти
новых исполнителей кадровых заказов.

Интересно, что в условиях полного отсутствия дан-
ных о финансовой эффективности деятельности рек-
руитерских фирм на российском рынке труда по-
тенциальные клиенты все же пытаются получить
независимую информацию о степени надежности бу-
дущих партнеров. Поэтому, когда выносится решение
о выборе компании-рекруитера, во внимание прини-
маются не только стоимость услуг (56% опрошенных
компаний) и сроки выполнения заказа (41%), но и «воз-
раст» агентства, т. е. продолжительность его работы на
рынке, (28%), равно как и репутация у кадровиков (48%).
Чем старше агентство, тем выше степень уверенности
заказчика в том, что он имеет дело с солидным и на-
дежным партнером. Не вызывает сомнений и то, что в
условиях непрекращающейся жесткой конкуренции
среди рекруитеров доверие к фирме — это капитал,
который она должна заработать, проявляя максималь-
ную открытость в отношении показателей надежности
и эффективности своей деятельности, а затем тщатель-
но оберегать.

Активный рост числа рекруитерских агентств с
неизбежностью ведет к борьбе «за место под солнцем»,
за дополнительные и прибыльные заказы. На первый
план постепенно выходит вопрос качества оказывае-
мых услуг. В последние годы отмечается усложнение
характера заказов, получаемых рекруитерами. Все
чаще возникает необходимость выполнения крупных
комплексных проектов; уже сегодня их число значи-
тельно превышает количество квалифицированных
кадров рекруитеров. Агентства борются буквально за
каждого профессионала. Одновременно с процессом
усиления конкуренции между рекруитерскими компа-
ниями возникает тенденция к их взаимному сотрудни-
честву: сегодня уже не редкость, когда заказы делятся
между двумя и более агентствами.
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Определение консалтинга

842

По большому счету, любая фирма или человек
имеют право утверждать, и не безосновательно, что они
оказывают консалтинговые услуги. В переводе с анг-
лийского «consulting» означает «оказание помощи, со-
ветование, лечение» Консалтинг — совокупность зна-
ний из разных дисциплин (управления, социологии,
экономики, права, психологии, системного подхода и
др.), которые использует специалист, не только хоро-
шо владеющий ими на теоретическом уровне, но и по-
нимающий их прикладной потенциал ценных практи-
ческих советов или рекомендаций. Таким образом, тот,
кто называет себя консультантом, является помощни-
ком, заинтересованным попутчиком в деле непрерыв-
ной работы но усовершенствованию организаций.

Менеджмент-консалтинг заключается в предо-
ставлении независимых советов и помощи по вопросам
управления, включая определение и оценку проблем и/
или возможностей, рекомендации соответствующих мер
и помощь в их реализации. Спрос на управленческое
консультирование отражает уровень индустриализации
и экономического развития страны, а также сложность
и запутанность проблем в области руководства и управ-
ления, с которыми сталкиваются частные и государ-
ственные предприятия и организации. Одним из фак-
торов усиления спроса на консалтинговые услуги
является наличие потребности в эффективности и бо-
лее высоких стандартах функционирования органи-
заций.

С начала 60-х годов XX в. управленческим кон-
сультированием начали заниматься фирмы «Большой
восьмерки»: Arthur Andersen; Arthur Young; Coopers and
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Lybrand; Deloitte Haskings and Sells; Ernst and Whinney;
Peat, Marwick, Mitchell; Price Waterhouse; Touche Ross.
Впоследствии некоторые из этих фирм объединились,
образовав «Большую шестерку», в которую вошли
Arthur Andersen; Ernst and Young; Coopers and Lybrand;
Deloitte and Touche; KPMG; Price Waterhouse. В 1998 г.
наметились слияния KPMG с Ernst and Young и Price
Waterhouse с Coopers and Lybrand. На практике слия-
ние произошло только у Price Waterhouse с Coopers and
Lybrand. С тех пор крупнейшие аудиторско-консал-
тинговые компании называют «Большой пятеркой».
В 1998 г. суммарные доходы «Большой пятерки» оце-
нивались в 60 млрд. долл., а их персонал составлял при-
мерно 500 000 человек351.

В 1970-е годы консалтинг получил широкое рас-
пространение в промышленности США, где на каждые
100 управляющих приходился 1 консультант. В 80-е
годы XX в. появился термин «консультанто-вооружен-
ность», определяющий отношение общего числа жите-
лей страны к числу консультантов. В Японии этот по-
казатель равен 2,5 тыс.чел.; в США— 4,5; в странах
Западной Европы— 12,5; в развивающихся странах —
250 — 300352. В документах IV Всемирного конгресса кон-
сультантов (1996 г.) констатировалось, что консалтинг
является всемирной отраслью экономики —- индустри-
ей, находящейся в процессе становления.

В СССР формирование и развитие управленчес-
кого консалтинга началось в середине 1960-х годов.
В целом эволюцию управленческого консалтинга в
нашей стране можно разделить на несколько этапов.

Первый этап (конец 60-х — начало 70-х годов XX в.)
характеризовался изучением экономических и соци-
ально-психологических аспектов организационных от-
ношений на производстве, противоречий между фор-
мальной и неформальной структурами организации,
методов разрешения организационных конфликтов и
выработки практических рекомендаций.

Второй этап (конец 1970-х годов) ознаменовался
изучением процедуры и механизмов принятия управ-
ленческих решений: информационного обеспечения,
отношений руководства и подчинения, их влияния на
качество и содержание решений и т. д.

В начале 1980-х годов — третий этап — осозна-
ние безвыходности и застоя вызвали особый интерес, к
проблемам модернизации, что выразилось в исследо-
ваниях различных типов нововведений.
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Последний, четвертый этап был связан с процес-
сом перестройки 1985 г. В этот период обозначился
реальный спрос на консультационные услуги. Кон-
сультанты получили действительную возможность
участвовать в совершенствовании управления на ком-
мерческих условиях.

В период 70 — 80-х годов XX в. были распростране-
ны следующие основные виды управленческого кон-
сультирования:

• консультирование проекта, при котором консуль-
тант на основе диагностики, собственных знаний
и опыта самостоятельно вырабатывает и предла-
гает руководству организации (ведомства) проект
конкретного решения реальной проблемы;

• консультирование процесса, при котором консуль-
тант организует специальными средствами груп-
повую работу сотрудников клиентской организа-
ции с целью поиска нужного решения (например,
в виде проблемных совещаний или практических
деловых игр);

• консультирование через рефлексию, когда кон-
сультант на основе диагностики представляет ру-
ководителю картину его деятельности с целью
вызвать у него осознание собственных ошибок и
стремление корректировать свое поведение;

• консультирование через взаимообучение, когда
консультант организует по специальной програм-
ме между руководителями разных служб и орга-
низаций непосредственный обмен навыками и
достижениями;

• учебное консультирование, когда консультант в
аудиторной обстановке демонстрирует работникам
управления уже отработанные пути и способы ре-
шения различных нетривиальных задач353.

На практике консультанты пользовались сочета-
ниями этих видов консалтинга, исходя из характера
задачи и ситуации на объекте. При этом важная отли-
чительная черта методов управленческого консульти-
рования состояла в том, что они выступали средством
активного включения работников в содержательный
поиск путей и форм осуществления изменений в соб-
ственной среде.

В 80 —90-е гг. XX в. широко развивалось управлен-
ческое консультирование с применением инновацион-
ных и организационных игр.
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В России консалтинг конституировался в самосто-
ятельную практическую и методолого-методическую
отрасль знания лишь в середине 1990-х годов. В это
время сформировались и получили свое признание,
собственный рынок клиентов первые центры, .журна-
лы, профессиональные сообщества специалистов в
этой области. Сегодня управленческое консультирова-
ние активно развивается и, по мнению аналитиков,
имеет в нашей стране большое будущее.

В практике промышленно развитых стран с рыноч-
ной экономикой вложения средств в покупку интеллек-
туального капитала в форме услуг консультантов счи-
таются оправданными и эффективными. В этих странах
приглашение профессионалов является престижным.
Правительства развитых стран разрабатывают специ-
альные программы государственной поддержки управ-
ленческого консультирования. В Канаде и Германии с
целью развития малого бизнеса реализуются три вида
поддержки:

1. использование малыми предприятиями сети инф-
раструктуры правительственных организаций,
университетов, исследовательских и консультаци-
онных фирм.

2. субсидирование управленческого консультирования.
3. обучение менеджеров малого бизнеса.

В начале 1980-х годов в Великобритании были раз-
работаны блоки программ содействия малому бизнесу
в которые вошли:

1. программы консультирования новых или действу-
ющих фирм.

2. программы оказания финансовой помощи.
3. региональные программы помощи мелким фирмам.
4. программы, поощряющие экспортную деятель-

ность мелких фирм354.

Сегодня консалтинг превратился в широко развет-
вленную сферу деятельности, включающую различные
тематические и субдисциплинарные направления, шко-
лы, специализации.

Международная классификация консультацион-
ной деятельности насчитывает десятки ее разновид-
ностей. Среди них — управленческое консультирова-
ние, имидж-мейкинг, политический консалтинг, подбор
персонала, аудит, финансовые и юридические услуги,
агентства оценки и управления собственностью, реин-
жиниринг, информационные и рекламные агентства,
все виды технического отраслевого консалтинга и т. д. 845
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В число крупных тематических специализаций
входят следующие разновидности консалтинга:

• управленческий консалтинг;
• психологический консалтинг;
• экономический консалтинг;
• социальный консалтинг;
• юридический консалтинг;
• организационный консалтинг;

• кадровый консалтинг.

Существуют два ведущих международных профес-
сиональных объединения консалтинговых фирм:

1. Европейская федерация ассоциаций по экономи-
ке и управлению (ФЕАКО) была основана в 1960 г.
в Париже, а в 1991 г. ее штаб-квартира была пере-
несена в Брюссель. В настоящее время членами
ФЕАКО являются 25 национальных ассоциаций
стран Европы (по одной от каждой страны, в том
числе 17 — из стран Западной и 8— из стран Цен-
тральной и Восточной Европы). Ассоциации-чле-
ны ФЕАКО включают 1200 консалтинговых фирм,
насчитывающих более 12 000 консультантов.

2. Ассоциация менеджмент-консалтинговых фирм
(АМКФ) была основана в 1929 г. и является ста-
рейшей в мире консалтинговой ассоциацией. Воз-
никнув изначально в качестве национальной ассо-
циации консалтинговых фирм США, в середине
1990-х гг, она де-факто обозначила себя как меж-
дународную ассоциацию, включив в свое название
подзаголовок «Всемирная ассоциация консалтин-
говых фирм». В отличие от ФЕАКО АМКФ— не
межнациональное, а транснациональное объеди-
нение, ибо ее международный статус основывает-
ся на том, что членами данной организации явля-
ются крупнейшие американские консалтинговые
фирмы, имеющие филиалы практически во всех ре-
гионах мира355.

Главными уставными задачами профессиональных
ассоциаций и институтов консультантов являются обес-
печение и гарантирование высокого качества консал-
тинговых услуг и профессионального поведения своих
членов.

Анализ структуры услуг 40 крупнейших консалтин-
говых фирм показал, что большинство (31%) составля-
ют консалтинговые услуги в области управления опера-
циями и процессами, включая проблемы реорганизации
бизнеса и тотального управления качеством.
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На сегодняшний день в большинстве развитых
стран мира консультирование по проблемам экономи-
ки и управления рассматривается в качестве отдель-
ного сектора профессиональных услуг. Этот рынок
оценивается почти в 90 млрд. долл. с годовым потенци-
алом роста в течение последних нескольких лет поряд-
ка 15 — 20 процентов. В 1993 г. объем консалтинговых
услуг составлял около 25 млрд. долларов, в 1994 г. —
порядка 34 млрд. долларов, в 1995 г. — около 40 млрд.
долларов. В 1999 г. только в США годовой объем кон-
салтинговых услуг составил около 50 млрд. долларов356.

В 1998 г. доходы от аудиторских услуг в мировом
масштабе составили около 70 млрд долл., а объём про-
даж сектора консультационных услуг достиг 90 млрд
долл., где на долю консультирования в области инфор-
мационных технологий пришлось порядка 60%. В пос-
ледние три года рост объемов продаж консалтинговых
услуг составляет ежегодно не менее 10%. По данным
New York Times, 15% компаний пользуются услугами
консультантов на регулярной основе, а 35% прибегают
к помощи консультантов по мере необходимости.

В целом сектор консалтинговых услуг развивается
по сравнению с другими отраслями мировой экономи-
ки опережающими темпами. Бурное развитие рынка
консалтинговых услуг ожидается или уже наблюдается
в странах Центральной и Восточной Европы, СНГ и
Китае. Наиболее перспективным, с точки зрения объе-
ма спроса, считается рынок Китая.

Управленческий консалтинг
Управленческий консалтинг зародился в ходе про-

мышленной революции, с появлением первых фабрик,
и повлек за собой соответствующие институциональ-
ные и социальные преобразования. Сегодня в мире на-
считывается около 1720 фирм, специализирующихся в
области управленческого консалтинга. По параметрам
численности специалистов и объема годового оборота
услуг 40 из этих фирм можно считать крупными, 180 —
средними, а 1500— мелкими. Мировой рынок управ-
ленческих консультационных услуг поделен следую-
щим образом: 40 самых крупных консалтинговых фирм
обслуживают 66% этого рынка, 180 средних— 25%, 1500
мелких— 9357. На долю США приходится порядка 49%
всего мирового рынка управленческих консалтинговых
услуг. 847
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Управленческий консалтинг — это профессио-
нальная помощь в анализе и решении проблем фун-
кционирования и развития организаций, оказываемая
специалистами по управлению руководителям и уп-
равленческому персоналу этих организаций в форме
советов, рекомендаций и совместно вырабатываемых
решений.

В настоящее время профессиональные консалтин-
говые ассоциации существуют в 42 странах мира.
Обычно членство в них является корпоративным, т. е.
они объединяют не индивидуальных консультантов, а
консалтинговые фирмы. Индивидуальные консультан-
ты создают специальные формы объединений, назы-
ваемые «институтами менеджмент-консалтинга». На-
циональные консалтинговые институты объединены в
Международный совет консалтинговых институтов со
штаб-квартирой в Торонто (Канада). Помимо профес-
сиональных консалтинговых ассоциаций, существуют
также организации, в которые консультанты включа-
ются наряду с другими специалистами в области ме-
неджмента.

Практика управленческого консультирования охва-
тывает широкие сферы менеджмента в частном, обще-
ственном и некоммерческом секторах. Управленческое
консультирование классифицируется в зависимости от
функциональной специализации (стратегическое плани-
рование, маркетинг, производство, человеческие ресур-
сы, финансы, информационные технологии); промыш-
ленной отраслевой специализации (финансы, транспорт,
образование, здравоохранение и многое другое). Есть
консультанты, специализирующиеся по управлению
изменениями окружения организации, по управлению
изменениями внутри организации. Вместе с тем суще-
ствуют принципы, общие для всех видов управленчес-
ко-консультационной деятельности и составляющие ос-
нову профессиональной компетенции в этой области.

Управленческое консультирование — лишь один
из видов квалифицированной помощи, оказываемой ру-
ководству предприятия извне. Эффективность консуль-
тирования зависит от наличия квалифицированных
консультантов, отношения к ним руководителей орга-
низации, возможностей организации, клиента и т. д.

Управленческий консалтинг применяется для ре-
шения встающих перед организацией проблем, связан-
ных с необходимостью повышения экономической
эффективности ее деятельности, совершенствования
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системы управления, внедрения новых методов хозяй-
ствования, усиления организационной культуры, раз-
решения или предупреждения конфликтов и т. д.

Специалисты различают внешних и внутренних
консультантов. Внешние консультанты — это незави-
симые консультационные фирмы или индивиды, кото-
рые приглашаются заинтересованными организация-
ми для выполнения конкретного заказа на основе
соответствующего договора. Внутренние консультан-
ты — это специалисты, состоящие в штате той или
иной организации.

~ Многие руководители хорошо знают узкие места
организации. Вместе с тем, некоторые из них не в
состоянии проанализировать и решить существую-
щие проблемы, избавиться от недостатков, что-либо
изменить, предвидеть возможные отрицательные по-
следствия деятельности, охватить всю совокупность
функциональных связей и т. д. Иногда руководитель
приблизительно представляет, что нужно предпринять,
но не имеет времени и сил для претворения имеющих-
ся идей в жизнь. В таких случаях возникает потреб-
ность в помощи консультанта по управлению, который
может увидеть ситуацию глубже и шире, помочь осу-
ществить необходимые мероприятия.

Клиентами консультантов являются владельцы или
менеджеры частных предприятий, руководители госу-
дарственных организаций, соответствующих ведомств,
центральных и местных органов власти и т. д.

Специалисты по управленческому консалтингу в
области социологии организаций и управления оказы-
вают следующие виды консультационных услуг:

1) усовершенствование организационной структуры
и распределения труда в сфере управления: раз-
работка новых моделей структуры организации и
процедур управления, организация делопроизвод-
ства, внедрение нововведений, анализ состояния
организации и прогноз ее стратегического разви-
тия, диагностика организации и управления;

2) совершенствование кадровой политики: профори-
ентация, набор кадров, адаптация, диагностика пер-
сонала, анализ межличностных отношений, подбор
и расстановка кадров, психодиагностика, диагнос-
тика здоровья и повышение трудоспособности, по-
вышение мотивации, оценка и аттестация кадров

3) изменение организации труда и производства: со-
вершенствование системы оплаты труда и преми-
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рования, организация повышения качества продук-
ции и расширения ее ассортимента, управление
производительностью труда, совершенствование
ремонтного, транспортного и складского хозяйства;

4) формирование организационной культуры: изме-
нение ценностных ориентации и мотивации пер-
сонала, улучшение социально-психологического
климата и системы межличностных коммуникаций,
создание приемлемого имиджа предприятия и т. д.;

5) профилактика конфликтов: выявление в организа-
ции конфликте генных факторов и зон, разработка
методов предупреждения рестрикционизма и са-
ботажа, организация переговорного процесса и т. д.

Консультационный процесс включает три основных
этапа: оргдиагностику, выработку решений и разработ-
ку реализационных процессов. Задача оргдиагностики
заключается в выявлении, оценке и классификации
проблем организации, а также в определении основных
направлений организационного развития. Ее главная
цель — выяснить, где искать решение проблемы. Орг-
диагностика бывает общей (знание проблемных и силь-
ных сторон организации) и частной, ориентирующейся
на конкретный комплекс проблем или одну проблему и
выявляющей ее истоки, состояние и способы решения.

Существуют дв1 источника диагностической ин-
формации:

а) информация, получаемая со слов работников дан-
ной организации (опрос экспертов и респондентов);

6) информация, получаемая из объективных, статис-
тических данных о функционировании конкретной
организации.
Для сбора нужной информации социолог прибега-

ет к различным методам: наблюдению, опросу, тести-
рованию, анализу документов и т. д.

Выработка решений — самая сложная и трудоем-
кая часть работы консультанта. Современная наука
вооружает его разнообразными методиками разработ-
ки таких решений. Главными среди них являются:

• метод саморефлексии (консультант демонстриру-
ет руководителю картину его собственной деятель-
ности так, что тот видит изъяны в работе своей ор-
ганизации и переосмысливает на этой основе
собственный метод и стиль работы);

• деловая игра — метод интенсивного группового
поиска эффективных решений в ситуации, когда
традиционные методы выработки решений (сбор
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предложений, совещания, конференции) не дают
нужного эффекта.

Третья стадия управленческого консалтинга —
реализация и внедрение управленческого решения.

На данном этапе нередко используется метод уз-
кой базы, когда какое-то решение сначала реализуется
на небольшом организационном пространстве (в каком-
либо из подразделений) с тем, чтобы, пройдя через про-
цесс взаимоадаптации, получить признание, а затем
распространиться на всю организацию.

Таллинская школа управленческого консультирования
Одной из самых успешных советских школ явля-

лась Таллинская школа управленческого консульти-
рования (Ю. Вооглайд, Р.К. Юксвярав, М.Я. Хабакук,
Я.А. Лейман). Ее опыт активно использовался многими
отечественными консультантами и зарубежными спе-
циалистами.

По мнению представителей данной школы, кон-
сультантом по управлению может быть любой специ-
алист, имеющий хорошие знания и умения в области
организационной и управленческой деятельности и
способный на этой основе давать руководителям или
другим работникам организации полезные советы.
Последние могут даваться в устном или письменном
виде: на их основе руководители или другие работни-
ки могут либо принимать окончательное решение о бу-
дущих действиях, либо сразу приступать к ним.

К консультантам по управлению относятся руко-
водители и специалисты самой организации, представ-
ляющие ее подразделения, в частности работники
служб НОТ и управления, руководители лабораторий
экономического анализа, психологи, социологи и т. п.
Работников, действующих в пределах своей организа-
ции, называют внутренними консультантами.

Сильной стороной внутренних консультантов явля-
ется основательное знание своей организации, ее спе-
цифики, проблем и причин их возникновения, а также
работников. Поскольку эти консультанты являются для
организации своими людьми, им легче контактировать
с другими работниками, получать необходимую инфор-
мацию. Они способны лучше интерпретировать полу-
ченную информацию, к ним всегда можно обратиться
за советом. С другой стороны, они волей-неволей под-
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вержены различным влияниям, имеющим место в орга-
низации, причем приложение их знаний и умений и, в
частности, опыта ограничено сферой данной органи-
зации. Поэтому вероятность того, что у них появятся
новые идеи и решения, незначительна.

Руководители прибегают и к помощи консультан-
тов, которые не числятся в штатах организации. К этой
группе консультантов следует прежде всего отнести
руководителей-коллег. Один из них выступает в роли
руководителя, другой- в роли консультанта-советчи-
ка. Консультант в этом случае может находиться на
любом уровне управленческой иерархии. Взаимные
консультации руководителей — довольно распростра-
ненное явление. Здесь налицо добровольные начала
сотрудничества во имя улучшения результатов. В каче-
стве внешних консультантов могут выступать также
преподаватели вузов, сотрудники НИИ, опытные прак-
тики-специалисты из других организаций.

Наиболее сильная сторона внешних консультан-
тов состоит в том, что они в состоянии рассматривать
возникшие проблемы не с точки зрения определенно-
го подразделения, специалиста или даже руководите-
ля высшего звена данной организации, а более широ-
ко и нередко с новых позиций, под иным углом зрения.
Работе такого консультанта не мешают внутриоргани-
зационные оперативные задания и проблемы, груз
прежних привычек, традиций и ошибок. Поэтому от
внешнего консультанта можно ожидать более объек-
тивных оценок и выводов, принципиальных и смелых
рекомендаций и предложений-

В то же время внешний консультант, как правило,
неосновательно знаком со спецификой консультируе-
мого объекта (с составом, деловыми и личностными
качествами руководителей и специалистов, с пробле-
мами и трудностями и т. д.). Поэтому его советы и
рекомендации могут оказаться слишком общими и
поверхностными, не затрагивающими сути вопросов.

Характерной особенностью обеих групп внешних
консультантов является случайный и кратковременный
характер оказываемой ими помощи. В качестве кон-
сультантов они выступают по мере возникновения в
организации такой потребности и по инициативе орга-
низации-клиента, обратившейся за помощью.

Таким образом, таллинские специалисты считают,
что консультант по управлению — это прежде всего
профессиональный высококвалифицированный совет-
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ник, владеющий обширными и основательными знания-
ми, умениями и опытом в области проблем функциони-
рования организации в целом или ее отдельных частей,
умеющий эффективно использовать их при анализе и
решении практических проблем в конкретной организа-
ции и при распространении положительного опыта. При
ликвидации недостатков, совершенствовании чего-либо,
проведении изменений в организации консультант не
подменяет руководителя, а оказывает ему профессио-
нальную помощь в той или иной конкретной области.

Итак, профессиональный консультант — это спе-
циалист, который полностью или по крайней мере в
основном специализируется на оказании помощи ру-
ководителям. Консультирование является для него по-
стоянной работой, а оплата консультативных услуг со-
ставляет его заработок.

По статусу профессиональные консультанты под-
разделяются на внутренних и внешних. Профессио-
нальными внутренними консультантами являются
специалисты, которые входят в состав консультируе-
мой организации и оказывают помощь руководителям
в пределах данной организации. Такие консультанты
наиболее зависимы от организации, поскольку долж-
ны в первую очередь выполнять задачи, определенные
ее руководством, а также следовать указаниям заинте-
ресованных лиц. В общем, внутренние профессиональ-
ные консультанты работают как обычные специалис-
ты штатных подразделений.

В полной мере действительное содержание и ха-
рактер консультационной деятельности могут про-
явиться только во внешнем консультировании. Вот
почему при рассмотрении тех или иных положений об
управленческом консультировании, чаще всего имеют
в виду внешнее консультирование.

Профессиональный внешний консультант — это
высококвалифицированный специалист в какой-либо
области, получивший основательную подготовку по
управленческому консультированию и не состоящий в
штате консультируемой организации. Внешний кон-
сультант не всегда ждет, когда к нему обратятся за по-
мощью, иногда он проявляет инициативу сам, подыс-
кивая организации или руководителей, которым можно
предложить свои услуги.

Характер и содержание деятельности внешнего
консультанта строятся на следующих принципах:
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1. независимость оказываемой помощи: консультант
стоит вне организации, в которой он осуществляет
работу.

2. рекомендательный характер деятельности: реко-
мендации консультанта не обязательны для руко-
водителя (организации), при этом консультант не
обладает административной властью по отноше-
нию к внедрению своих рекомендаций.

3. межотраслевой подход: используя достижения на-
уки и передовой опыт, консультант помогает решать
проблемы одного типа в разных организациях.

4. компетентность и высокий профессиональный
уровень оказываемой помощи: консультант должен
знать в своей области больше, чем клиент.

5. содействие повышению профессиональной компе-
тентности работников организации-клиента.

6. соблюдение этических норм консультирования
(консультант берется только за те задания, для вы-
полнения которых у него имеется достаточная ква-
лификация; ставит интересы клиента выше личных
интересов и интересов своей организации; не раз-
глашает информацию о клиенте и т. п.).

Консультант по управлению выполняет несколько
ролей, а именно практика, эмпирика, теоретика, мето-
долога, философа, эксперта, организатора, инспекто-
ра, ревизора. В роли консультанта руководителю ну-
жен человек (или группа лиц), «выходом» которого
были бы не акты и предписания, а объяснения, реко-
мендации, советы. Руководителю нужен консультант,
у которого можно все спрашивать и ничего не скры-
вать, которому можно с уверенностью доверить неко-
торые секреты, который проявит максимальное терпе-
ние и не поленится взвесить все обстоятельства для
нахождения оптимального решения.

Удобная форма консультирования (от индивиду-
ального до коллегиального, от одноразового до регу-
лярного, от оперативного до перспективного и т. п.)
подбирается в зависимости от сферы, проблемы, уров-
ня управления и регуляции, ситуативных обстоя-
тельств. Что касается проблем, для решения которых
могут быть приглашены консультанты, то их перечень
практически неисчерпаем и зависит, скорее, от ква-
лификации самого консультанта.

Например, «практик» чувствует или даже знает,
что у него что-то не в порядке, а разобраться, в чем
дело, не может. В этом случае нужен не консультант-
специалист, а консультант-генералист: человек, кото-
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рый знает и может охватить предприятие как целост-
ность, систему и рассмотреть его функционирование
в качестве элемента, подсистемы или части систем
более высокого уровня. Генералист должен собрать ре-
зультаты изысканий специалистов, предложить интег-
ральное решение с альтернативами и представить
прогноз возможных последствий внедрения представ-
ленных рекомендаций во времени и пространстве.

Допустим, что мы имеем дело с толковым, образо-
ванным и опытным консультантом, который может
быть признан специалистом. Будучи приглашенным на
предприятие для решения определенных проблем, он
должен ознакомиться с данным предприятием, его про-
шлым, настоящим и обозримым будущим, его «внутрен-
ностями» и средой. Другим источником информации
служит для консультанта передовой опыт отечествен-
ных и зарубежных предприятий.

Бывает так, что консультант может поставить «ди-
агноз», подобрать «лекарство» и найти подходящий
режим «выздоровления» ... без особых затруднений.
В другом случае, аналогично ситуации в медицине,
требуются более тщательные исследования, ибо на глаз
ничего определенного сказать нельзя. И здесь консуль-
танту приходится принимать на себя почти все пере-
численные выше роли: теоретика, чтобы выявить и
сформулировать объект исследования и определить его
предмет; методолога, чтобы подготовить исследование;
методиста, проводящего исследование и т. д.

эксперт философ

Рис. 4.1. Взаимосвязь ролей консультанта в сфере
управленческого консультирования
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Разделение внешних помощников по специально-
стям помогает руководителям лучше определить, в
какой именно помощи и в каких услугах они нуждают-
ся, что они получат, если обратятся к тем или иным
специалистам. В свою очередь, помощники со стороны
получают более ясное представление об оказываемом
ими типе услуг, о сильных и слабых сторонах своей
деятельности. Неудачи при оказании помощи со сто-
роны часто связаны с неточным определением роли и
возможностей помощника. Потребности клиентов в
услугах различны, соответственно, требуются и различ-
ные помощники. Несмотря на то, что разные внешние
помощники (исследователи, эксперты и т. д.) оказыва-
ют влияние на улучшение результатов работы органи-
заций, практика показывает, что хозяйственные орга-
низации более всего заинтересованы в помощи эксперта
или консультанта.

Лучшим помощником оказывается такой консуль-
тант, который в случае необходимости может высту-
пить как в роли эксперта, так и в роли исследователя
и т. п. Если консультант оказывается не в состоянии
решить проблемы, поставленные перед ним руководи-
телем, самостоятельно, следует рекомендовать органи-
зации воспользоваться услугами других консультантов
или экспертов, компетентных в данной области.

Интегрируя результаты эмпирических и теорети-
ческих исследований с практическим опытом, консуль-
тант составляет заключение в виде советов, оценок,
объяснений, выводов, рекомендаций или предложений.
Его отличает системный взгляд на объект, комплекс-
ный характер работы", которого нельзя было бы добить-
ся, оставаясь исключительно социологом, экономистом
или юристом. Примером такого подхода могут служить
метод процедурного анализа (разработанный в Таллин-
ском политехническом институте) и составление на его
основе управленческих процедур, охватывающих весь
цикл деятельности объединений и предприятий (раз-
работка нового вида изделия, заказ импортного обору-
дования, оформление претензий и т.д.).

Консультант должен не только показать, что, по-
чему и как нужно исправить, но и предвидеть воздей-
ствие, которое могут оказать принятые решения или
внедряемые мероприятия на все области деятельности
данной организации.

Цель работы консультанта по управлению — это
не отвлеченное исследование проблем конкретной
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организации, не абстрактная оценка обстановки в ка-
кой-либо узкой области ее деятельности, а изменение
существующего в ней положения к лучшему, достиже-
ние высоких конечных результатов.

При оказании консультационной помощи перво-
степенное значение имеют конкретные адресные те-
оретические подходы, методики, советы и рекомен-
дации, касающиеся «больных» мест организации.
Короткая беседа или основные выводы и предложе-
ния, изложенные на 15 — 20 страницах, могут дать ру-
ководителю больше, чем двухдневная научно-практи-
ческая конференция, двухмесячные курсы повышения
квалификации и т. п.

Как правило, консультант по управлению переда-
ет руководителю материалы для оценки и принятия
решения постепенно, по мере получения им результа-
тов исследования. Это очень важно для руководителя,
так как он получает возможность быстро и своевремен-
но вносить в деятельность организации необходимые
коррективы и изменения.

Сотрудничество между консультантом и работни-
ками консультируемой организации, особенно руково-
дителями, должно быть активным на всех стадиях ока-
зания помощи. Персонал предприятия выступает не
только в качестве отвечающих и ставящих вопросы, но
и в качестве специалистов-сотрудников, которые вы-
двигают свои мнения и суждения, высказывают сомне-
ния, дополняют или корректируют идеи, выводы и
рекомендации, предлагаемые консультантом.

Этому способствует разнообразие форм совмест-
ной работы, которые применяются в консультацион-
ной практике, например: групповая работа, специаль-
ные семинары, регулярные встречи с различными
руководителями и специалистами. Чем успешнее кон-
сультант сотрудничает с членами организации, тем
обоснованнее и эффективнее становятся разработан-
ные им предложения.

Исследования, проведенные таллинскими специа-
листами, показали, что даже хорошо обученные выс-
шие руководители не могут реализовать полученные в
результате знания из-за того, что их ближайшие по
консультации коллеги не обучены таким же образом.
Курсы, организованные внутри предприятия, позволя-
ют дать всем участникам одинаковые знания и умения,
однако, такие курсы редко удается организовать на хо-
рошем уровне. Почти никогда совершенствование уп-
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равления не связано на предприятиях с программами
обучения руководителей.

Соединяя практические нововведения на предпри-
ятии с параллельным обучением администрации новым
приемам работы, таллинские консультанты использо-
вали популярную на Западе теорию организационного
развития. Последняя предполагает комплекс меропри-
ятий, которые проводятся вне предприятия при учас-
тии 15-35 руководителей. Продолжительность подоб-
ных мероприятий составляет 1 — 2 дня. При подготовке
каждого конкретного мероприятия консультант изуча-
ет факты, связанные с темой мероприятий, интервью-
ирует руководителей, просит их подготовить письмен-
ные и устные доклады и т. д.

В начале мероприятия консультант сообщает уча-
стникам результаты проведенного исследования. Его
дополняют соответствующие начальники подразделе-
ний. После этого начинают искать решение. В основ-
ном используется групповая работа (60 — 80% времени).
При этом состав групп (3 — 7 чел.) назначается и изме-
няется, исходя из поставленных вопросов. Консультант
является катализатором групповой работы: он вмеши-
вается при падении активности. Наряду с этим он де-
лает маленькие сообщения, в ходе которых предлагает
теоретические решения и руководит обсуждением ито-
гов групповой работы.

Основная цель таких мероприятий — сократить до
минимума разрыв между обучением и работой над
совершенствованием управления, используя при этом
умственные ресурсы консультантов и руководителей.

Мероприятие заканчивается оглашением выводов
и предложений, на основе которых принимаются ре-
шения: начать жить по-другому уже со следующего
дня, продолжить исследования и т, д. Итоги меропри-
ятия подводят директор предприятия и консультант.

Следующее мероприятие начинается с сообщения
директора о ходе использования сделанных выводов и
предложений. На нем можно продолжить обсуждение
старых проблем или начать заниматься новыми по вы-
шеизложенной логике

Более эффективной считается серия, состоящая
из нескольких мероприятий, однако вполне возможно
провести и отдельное мероприятие. Эффективность
каждого мероприятия зависит в первую очередь от ка-
чества его подготовки. Важным является и умение уча-
стников работать в группах.
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Таллинские консультанты (X. Аусмеэс, Я. Лейман)
разработали концепцию и методику анализа предпри-
ятия (EVA), основные составляющие которой показаны
на рисунке 4.2.

сошютехническая
сложная
иерархическая
открытая

Рис. 4.2. Основные элементы концепции анализа
предприятия и их взаимосвязь

Исходя из этой концепции, была разработана ме-
тодика анализа и получен определений опыт.

В соответствии с данной методикой, процесс рабо-
ты состоит из шести логически связанных этапов.

Первый этап является подготовительным. В нем
основное внимание уделяется разъяснению слушате-
лям сущности концепции EVA и ее связей с другими
современными концепциями совершенствования уп-
равления. Слушателям выдается соответствующий
методический материал и список обязательной лите-
ратуры. Продолжительность этапа составляет 5 часов.

На втором этапе основное внимание концентри-
руется на разборе блока № 1 основной схемы методи-
ки EVA. Раскрываются сущность, содержание и значе-
ние понятия роли предприятия, динамики предприятия
и стратегии предприятия. Для этого используется си-
туация «Стратегия». Кроме того, слушатели получают



I I. Практический раздел

домашнее задание — каждый участник должен соста-
вить по заданной методике описание роли предприя-
тия, на котором (он, она) работает. Проводится первона-
чальный выбор объектов анализа, т. е. тех предприятий,
где будут работать группы анализа, предварительное
формирование групп анализа и выбор руководителей
групп (консультантов). Продолжительность этапа —
20 часов.

Содержанием третьего этапа является ознакомле-
ние с блоком № 3 основной схемы методики EVA. Здесь
раскрываются сущность и значение внешней среды
организации, ее влияние на существующее и возмож-
ное будущее состояние организации. Для этого исполь-
зуется ситуация «История одного предприятия». Про-
ЕЮДИТСЯ обсуждение и защита курсовых работ по роли
предприятия. Окончательно определяются объекты
анализа, группы анализа и их руководители. Дается
очередное домашнее задание — каждая группа долж-
на провести анализ ожиданий (требований) смежных
организаций по отношению к анализируемой в данный
момент и их возможные изменения в будущем. Про-
должительность этапа -— 20 часов.

Четвертый этап заключается в объяснении блоков
№ 4 и № 2 основной схемы методики EVA. Раскрыва-
ются сущность и значение стратегии предприятия, ее
составных частей и их взаимосвязей. Внимание уделя-
ется и конкретным методам диагностики. Обсуждают-
ся домашние задания; для этого используются выпуск-
ные (удачные и неудачные) работы предыдущих
слушателей. Продолжительность этапа 20 часов.

На пятом этапе группы анализа проводят на кон-
кретном предприятии целую неделю. Программу на
эту неделю, набор и объем конкретных анализов, ис-
пользуемые метолы и собираемые данные определя-
ет сама группа вместе со своим руководителем. Опыт
показывает, что практически невозможно и нецеле-
сообразно разрабатывать какую-нибудь типовую про-
грамму недели анализа, ибо очень многое зависит в
данном случае от ситуативных и субъективных фак-
торов анализируемой организации, группы анализа и
ее руководителя. На базе результатов анализа каждая
группа выполняет выпускную работу и защищает ее
перед комиссией по заданной процедуре.

Защита и обсуждение выпускных работ является
содержанием заключительного, шестого, этапа процес-
са EVA.
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Качества консультанта
Уже к концу 1950-х гг. в западных странах с высо-

ким уровнем развития управленческого консультиро-
вания сформировались стандарты, которым должен
был отвечать «консультант по управлению». В 1985 г.
на конференции по обучению консультантов была при-
нята «модель курса обучения УК», которая определя-
ла, к примеру, что затраты времени на подготовку кон-
сультантов должны составлять минимум 40 — 60 часов
в год на каждого специалиста. При этом формами обу-
чения служат «полевая работа» (обучение на рабочем
месте); групповая работа (обучение вне рабочего мес-
та); самообразование; внешние курсы по управленчес-
кому консультированию358.

Консультанты — это некие посредники между
наукой и практикой управления. В их задачи не входит
придумывать новые модели и теории. Они должны
знать современные модели управления, которые обыч-
но разрабатывают ученые, и уметь их применять для
достижения поставленных целей. Способности и на-
выки, требуемые от консультанта, весьма специфич-
ны. Один из патриархов американского консультиро-
вания Б. Гарднер359 описывает их так:

1. консультант должен быть искренне заинтересован
в том, чтобы помочь клиенту и его компании. Если
ученый-прикладник' волнуется лишь о научных
целях, клиент будет считать, что деньги выброше-
ны зря.

2. консультант обязан иметь профессиональные зна-
ния по очень широкому кругу вопросов, иначе его
рекомендации принесут больше вреда, нежели
пользы.

3. консультанту необходимо овладеть умением уста-
навливать дружественные, доверительные отноше-
ния и с менеджментом, и с персоналом. В против-
ном случае его рекомендации будут отклоняться,
сдерживаться, внедряться не так, как надо, либо
он не получит полной информации.

4. консультанту не следует навязывать организации
свои рекомендации. Иначе он перестанет быть
консультантом, а его деятельность вызовет пори-
цание людей.

5. самый ценный вклад консультанта в организа-
цию — просвещение персонала. Здесь во всем
блеске раскрываются его лучшие качества: широ-
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та кругозора, точность эмпирической информации,
ораторские способности и знание психологии
людей.

6. отсюда следует: консультант должен добиться того,
чтобы его уважали и ценили именно за его знания.
Но для этого он обязан проявлять эрудицию, выхо-
дящую за рамки обыденного опыта и здравого
смысла, демонстрируя одновременно готовность
изложить свои мысли в доступной форме.

7. после своего ухода консультант должен оставить
клиента совсем другим, чем тот был раньше. Он
обучает клиента новому и наилучшему способу раз-
мышления о людях как о потребителях.

8. консультанту позволено многое, но далеко не все.
Он ограничен в выборе темы и публикации науч-
ных результатов. Ученый не имеет права разгла-
шать факты, роняющие честь компании или от-
дельных лиц, а также информацию, касающуюся
рыночного положения фирмы. В результате он
может публиковать лишь небольшую часть своих
научных открытий.

9. консультант должен быть понятен и понят клиен-
том. От этого зависит его судьба. Поэтому правиль-
нее овладеть языком клиента а не приспосабли-
вать того к социологическому жаргону. Клиент
всегда несоциолог, даже если он прослушал соот-
ветствующий курс в школе бизнеса. Выйти за уз-
кие рамки социологии консультанту позволяет
овладение знаниями смежных дисциплин. Но в
университетах междисциплинарным знаниям учат
недостаточно, их прикладник может получить из
бесед со специалистами в области права, медици-
ны, техники безопасности и т. п. Такого рода под-
готовка является индивидуальным делом приклад-
ника. Социолог, не знающий, как разговаривать с
рабочим или менеджером, политическим деятелем
или бизнесменом, не должен идти в прикладную
науку.

10. кроме всего прочего прикладник должен хорошо
владеть искусством статистического анализа, знать
статистические методы в полном объеме курса, пре-
подаваемого на социологическом факультете. И это
тем более важно, что в прикладной сфере социоло-
гу придется конкурировать с представителями
других социальных наук, где традиции использо-
вания количественных методов гораздо сильнее.
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Клиенты и консультанты

Хотя к услугам ученых прибегает все большее
число частных компаний, лишь немногие из них дорос-
ли до того, чтобы серьезно использовать потенциал
социальных наук. Чаще всего компании требуют от
консультантов применения традиционных знаний и
стандартных методик, ограничиваясь приспособлени-
ем последних к решению своих конкретных, преиму-
щественно оперативных, задач.

Компания-клиент не заинтересована в том, чтобы
ученые повышали свою квалификацию за счет того
времени, которое выделяется на проведение заказного
исследования. И у консультанта, даже если бы фирма
пошла ему навстречу, нет возможностей для профес-
сионального роста. Чтобы получить признание у ака-
демической публики, среди своих коллег, прикладник
должен сделать фундаментальное открытие, обнару-
жить новые факты, высказать оригинальные идеи. Но
совершить подобное в сложившейся науке с высокой
плотностью научных достижений и конкуренцией, не
проведя специальных, ориентированных на,прирост
научного знания исследований, просто невозможно.
Положение прикладника таково, что он вынужден за-
ниматься не собственно научными проблемами, а тем,
что предлагает заказчик. Клиент не позволяет прово-
дить базисные исследования.

Вместе с тем полученное в университете образова-
ние и механизмы профессионального признания уче-
ных формируют у них сильные академические наклон-
ности. Даже перейдя в бизнес, прикладник не может
отказаться от академических интересов. Фундаменталь-
ные исследования необходимы ему как воздух.

Как разрешить подобное противоречие? Лучший
способ — найти клиента, заинтересовавшегося итога-
ми базисного исследования, результаты которого отча-
сти могут принести практическую пользу и ему. Чаще
всего это означает развитие новой техники исследова-
ния или применение старой техники к новым пробле-
мам. Хуже, когда базисные исследования приходится
организовывать на собственные деньги. Как правило,
это небольшие исследования или эксперименты с но-
вой методикой, которые консультант совмещает с ра-
ботой на заказчика.

Сочетая базисные и прикладные исследования,
консультант стремится не отстать от своих коллег, быть 863
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на переднем крае науки. Он ищет любую возможность
опубликовать статью, монографию или учебник.

Клиента интересует не любая, а вполне определен-
ная форма конечного результата работы ученого —
отчет, рекомендации или новый план управления.
Прикладник не должен забывать, что клиент — это не
социолог, поэтому общение с ним всегда специфично.
Из своего опыта он знает, как трудно бывает составить
донесение клиенту, особенно если оно включает тех-
нически сложные расчеты. Взаимопонимание с клиен-
том облегчилось в результате включения курса социо-
логии в программы школ бизнеса.

Общение с: несоциологической аудиторией факти-
чески не зависит от того, насколько хорошо подготов-
лен специалист. Здесь требуются специфические на-
выки устной и письменной речи, включая умение
переводить технические термины социологии на язык,
доступный пониманию клиента. Поэтому язык научной
монографии неприемлем в прикладной социологии.
Уважением пользуется краткий, телеграфный стиль
изложения. Но этому на социологических факультетах
не обучают. Многое приходится постигать на практи-
ке. Обладание подобными навыками — непременное
условие успешной карьеры прикладника.

Уже упоминавшийся нами Б. Гарднер занимался
консультированием и исследованиями в сфере бизне-
са и промышленности более 20 лет. Круг его интере-
сов включал человеческое поведение, межличностные
отношения, коммуникации, индивидуальную и группо-
вую мотивацию.

Свою карьеру Гарднер начинал в «Вестерн элек-
трик Компания, участвуя в знаменитых Хоторнских
экспериментах, проводившихся под руководством
Э. Мэйо. Позже он начал работать в Комитете по чело-
веческим отношениям в промышленности, действовав-
шем при Чикагском университете. С 1946 г. Гарднер
возглавлял небольшую исследовательскую фирму, в ко-
торой было занято пять преподавателей из четырех уни-
верситетов. Они числились постоянными консультан-
тами. Кроме них на временную работу приглашались
другие социальные ученые (психологи, экономисты,
социологи). Основная задача фирмы заключалась в
оказании частным компаниям постоянной помощи в ре-
шении межчеловеческих проблем в организации, ула-
живании конфликтов между рабочими, профсоюзами
и менеджерами. Изучая мотивацию или снижение тру-
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довой морали, ученые-социологи пользовались извес-
тными методиками, либо разрабатывали новые.

Представляет интерес социоролевая сторона кон-
сультативной деятельности данной группы. Мы уже
говорили о том, что отношения консультанта с клиен-
том всегда специфичны. Прежде всего консультан-
ты — это аутсайдеры, а не инсайдеры. Они смотрят на
организацию извне, поэтому готовы к объективным
оценкам. Имея на вооружении специальные знания и
методики, они подходят к решению внутриорганизаци-
онных проблем иначе, чем менеджер, не обучавшийся
в школе бизнеса социальным наукам. Задача консуль-
танта — дать заключение по результатам исследования
и предложить рекомендации, но не заниматься их
практическим внедрением. Иначе говоря, он разра-
батывает веер направлений практических действий.
Ответственность же за принятие решений и их выпол-
нение должен нести менеджмент. Действительно, ме-
неджер — это линейный руководитель, издающий при-
казы и контролирующий их выполнение. Даже штатные
специалисты функциональных служб не могут себе
позволить этого. Их функция—консультирование. Еще
меньше полномочий у привлеченных со стороны кон-
сультантов.

У социальных ученых, считает Гарднер, иная от-
ветственность: они должны бороться за право давать
советы профессионалам от управления. Заслужить его
профессионалы от науки могут только высоким каче-
ством своих рекомендаций. Разработка рекомендаций,
вооружающая менеджеров новым знанием, является
частью просвещенческой функции консультанта.

Вполне естественно, если консультант сомневается
в правильности своих рекомендаций и советов. В этом
случае он оказывается в той же ситуации, что и врач,
имеющий дело с развитыми признаками заболевания.
Он делает все настолько хорошо, насколько способен,
но его никогда нельзя считать всеведущим. Ответствен-
ность консультанта проявляется еще и в том, что он не
имеет права предлагать рекомендации, которые нельзя
осуществить. Задача консультанта — помочь менедже-
ру решить реальные проблемы в реальных условиях,
поэтому он обязан подсказать администрации любой
возможный выход, даже если он далеко не самый со-
вершенный.

К подобным выводам Б. Гарднер пришел после
одного из исследований, проведенных в госпитале,
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Администрация попросила ученых разработать про-
грамму обучения менеджеров отделений госпиталя.
Основные причины приглашения консультантов за-
ключались в высокой текучести кадров и частых кон-
фликтах. Проведя собеседование с руководителем гос-
питаля, ученые пришли к выводу, что все трудности
проистекают из-за его личностных качеств. Поэтому
они разработали тест оценки личных и деловых качеств
руководителя, вопросник интервью для начальников
отделений и схему невключенного наблюдения за по-
ведением главы госпиталя во время его общения с
подчиненными. Обобщив результаты исследований,
специалисты разработали курс практических действий
и рекомендаций, в соответствии с которыми главе гос-
питаля предстояло резко изменить свои отношения с
персоналом. Вскоре он понял: все дело заключается не
в программе обучения, персонала, а в его личном стиле
руководства. Поэтому надобность в такой программе
отпала.

Исследование длилось 18 месяцев, по истечении
которых социальные ученые наносили в госпиталь ред-
кие визиты. Работа была налажена, и постоянного
присутствия консультантов уже не требовалось. Успех
обеспечивался благодаря тому, что с самого начала
между учеными и руководством, с одной стороны, и
между учеными и персоналом — с другой, сложились
доверительные, дружеские отношения, предопределив-
шие искренность ответов. Подчиненные были увере-
ны в соблюдении тайны и на практике убедились в том,
что поставляемая ими информация не поступает в
кабинет шефа.

Глава фирмы «Павлуцкий & Партнеры-Консультан-
ты по организационному развитию и управлению»
А.В. Павлуцкий дает следующие рекомендации по вы-
бору компетентного консультанта:

Правило 1. Попросите консультанта рассказать о
модели организации, с которой он работает, и на осно-
ве которой строит процессы или дает советы.

Если вы мыслите категориями «функция-структу-
ра», то вам нужен экспертный консультант, который
поможет вашей организации поставить управленчес-
кий учет, разработать бизнес-план, подготовить орга-
низационно-штатное расписание, оценить персонал,
разработать учредительные документы и т. п.

Когда вам не безразлично, насколько эффективно
и комфортно люди проводят треть своей жизни, вы
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можете пригласить специалистов-тренеров, которые
проведут тренинги на эффективные коммуникации,
командообразование, умение продавать, проводить
публичные презентации и т. п.

Если перед вами стоят задачи реорганизации или
создания совершенно новых процессов (проектов), вам
необходимо обратиться к проектным консультантам.
Они профессионально разработают для вас план рес-
труктуризации или реорганизации предприятия, помо-
гут создать холдинг или, наоборот, раздробить пред-
приятие на бизнес-единицы или центры финансового
учета, разработают региональную или муниципальную
программу развития в регионе.

Малоизвестными, а потому и не всегда понятны-
ми, являются консультанты по организационному раз-
витию. Это люди, которые, аккумулируя и используя
знания различных наук (менеджмента, социологии,
экономики, психологии, педагогики, философии и т. д.),
а также отечественный и зарубежный управленчес-
кий опыт, организуют и поддерживают эффективное
взаимодействие людей в организации во имя усовер-
шенствования ее бизнес-процессов и решения любых
организационных проблем. Если вы понимаете, что про-
цессы в организации протекают горизонтально, а фун-
кции формализуются вертикально; если вы осознаете,
что за процессы в вашей организации отвечает только
один человек и это — вы, возможно, вам необходимо
найти себе помощника среди консультантов по орга-
низационному развитию.

Правило 2. Попросите консультанта рассказать, что
является предметом изучения и объектом воздействия
в организации.

По большому счету всех консультантов можно
разделить по их подходу к работе на два вида: экспер-
тные и процессные консультанты. Нужно понимать, что
когда вы работаете с экспертным консультантом, кон-
троль за результатом находится в руках этого консуль-
танта, потому что продукт создается или уже создан не
вами и не в вашей организации. Когда вы работаете с
процессным консультантом, вы контролируете резуль-
тат, потому что процесс его получения проходит у вас
на глазах и вы являетесь его участником.

Правило 3. Определите свою личную позицию по
отношению к ответственности и контролю за резуль-
татом. И тогда сотрудничество с консультантом будет
плодотворным и долгосрочным360.

28*



Глава 5
ОРГАНИЗАЦИОННЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ

Жизнедеятельность современных организаций
предполагает реализацию трех основополагающих
процессов:

1. получение «сырья» из внешнего окружения;
2. изготовление определенного «продукта;
3. передача этого «продукта» во внешнюю среду.

Все эти процессы являются жизненно важными
для организации: если хотя бы один из них перестает
осуществляться, организация уже не может существо-
вать и функционировать в нормальном и стандартном
для нее режиме. Ключевая роль в поддержании балан-
са между этими процессами, а также в мобилизации
ресурсов организации на их осуществление принад-
лежит управлению. Таким образом, во внутриоргани-
зационной жизни управление играет роль координи-
рующего начала, формирующего и приводящего в
движение ресурсы организации для достижения ею
своих целей. Управление формирует и изменяет, когда
это необходимо, внутреннюю среду организации, пред-
ставляющую собой органичное сочетание таких состав-
ляющих, как структура, внутриорганизационные про-
цессы, технология, кадры, организационная культура,
и контролирует функциональные процессы, протека-
ющие в организации, которые условно можно «раз-
бить» на пять групп: производство, маркетинг, финан-
сы, работа с кадрами и эккаунтинг (или учет и анализ
хозяйственной деятельности).

Миссия организации

Одной из главных задач управления является ус-
тановление целей, ради достижения которых органи-
зация формируется, функционирует и развивается как
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целостная система. Поэтому целеполагание становит-
ся исходным моментом деятельности менеджеров,
приобретающим все большее значение в условиях
развивающейся рыночной экономики. Когда речь за-
ходит о целевом начале в деятельности.организации,
обычно говорят о двух его составляющих: миссии и
целях. Установление того и другого, равно как и выра-
ботка стратегии поведения, обеспечивающей выполне-
ние миссии и достижение организацией своих целей,
является одной из основных задач высшего руководства
и составляет неотъемлемую часть общего управленчес-
кого процесса. Итак, целевая функция начинается с
установления общей цели организации, выражающей
саму причину ее существования.,Последняя нередко
обозначается в литературе как «политика», «философия»
или «миссия» организации и детализирует ее статус,
декларирует основные принципы работы, определяет
самые важные организационные характеристики. В ус-
ловиях административно-хозяйственной системы орга-
низации, как правило, не имеют возможностей опреде-
лять собственную миссию самостоятельно, ибо при
централизованном управлении цели и задачи каждого
управляемого объекта устанавливаются и жестко «дик-
туются сверху», раскрываясь через систему плановых
заданий и показателей использования выделенных цен-
тром ресурсов. Законы рыночной экономики, напротив,
требуют обнародования миссии организации, дающей
представление о ее назначении, необходимости и по-
лезности для окружения в целом.

Мы говорили о том, что в настоящее время поня-
тие «миссия» используется в теории управления орга-
низациями в двух значениях: широком, и как таковое
оно выражает философию, смысл существования орга-
низации, и в узком, как система общеорганизационных
целей, понимание и реализация которых раскрывают
смысл существования организации, ее принципиаль-
ное отличие от других.

Основные функции, выполняемые миссией, мож-
но сформулировать следующим образом:

1) миссия дает субъектам внешней среды общее пред-
ставление о том, что представляет собой организа-
ция, к чему она стремится, какие средства готова
использовать в своей деятельности, какова ее фи-
лософия и т. п.;

2) миссия способствует формированию единства
внутри организации и созданию корпоративного
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духа: иными словами, она проясняет сотрудникам
общую цель или предназначение существования
организации, помогает им идентифицировать себя
с организацией, благоприятствует установлению
определенного организационного климата;

3) миссия создает возможность более действенного
управления организацией, обеспечивая непротиво-
речивость «набора» организационных целей, помо-
гая выработке стратегий организации, обеспечивая
стандарты распределения ресурсов и т. п.

До сих пор наукой менеджмента не выработаны
какие-либо универсальные правила, применимые при
миссии. Поэтому существует множество разнообразных
подходов к формулировке ее содержания, отражающих
оценку роли и значения организации, в первую очередь
со стороны руководителей, принимающих решения.
Центральным моментом миссии является ответ на воп-
рос: какова главная цель организации? «В качестве
примера можно привести формулировку миссии ком-
пании «Форд» — как предоставление людям дешевого
транспорта. В ней четко обозначена область деятельно-
сти компании — транспорт, потребители продукции —
люди, а также ориентация на широкий круг потребите-
лей. Такая формулировка миссии способна оказать ре-
шающее влияние на стратегию и тактику всей деятель-
ности компании»361.

В любом случае миссия организации не должна
зависеть от текущего состояния организации, форм и
методов ее работы, содержать в себе конкретные указа-
ния на то, что и в какие сроки следует делать организа-
ции, ибо в целом она задает основные направления
движения организации, выражает устремленность в
будущее, показывая, на что будут направляться усилия,
и какие ценности будут при этом авторитетными. С точ-
ки зрения Ф. Котлера, миссия организации должна
вырабатываться с учетом следующих пяти факторов362:

• история организации, в процессе которой выраба-
тывалась ее философия, формировались профиль
и стиль деятельности, место на рынке и т. п.;

• существующий стиль поведения и способ действия
собственников и управленческого персонала;

• состояние среды обитания организации;
• ресурсы, которые она может привести в действие

для достижения своих целей;
• отличительные особенности, которыми обладает

организация.
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Грамотно сформулированная миссия проясняет,
чем является организация, и какой она стремится
быть, а также демонстрирует отличие организации от
других ей подобных — для этого в сопровождающей
миссию пояснительной «расшифровке» отражаются
следующие характеристики организации: целевые
ориентиры (те задачи, на решение которых направ-
лена деятельность организации в долгосрочной пер-
спективе), сфера деятельности (продукт, который
организация предлагает покупателям, и рынок, на
котором этот продукт реализуется); философия орга-
низации (ценности и верования, которые приняты в
организации); возможности и способы осуществления
деятельности; имидж организации.

Целевое начало в деятельности организации возни-
кает как отражение целей и интересов отдельных групп
людей, тем или иным образом связанных с деятельно-
стью организации и вовлеченных в процесс ее функци-
онирования. Специалисты называют следующие основ-
ные группы людей, чьи интересы должны быть учтены
при определении ее предназначения: собственники
организации, сотрудники организации, покупатели про-
дукта организации, деловые партнеры организации,
местное сообщество и общество в целом (государствен-
ные институты, взаимодействующие с организацией в
политической, правовой, экономической и других сфе-
рах макроокружения)363. Степень проявления в миссии
интересов каждого из шести вышеупомянутых субъек-
тов принципиально зависит от того, какие размеры
имеет организация, в каком бизнесе она состоит, где рас-
положена и т. п. Наиболее устойчивое и специфическое
влияние на миссию организации оказывают интересы
собственников, сотрудников и покупателей, поэтому она
должна быть сформулирована таким образом, чтобы в
ней обязательно проявлялось сочетание интересов этих
трех групп.

Процессы организационного цедеполагания

Если миссия задает общие ориентиры, выражаю-
щие «смысл существования» организации, то конкрет-
ные конечные состояния, к которым стремится органи-
зация, фиксируются в виде ее целей. Цели — или
«конкретное состояние отдельных характеристик орга-
низации, достижение которых является для нее жела- 0/1
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тельным и на достижение которых направлена ее дея-
тельность»36 - составляют основу процессов органи-
зационного целеполагания, являются исходной точкой
планирования, базисов используемой в организации
системы мотивирования, «точкой отсчета» в процессе
контроля и оценки результатов деятельности отдельных
работников, подразделений и всей организации в це-
лом. В зависимости от специфики отрасли, особеннос-
тей состояния среды, характера и содержания миссии
в каждой организации устанавливаются свои собствен-
ные цели. Вместе с тем, несмотря на некоторую «ситу-
ационность» в выборе целей, возможно выделить четыре
основные сферы, применительно к которым организа-
ции устанавливают собственные цели: доходы органи-
зации, работа с клиентами, потребности и благосостоя-
ние сотрудников, социальная ответственность.

Глобальные цели организации образуют фундамент
для установления подцелей по таким ключевым органи-
зационным системам, как маркетинг, производство, на-
учно-исследовательские разработки, персонал, финансы,
менеджмент. Каждая из этих подсистем реализует свои
цели, логически вытекающие из миссии как общей цели
организации. Так, маркетинг— деятельность, направлен-
ная на удовлетворение нужд и потребностей посредством
обмена365 — функционирует во имя создания спроса, а
потому его целями являются: определение потребности
населения и производства в продукции и услугах пред-
приятия, разработка и спецификация параметров новой
продукции, освоение рынков, распределение и доставка
продукции потребителям, контроль за изменением вку-
сов и спроса потребителей, сбор и обработка информа-
ции о товаре, рекламирование фирмы и ее продукции и
т. п. Постановка целей маркетинга связана с детальным
изучением спроса и предложения на продукцию, выпус-
каемую в данный момент, и новую продукцию, исследо-
ванием наличных и потенциальных рынков сбыта.
II. Друкер говорит об этом так: «Цель маркетинга — сде-
лать усилия по сбыту ненужными. Его цель — так хоро-
шо познать и понять клиента, что товар или услуга будут
точно подходить последнему и продавать себя сами»366.

Особое значение в этой связи приобретает процесс
управления маркетингом — «...анализ, планирование,
претворение в жизнь и контроль за проведением мероп-
риятий, рассчитанных на установление, укрепление и
поддержание выгодных обменов с целевыми покупате-
лями ради достижения определенных задач организации,
таких, как получение прибыли, рост объема сбыта, уве-
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личение доли рынка...»367. Таким образом, основная за-
дача управления маркетингом заключается в воздействии
на уровень, время и характер спроса таким образом,
чтобы это помогало организации в достижении стоящих
перед ней целей. Попросту говоря, управление марке-
тингом — это управление спросом, в частности, доведе-
ние его до желательного для организации уровня. Поэто-
му управляющие по маркетингу (должностные лица
организации, занимающиеся анализом маркетинговой
ситуации, претворением в жизнь намеченных планов и
осуществляющие контрольные функции в этой области:
сотрудники службы сбыта, специалисты по стимулиро-
ванию сбыта, исследователи маркетинга, специалисты по
проблемам ценообразования, руководящие работники
службы рекламы и т. п.) занимаются не только изыска-
нием того количества клиентов, которое необходимо для
реализации всего объема продукции, производимой орга-
низацией в данный момент, но и созданием, расширени-
ем и изменением спроса.

Производство охватывает такие виды деятельности
организации, как получение, хранение и распределение
средств производства, превращение входящих ресурсов
в конечный продукт, его хранение и распределение, а
также послепродажное обслуживание. При установле-
нии целей по этой подсистеме необходимо учитывать
разнообразие видов выполняемых здесь работ, поэтому,
производственные цели устанавливаются, как правило,
в виде системы показателей, отражающих объемы, ас-
сортимент продукции, качество, производительность,
затраты. Подсистема, связанная с исследованиями и раз-
работками, реализует цели нововведений, а посему ос-
новная направленность ее — поиск новых видов про-
дукции и услуг для замены устаревших, определение
задач проведения научно-исследовательских работ, вве-
дение новшеств и модернизация всех сфер деятельно-
сти организации. Финансовая подсистема нацеливает
свою деятельность на организацию финансирования,
кредитования, налоговых обязательств, составление бух-
галтерских бюджетов.

Особое значение имеет подсистема, связанная с
персоналом организации. В контексте организационных
целей она направлена на работу с трудовым коллекти-
вом и формулирует задачи по найму, расстановке, обуче-
нию, продвижению и оплате труда работников организа-
ции. Важнейшей целью ее является высокий уровень
мотивации сотрудников на решение общих задач орга-
низации и создание для этого благоприятного климата.
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Подсистема «менеджмент» имеет в качестве своей
ключевой задачи эффективное достижение целей орга-
низации, исключающее нерациональное использование
времени, ресурсов и сил. Для этого производится глубо-
кий анализ специфичных для каждой организации про-
блем во всех сферах и областях ее деятельности и вы-
деляются те из них, которые требуют наибольшего
внимания и усилий, так как являются главными факто-
рами достижения желаемых результатов.

К какой бы организационной подсистеме ни отно-
сились цели, они прежде всего должны быть грамотно
определены. Опыт в сфере организационного целепо-
лагания позволяет выделить несколько ключевых тре-
бований, которым должны удовлетворять правильно
сформулированные цели. Итак, цели должны быть:

1) достижимыми (нереальная для достижения цель
приводит к демотивации работников и потере ими
ориентира, что негативно сказывается на деятель-
ности организации в целом);

2) гибкими (должна присутствовать возможность для
их корректировки в соответствии с теми измене-
ниями, которые могут произойти в окружении);

3) измеримыми (цели должны быть сформулированы
таким образом, чтобы их можно было количествен-
но измерить или оценить, была ли цель достигну-
та; если цели неизмеримы, они порождают разно-
толки, затрудняют процесс оценки результатов
деятельности и вызывают конфликты);

4) конкретными (обладающими необходимой специ-
фичностью, помогающей однозначно определить,
в каком направлении должно осуществляться функ-
ционирование организации);

5) совместимыми (цели должны быть совместимы во
времени (так, долгосрочные цели организации дол-
жны соответствовать ее миссии, а краткосрочные
цели — долгосрочным) и не противоречить друг
другу);

6) приемлемыми для основных субъектов влияния.
Отметим, что деятельность управленцев носит

многоцелевой характер: наряду со стратегическими
задачами им приходится решать большое количество
текущих и оперативных, а кроме экономических перед
ними стоят социальные, организационные, научные,
технические и другие цели. Количество и разнообра-
зие целей и задач менеджмента настолько велики, что
без комплексного, системного подхода к определению
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их состава не способна обойтись ни одна организация,
независимо от ее размеров, специализации, вида, фор-
мы собственности. Поэтому важно уметь классифици-
ровать цели, что позволяет не только конкретизировать
задачи целеполагания, но и использовать соответству-
ющие методы их решения. Один из возможных вари-
антов классификации целей представлен в таблице I 3 6 8 .

Таблица 1

Классификация целей менеджмента
Критерии классификации

Период установления

Содержание

Структура

Среда
Приоритетность .

Измеримость
Повторяемость
Иерархии
Стадии жизненного цикла

Группы целей
Стратегические

Тактические
Экономические

Организационные
Научные

Маркетинговые
Инновационные

Кадровые
Внутренние

Особо приоритетные
Приоритетные

Количественные
Постоянные (повторяющиеся)

Организации
Проектирование и создание объекта

Рост объекта

Оперативные

Социальные
Технические

Политические
Производственные

Финансовые
Административные

Внешние
Прочие

Качественные
Разовые

Подразделения
Зрелость объекта

Завершение
жизненного цикла

объекта

Очевидно, что в любой организации с различными
структурными подразделениями и несколькими уров-
нями управления складывается иерархия целей. В об-
щем смысле применительно к социальной системе
иерархия представляет собой принцип ее вертикаль-
ного строения, который проявляется в пирамидальном
и многоуровневом строении властных отношений, кон-
центрации власти, властных полномочий и ответствен-
ности на верхних ступенях управленческой пирами-
ды. Особенность иерархического построения целей в
организации состоит в том, что: (1) цели более высоко-
го уровня всегда носят более широкий характер и
имеют долгосрочный временной интервал достижения;
(2) цели более низкого уровня являются своеобразны-
ми «средствами достижения» целей более высокого
уровня. В организации иерархия целей играет очень
важную роль, ибо она устанавливает ее структуру и
обеспечивает ориентацию деятельности всех органи-
зационных подразделений на достижение целей верх-
него уровня: если иерархия целей построена правиль-
но, то каждое подразделение, достигая своих целей, 875
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вносит необходимый вклад в достижение общеоргани-
зационных целей. Зачастую иерархия организацион-
ных целей описывается или изображается в виде т. н.
«дерева целей», в котором осуществляется последова-
тельная декомпозиция главной цели на подцели.

В различных организациях процесс установления
целей проходит по-разному. В одних организациях уста-
новление целей полностью централизовано (т. е. все цели
определяются высшим уровнем организационного руко-
водства), в других— полностью децентрализовано (в этом
случае в процессе установления целей участвует не толь-
ко высшее руководство, но и более низкие уровни орга-
низации; здесь процессы целеполагания осуществляют-
ся двумя способами: (1) — процесс определения целей
идет сверху вниз, и каждый нижестоящий уровень опре-
деляет свои цели, исходя из того, какие цели были уста-
новлены для более высокого уровня; (2) — процесс опре-
деления целей идет снизу вверх: нижестоящие звенья
устанавливают себе цели, которые служат фундаментом
для установления целей последующего, более высокого
уровня). Есть организации, в которых процесс установ-
ления целей имеет промежуточный характер и «вбира-
ет» в себя черты обоих вышеупомянутых подходов. Вме-
сте с тем нет сомнений, что решающая роль в процессе
целеполагания принадлежит высшему руководству.

Разработка целей организации предполагает про-
ведение анализа окружающей среды с последующим
осмыслением его результатов, а также формулировку
организационной миссии. Не останавливаясь подроб-
но на процессе выработки целей организации, отме-
тим его основные этапы. Правильно организованный
процесс целеполагания предполагает последователь-
ную реализацию четырех фаз:

• выявление и анализ тех тенденций, которые наблю-
даются в окружении;

• установление целей для организации в целом;
• построение иерархии целей;
• установление индивидуальных целей для каждого

отдельного работника организации (здесь каждый
из работников как бы включается через свои пер-
сональные цели в процесс совместного достиже-
ния конечных целей организации и получает пред-
ставление не только о том, чего ему предстоит
достичь, но и о том, как результаты его труда ска-
жутся на конечных результатах функционирова-
ния организации).
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Одним из направлений практической деятельнос-
ти современных менеджеров является уже рассмотрен-
ное нами управление по целям. Суть этой концепции
состоит в следующем: менеджмент как целостная си-
стема управления ориентируется на достижение всей
совокупности целей и задач, стоящих перед организа-
цией, поэтому каждый руководитель, от высшего до
низшего, должен иметь четкие цели в рамках возло-
женных на него обязанностей. Соответствующую це-
левую ориентацию работы своего подразделения он
должен обеспечивать в течение планового периода
времени. Цели и задачи менеджмента не только дово-
дятся, но и согласуются путем предварительного об-
суждения с менеджерами всех уровней, которые на-
правляют свои усилия, ресурсы и энергию на их
достижение. Таким образом, процесс управления по це-
лям состоит из четырех этапов:

1) определяется круг полномочий и обязанностей всех
руководителей организации;

2) осуществляется разработка целей менеджмента в
рамках установленных обязанностей; •

3) составляются реальные планы достижения постав-
ленных целей;

4) производятся контроль, измерение, оценка работы
и полученных каждым руководителем результатов.

П. Друкер связывает возникновение системы це-
лей с многообразием задач, решаемых менеджерами в
разных секторах, а также с разнообразием потребно-
стей различных социальных групп как внутри, так и
вне организации, заинтересованных в ее деятельнос-
ти. Он формулирует два тезиса: 1) менеджер не может
эффективно управлять организацией, ориентируясь
только на экономическую цель; 2) работа по формиро-
ванию системы целей и с системой целей необходима
любым деловым организациям, поскольку их выжива-
ние и успешное развитие зависят от удовлетворения
многообразных потребностей социальных групп.

В многочисленных исследованиях, анализирующих
концепцию управления по целям, отмечается ряд ее
несомненных достоинств, среди которых называются:
повышение эффективности работы; усиление мотивации
работников; возможность «продвижения к конечному
результату» малыми шагами; улучшение взаимоотноше-
ний между руководителями и подчиненными; совершен-
ствование системы контроля и оценки работы каждого
члена организации. В то же время за годы использова-
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ния этой системы выявились и некоторые ее недостат-
ки. Так, например, система не приносит успеха в плохо
управляемой организации, при отсутствии личной моти-
вации и необходимой для управления информации, а
также в условиях плохой организации контроля. Кроме
того, необходимо учитывать, что это трудоемкий, слож-
ный и длительный процесс, дающий результат только
там, где для него есть соответствующие условия.

Наряду с системой управления по целям исполь-
зуется и другой подход к установлению целей органи-
зации — менеджмент-аудит, представляющий собой
исследование всех аспектов работы организации и ее
подразделений с целью разработки рекомендаций по
изменению практики менеджмента и выявления сфер
деятельности, в которых имеются возможности даль-
нейшего сокращения расходов. Менеджмент-аудит
позволяет совету директоров и менеджменту органи-
заций устанавливать новые приоритеты в области це-
лей и планов работы, а осуществление его производит-
ся с помощью подробного перечня вопросов, ответы
на которые дают необходимый для глубокого анализа
положения дел в организации материал.

Даже краткий анализ процесса целеполагания де-
монстрирует большое количество разнообразных мето-
дов и способов определения организационных целей.
Вместе с тем важно помнить, что, будучи установленны-
ми, цели автоматически получают статус закона для
организации, ее подразделений и индивидуальных чле-
нов, из чего, однако, никак не следуют их вечность и
неизменность. В силу динамизма среды цели могут ме-
няться: корректироваться всякий раз, когда этго требу-
ют обстоятельства, или изменяться систематически, в
стиле упреждения. При последнем подходе в организа-
ции устанавливаются долгосрочные цели, на базе кото-
рых вырабатываются детализированные краткосрочные
(обычно годовые) цели. По достижении этих целей раз-
рабатываются новые долгосрочные цели, при этом в них
учитываются изменения, которые происходят в среде, и
изменения, происходящие в наборе и уровне требова-
ний, выдвигаемых по отношению к организации субъек-
тами влияния. На основе новых долгосрочных целей
определяются цели краткосрочные, по достижении ко-
торых опять происходит выработка новых долгосрочных
целей. При таком подходе не происходит достижения
долгосрочных целей, поскольку они регулярно меняют-
ся, однако в деятельности организации постоянно при-
сутствует долгосрочная целевая ориентация и регуляр-
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но проводится корректировка курса с учетом вновь воз-
никающих обстоятельств и возможностей.

Коммуникации в системе управления
В самом начале, нашего повествования мы упоми-

нали внутриорганизационные процессы, которые, с
одной стороны, формируются и направляются менедж-
ментом, а с другой — являются важной и неотъемлемой
частью любой управленческой деятельности. К ним,
несомненно, относятся процессы коммуникации и при-
нятия решений. Существующие в организации нормы
и формы коммуникации (данный термин происходит от
латинского «communis», «общий»: субъект, передающий
информацию, пытается установить «общность» с субъек-
том, ее получающим; отсюда коммуникация может быть
определена как передача с помощью общих символов
не только информации, но и значений, и смысла. Кста-
ти, общие символы могут быть вербальными И невер-
бальными — поза, выражение лица, движение рук или
глаз — наиболее интересный аспект которых состоит в
том, что их невозможно подавить. Было установлено, что
лишь 7% воздействия сообщения определяется его вер-
бальным содержанием; остальное воздействие имеет не-
вербальную природу — 38% определено модуляцией
голоса, 55% — выражением лица3 6 9. Более того, когда
коммуникация противоречива, и невербальное сообще-
ние противоречит вербальному, ее получатель придает
большее значение невербальному сообщению370) оказы-
вают значительное влияние на внутриорганизационный
климат. Существуют организации, в которых практику-
ется преимущественно или исключительно письменная
форма коммуникаций. Есть организации, где все кон-
такты осуществляются в виде разговора; многие приме-
няют комбинацию этих форм. Важной характеристикой
коммуникаций является наличие ограничений на них: по-
добные аспекты коммуникационных процессов состав-
ляют предмет особой заботы руководства организации в
том случае, если оно стремится к созданию благоприят-
ного организационного климата и рабочей атмосферы.

Говоря о коммуникации как о процессе, мы имеем
в виду передачу информации от одного субъекта дру-
гому, при этом субъектами могут выступать как отдель-
ные личности (и в этом случае коммуникация носит
межличностный характер3 7 1), так и группы и даже
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целые организации. Коммуникация включает в себя и
то, что передается, и то, как это «что» передается.
Переоценить важность коммуникаций в процессе уп-
равления практически невозможно. Едва ли не все, что
делают руководители, чтобы облегчить организации
достижение ее целей, требует эффективного обмена
информацией. И это неудивительно, ведь если люди не
смогут обмениваться информацией, они не сумеют и
работать вместе, формулируя цели и добиваясь их.

Согласно проведенным исследованиям, руководи-
тель тратит на коммуникации от 50 до 90% своего рабо-
чего времени. Это кажется невероятным, но становится
понятным, если учесть, что руководитель занимается
этим, дабы реализовать свои роли в межличностных от-
ношениях, информационном обмене и процессах приня-
тия решений, не говоря уж об управленческих функциях
планирования, организации, мотивации и контроля.
Именно потому, что обмен информацией буквально
«встроен» во все основные виды управленческой дея-
тельности, мы называем коммуникации связующим про-
цессом.

Особый интерес для управленцев представляют
коммуникационные сети организации — соединения
участвующих в коммуникационном процессе индиви-
дов с помощью информационных потоков. В данном
случае мы имеем дело не с индивидами как таковыми,
а с коммуникационными отношениями между ними.
Коммуникационная сеть включает потоки посланий
или сигналов между двумя или более индивидами и
концентрируется на выработанных в организации об-
разцах этих потоков. Задача формальной организаци-
онной структуры заключается в том, чтобы придать
коммуникационным потокам правильное направле-
ние. Размеры подразделений в организации ограни-
чивают возможности развития коммуникационной
сети: если размер группы увеличивается, то возраста-
ет и количество возможных коммуникационных отно-
шений. Существуют устоявшиеся образцы коммуника-
ционных сетей, используемых в группах различной
численности. В сетях типа «кружок» члены группы
могут общаться только с теми, кто расположен рядом
с ними; в сетях тина «колесо» представлена формаль-
ная, централизованная иерархия власти, при которой
подчиненные общаются друг с другом через своего
начальника. Другой тип властной иерархии представ-
ляют сети типа «цепочка», в которых появляются эле-
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менты децентрализации— горизонтальные связи.
«Всеканальные» сети представляют полностью децен-
трализованные группы, обычно это требуется, когда
необходимо обеспечить участие в решении сложных
проблем всех. Подобный подход называют еще откры-
тыми коммуникациями. Знание различных типов ком-
муникационных сетей особенно важно для понимания
отношений власти и контроля в организации.

Коммуникационная сеть состоит из вертикальных,
горизонтальных и диагональных связей. Так, инфор-
мация перемещается внутри организации с уровня на
уровень в рамках вертикальных коммуникаций. Она
может передаваться по нисходящей, т. е. с высших
уровней на низшие. Наиболее распространенными
формами нисходящего общения являются рабочие
инструкции, официальные докладные записки, поли-
тические заявления, процедуры руководства, публика-
ции компании. Помимо общения по нисходящей орга-
низация нуждается в коммуникациях по восходящей,
т. е. снизу вверх. Эти коммуникации выполняют функ-
цию оповещения верха о том, что делается на низших
уровнях: таким путем руководство узнает о текущих или
назревающих проблемах и предлагает возможные ва-
рианты исправления положения дел. Наиболее харак-
терными способами восходящего общения являются
«ящики для предложений», групповые встречи и про-
цедуры рассмотрения жалоб и предложений.

В дополнение к обмену информацией по нисходя-
щей или восходящей организации нуждаются в гори-
зонтальных коммуникациях, поскольку состоят из мно-
жества подразделений, обмен информацией между
которыми необходим для координации задач и дей-
ствий. Горизонтальное общение — это общение, кото-
рое проходит через функции в организации; оно необ-
ходимо для координации и интеграции разнообразных
организационных функций. Поскольку организация —
это система взаимосвязанных элементов, руководство
должно добиваться, чтобы специализированные эле-
менты работали совместно, продвигая организацию в
нужном направлении. Дополнительные выгоды от ком-
муникаций по горизонтали заключаются в формирова-
нии равноправных отношений. Доказано, что такие
отношения являются важной составляющей удовлет-
воренности работников организации.

Кроме того, существует и так называемое «диаго-
нальное общение» — коммуникационный канал, пере-
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секающий функции и уровни организации. В большин-
стве случаев этот канал используется тогда, когда чле-
ны организации не могут общаться эффективно, ис-
пользуя другие каналы.

Ещеч одним каналом организационных коммуника-
ций, правда, неформальным, является канал распростра-
нения слухов: последние «витают возле автоматов с
охлажденной водой, по коридорам, в столовых и в лю-
бом другом месте, где люди собираются группами», —
пишет в своей работе «Поведение людей на работе»
(1977) известный исследователь К. Дэвис. Слухи— «не-
проверенные сведения, обычно циркулирующие внут-
ри организации (внутренние толки) или в ее внешней
среде (внешние толки)372» — делятся на четыре катего-
рии373: мечты и чаяния (желания и надежды тех, кто
инициирует возникновение слухов), слухи-«пугала»
(страхи и опасения работников, вызывающие общее
беспокойство в коллективе), «вбивание клиньев» (это
наиболее агрессивный тип слухов: они разделяют груп-
пы и подрывают лояльность. Подобные слухи продик-
тованы агрессивностью или даже ненавистью; это не-
гативные слухи, вносящие раскол: они, как правило,
унизительны для организации или индивида и способ-
ны нанести урон репугации других лиц), финальный слух
(слух в предвидении каких-то действий, возникающий
тогда, когда сотрудники длительное время ожидали
наступления определенного события).

Приписываемая слухам репутация неточной ин-
формации сохраняется и сегодня. Тем не менее иссле-
дования показывают, что информация, передаваемая
по каналам неформального общения, т. е. слухи, чаще
оказывается точной, нежели искаженной. И вообще,
слухи, толки и сплетни настолько глубоко укоренены в
жизни организаций, что менеджеры не могут не счи-
таться с ними. Важно помнить, что слухи особенно
трудно опровергать с течением времени, так как под-
робности становятся убедительными, а информация —
воспринятой общественным мнением.

Процесс обмена информацией включает пять ба-
зовых элементов: коммуникатор (лицо, генерирующее
идеи или собирающее информацию и передающее ее);
сообщение (информация, закодированная с помощью
символов); среда или канал (средство передачи инфор-
мации); получатель (лицо, которому предназначена ин-
формация и которое интерпретирует ее) и обратная
связь. Проще эти элементы можно пояснить следую-
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щим образом: кто говорит, что говорит, каким путем,
кому и с каким эффектом — эти пять вопросов были
впервые предложены Г. Лассвелом в его работе «Власть
и личность» (1948). Общая схема процесса передачи
информации представлена на рис. 5.1.

Рис. 5./. Процесс передачи информации

Наиболее широко используемая модель коммуни-
кации основана главным образом на ранних работах К.
Шеннона и У. Вивера, а также В. Шрамма374. Эти иссле-
дователи представили общий процесс общения, который
может быть использован во всех ситуациях. Базовые
элементы его включают зарождение идеи, кодирование
и выбор канала, сообщение, передачу, среду, декодиро-
вание (расшифровку, перевод символов отправителя в
мысли получателя), обратную связь (опорную реакцию
на то, что услышано, прочитано или увидено, при кото-
рой информация буквально «отсылается» назад отпра-
вителю, свидетельствуя о мере понимания, доверия к
сообщению, усвоения и согласия с сообщением) и по-
мехи. Не останавливаясь подробно на различных поме-
хах, шумах, барьерах, стоящих на пути эффективных
коммуникативных процессов, отметим лишь, что они
могут возникать в каждом из элементов общения. С це-
лью их устранения менеджеры должны разъяснять
смысл своих сообщений, регулировать поток информа-
ции, использовать обратную связь, развивать сопере-
живание, поощрять взаимное доверие, упрощать свой
язык и быть эффективными слушателями, т. е. стремить-
ся не только к тому, чтобы быть понятыми, но и к тому,
чтобы понять.
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Public Relations (PR-
практика коммуникативного менеджмента

В современных условиях резко изменилось отно-
шение к коммуникациям. Одной из важнейших и наи-
более динамично развивающихся сфер управленчес-
кой деятельности является сегодня день сфера public
relations (дословно в переводе с англ. «связи с обще-
ственностью»).- Функции PR распространяются как на
внешнюю деятельность, так и на внутреннюю среду
фирмы.

По мнению исследователей, количество определе-
ний сути PR варьируется в диапазоне от 500 до 1000.
Определение, данное PR в 1975 г. одним из американ-
ских фондов, занимавшихся исследованием этой управ-
ленческой функции375, гласит: «Public Relations— это
особая функция управления, которая способствует ус-
тановлению и поддержанию общения, взаимопонима-
ния и сотрудничества между организацией и обще-
ственностью, решению различных проблем и задач,
помогает руководству организации быть информирован-
ным об общественном мнении и вовремя реагировать
на него, определяет и делает упор на главной задаче ру-
ководства — служить интересам общественности, помо-
гает руководству быть готовым к любым переменам и
использовать их наиболее эффективно, выполняет роль
«системы раннего оповещения» об опасности и помога-
ет справиться с нежелательными тенденциями, исполь-
зует исследование и основанное на этических нормах
общение в качестве основных средств деятельности».
Хотя на тот момент это определение давало достаточно
полную и развернутую характеристику рассматривае-
мого феномена, оно, конечно, не до конца соответству-
ет специфике PR наших дней — одной из наиболее эф-
фективных техник развития бизнеса.

Институт общественных отношений (1PR), созданный
в Великобритании в феврале 1948 г., принял определе-
ние PR как «планируемых, продолжительных усилий, на-
правленных на создание и поддержание доброжелатель-
ных отношений и взаимопонимания между организацией
и ее общественностью, где под «общественностью орга-
низации» понимаются работники, партнеры и потреби-
тели (как местные, так и зарубежные)».

Лучшее из ныне существующих определений PR
содержится в Мексиканском заявлении представите-
лей более чем 30 национальных и региональных ассо-
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циаций PR (1978 г.)- В нем говорится, что «PR— это ис-
кусство и наука анализа тенденций, предсказания их
последствий, выдачи рекомендаций руководству орга-
низаций и осуществления программ действий в инте-
ресах и организаций, и общественности».

Д-р Р. Харлоу, старейший специалист по PR из Сан-
Франциско, изучил 472 определения данного феноме-
на и на их основе разработал собственную дефиницию,
согласно которой «PR — это одна из функций управле-
ния, способствующая установлению и поддержанию
общения, взаимопонимания, расположения и сотруд-
ничества между организацией и ее общественностью.
Она включает в себя решение различных проблем:
обеспечивает руководство организации информацией
об общественном мнении и оказывает ему помощь в
выработке ответных мер; обеспечивает деятельность
руководства в интересах общественности; поддержи-
вает руководство в состоянии готовности к различным
переменам путем заблаговременного предвидения тен-
денций; использует исследование и открытое общение
в качестве основных средств деятельности».

С. Блэк предлагает краткое и всеобъемлющее оп-
ределение: «Public Relations— это искусство и наука
достижения гармонии посредством взаимопонимания,
основанного на правде и полной информированности».

В самом общем виде PR следует рассматривать в
контексте создания информации и управления инфор-
мационными потоками в интересах конкретной компа-
нии, продукта, торговой марки или личности. PR по
праву считается самостоятельной функцией менедж-
мента, и, исходя из потребностей, приоритетов и пред-
почтений рынка, формируя как внутреннюю, так и вне-
шнюю среду компании, моделирует ее и тем Самым
эффективно влияет на общественное мнение. Такие
специализированные направления PR, как public affairs
(работа по связям с государственными учреждениями
и общественными организациями), corporate affairs (уп-
равление корпоративным имиджем), public involvement
(общественная экспертиза), investor relations (взаимо-
отношения с инвесторами), crisis management (управ-
ление кризисными ситуациями), consulting management
(консультационный менеджмент), spindoctor (управле-
ние событиями), marketing PR (процесс планирования,
исполнения и оценки программ, способствующих до-
стижению конкретного экономического результата (на-
пример, увеличения объема продаж) и удовлетворению
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потребителей через передачу достоверной информации
и создание благоприятного имиджа компании посред-
ством идентификации ее продуктов (услуг) с потреб-
ностями, желаниями и интересами потребителей), во-
стребованы рынком как никогда. Сегодня PR все больше
приобретает статус корпоративной функции управле-
ния общественным мнением, влияя на весь спектр вза-
имоотношений с внешней средой

Бурному развитию PR способствовала растущая
взаимозависимость промышленности разных стран. Об
этом со всей очевидностью свидетельствуют активный
приток в Институт общественных отношений в Лондо-
не новых членов и создание национальных организа-
ций по общественным отношениям практически во всех
крупных странах мира. Практика реализации PR раз-
вивалась по двум основным направлениям. Многие
промышленные компании, деловые и профессиональ-
ные ассоциации, органы государственной власти в
центре и на местах создавали в своих организациях
отделы или управления по связям с общественностью.
Другие предпочитали пользоваться услугами консуль-
тантов по PR, третьи использовали и то, и другое.

Лондонский Институт общественных отношений —
организация с индивидуальным членством. В силу это-
го в нее входят специалисты в различных областях PR.
В первые годы существования института среди его
членов преобладали сотрудники центральных и мест-
ных органов власти, однако со временем соотношение
изменилось.В последние годы большинство членов
института — специалисты по PR, занятые в промыш-
ленности. Другую большую группу членов института
составляют консультанты.

Участники общественной или коммерческой жизни,
как правило, отдалены друг от друга; а отсутствие лично-
го контакта сильно затрудняет налаживание сотрудни-
чества. Цель PR— установление обоюдного общения для
выявления общих представлений или интересов и дости-
жения взаимопонимания3'6. Пониманию способствуют
репутация, имеющийся опыт и культурные факторы.
Важные составляющие большинства программ PR по
завоеванию надежной репутации — создание атмосфе-
ры доверия и осуществление единой стратегии.

Очевидно, что, будучи управляемым процессом
межгрупповой коммуникации и неотъемлемой частью
всякой современной управленческой деятельности, PR
могут внести значительный вклад а практику управле-
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ния в самом широком смысле этого слова. Разумно со-
ставленные и умело реализованные PR-программы спо-
собны изменить общественное мнение. Однако чтобы
добиться этого, необходимо соблюсти следующие усло-
вия: идентифицировать и понять общественное мнение;
четко определить целевые группы общественности, а
также придерживаться «законов» PR жанра, обобщая
которые, можно сделать несколько выводов: во-первых,
на общественное мнение, прежде всего, влияют собы-
тия; во-вторых, типичной обратной реакцией обществен-
ного мнения является требование действовать; в-треть-
их, чтобы увлечь людей, необходимо принимать в расчет
их собственные интересы; в-четвертых, требования,
предъявляемые руководству, не всегда объективны и
самокритичны; в-пятых, трудно определить надежность
оценки состояния общественного мнения.

Большое значение в философии PR придается не-
обходимости двусторонних отношений. Недостаток
общения порождает непонимание, а потому улучшение
каналов общения, разработка новых способов создания
двустороннего потока информации является главной
задачей любой программы PR.

В средних или крупных компаниях, как правило,
действует вполне определенная система распростране-
ния информации от высшего руководства вниз — к со-
трудникам. От того, насколько быстро, точно и эффек-
тивно действует эта система, зависит успех предприятия.
Исследования выявили, однако, ряд серьезных недостат-
ков в столь важнейшем звене организационного управ-
ления. Так, выяснилось, что передавая своему замести-
телю информацию по какому-либо важному, но сложному
вопросу, руководитель может расчитывать на понимание
не более 60% ее. В свою очередь, подчиненный замести-
теля также понимает не более 60% того, что пытался объяс-
нить ему его начальник, и так далее до последнего звена
в руководящей цепочке. Таким образом, если руководство
состоит из пяти уровней, самый младший из руководите-
лей поймет лишь 13% смысла первоначального распоря-
жения. Это относится к устному общению. При исполь-
зовании письменных документов результат может быть
еще хуже. Понимание письменного распоряжения со-
ставляет в ряде случаев 15% на каждом уровне.

В ходе исследований выявилась, правда, и одна об-
надеживающая деталь: при использовании нескольких
каналов общения результат был лучше, чем при про-
стом сложении степени понимания по отдельным ка-
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налам. Это подтверждает известную опытным специ-
алистам по PR истину, что наилучшие результаты до-
стигаются, когда информация по тому или иному воп-
росу распространяется одновременно по нескольким
каналам.

Теория общения, при котором информация будет
понята правильно и принята к исполнению, это почти
наука. Уже упомянутый нами С. Блэк предлагает сле-
дующие правила эффективного общения:

1. всегда настаивайте на правде и полной информа-
ции.

2. делайте сообщения простыми и понятными.
3. не преувеличивайте, не набивайте цену.
4. помните, что половина вашей аудитории — жен-

щины.
5. делайте общение увлекательным, не допускайте из-

лишней скуки, обыденности.
6. следите за формой общения, оно не должно быть

слишком вычурным или экстравагантным.
7. не жалейте времейи на выяснение общественного

мнения.
8. помните: непрерывность общения и выяснения об-

щественного мнения жизненно необходимы.
9. старайтесь быть убедительным и конструктивным

на каждом этапе общения.

Политика PR для организаций (частных и государ-
ственных компаний, фирм, предприятий и т. п.) долж-
на включать как внутреннюю деятельность по оценке
политики и поведения этих организаций с целью вы-
явления необходимости действий, направленных на
улучшение их образа, так и внешнюю деятельность по
информированию общественности об организациях и
их достижениях. Специалисты по PR должны владеть
методикой и иметь опыт налаживания взаимопонима-
ния, но все же главным остается здесь постановка це-
лей. Только когда цели поставлены, можно приступать
к разработке программы.

В большинстве случаев PR-деятельность состоит из
четырех различных, но взаимосвязанных друг с другом
частей: анализ, исследование и постановка задачи; раз-
работка программы и сметы; общение и осуществление
программы; исследование результатов, их оценка и воз-
можные доработки. Эти части иногда называют систе-
мой РЕЙС (от англ. RACE: Research (Исследование),
Action (Действие), Communication (Общение), Evaluation
(Оценка)).
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Практика PR осуществляется в трех основных
направлениях:

активные действия по достижению доброжела-
тельности (сюда входит создание и поддержание
доброжелательного отношения общественности к
деятельности организации с целью обеспечения ее
нормального функционирования и расширения де-
ятельности);

2. сохранение репутации (не менее важно пригля-
деться к внутренней жизни организации с тем,
чтобы обнаружить и отказаться от традиций и обы-
чаев, которые, будучи вполне законными, могут тем
не менее вступать в противоречие с обществен-
ным мнением или вредить взаимопониманию);

3. внутренние отношения (использование приемов
PR для создания у сотрудников организации чув-
ства ответственности и заинтересованности в де-
лах администрации).

Связь с общественностью представляет собой фун-
кцию управления. В Соединенных Штатах руководитель
службы PR является иногда вице-президентом компании
или занимает приравненный к этому пост. В любом слу-
чае крайне важно, чтобы руководитель (специалист) PR-
службы имел прямой выход на высшее руководство377.

Неудачи некоторых компаний и организаций в ис-
пользовании PR нередко происходят из-за того, что выс-
шие руководители считают необходимость представлять
организацию своей личной обязанностью. Вместе с тем
высшее руководство должно лишь задавать тон всей
организации: очевидно, что даже если оно и обладает
необходимыми знаниями и качествами, ему может про-
сто не хватить времени для управления всей деятельно-
стью в области PR. Точно так же, как руководитель по-
лагается на знания бухгалтеров, юристов, архитекторов,
специалистов по реализации и т.д., он должен исполь-
зовать профессиональные знания специалистов по PR.

Бессмысленно пытаться описать «типичный» от-
дел по связям с общественностью, хотя в ряде случаев
здесь прослеживаются некоторые общие черты, не за-
висящие от различий размеров и характера деятель-
ности организаций. Первым условием успешного функ-
ционирования PR-отдела является организационная
структура, позволяющая с максимальной эффективно-
стью использовать имеющийся штат и возможности.
Другим важным моментом является гибкость. Крайне
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непрактично разбивать небольшой отдел на изолиро-
ванные части. Нужно добиться такой взаимозаменяе-
мости, при которой ни один из проектов не будет пре-
рван или отложен из-за чьей-то болезни или отпуска.

Темп работы PR-отделов обычно высок, и времени
на проверку выполнения распоряжений и указаний не
остается, поэтому первостепенное значение приобре-
тает абсолютная надежность сотрудников. Более того,
в отличие от других видов деятельности, в PR редко
удается заниматься каким-то одним делом, поэтому
здесь требуются работники с гибкой, устойчивой пси-
хикой, Все специалисты, занимающиеся связями с
общественностью, независимо от их специализации,
должны обладать базовыми знаниями и опытом при-
менения различных методов и средств PR, соблюдать
определенные правила и нормы профессионального
поведения. Институт общественных отношений разра-
ботал прецедентное право профессионального поведе-
ния и в 1962 г. принял официальный PR-кодекс. Меж-
дународная ассоциация общественных отношений
также приняла кодекс профессионального поведения
пиарщиков. Собственные кодексы имеет и большин-
ство национальных PR-ассоциаций.

Управленческая компетентность специалистов PR

предполагает 378-

1. знание содержания и характера отношений орга-
низации со своей средой;

2. умение управлять восприятием, отношением лю-
дей к событиям среды, общественным мнением;

3. стратегическое мышление: знание миссии, целей
и стратегий организации позволяет позициониро-
вать свою деятельность в системе корпоративных
интересов;

4. желание и умение оценивать свои результаты;
5. знание управленческой структуры организации:

функций и их распределения, структуры (иерар-
хии должностей и лиц), процессов и процедур
управления, формальных и неформальных оценоч-
ных механизмов организации.

Большинство специалистов полагает, что PR-
структура организации будет функционировать эф-
фективно только в том случае, если ее руководитель
является менеджером самого высокого уровня, не-
посредственно подчиняющимся первому лицу ком-
пании или фирмы. Споры по этому поводу П. Гринн
резюмирует следующим образом «Если PR-направ-
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ление не представлено на самом высоком уровне
внутри, то оно не заработает внешне. Таким образом,
если вы создаете PR-структуру, то не делайте этого
несерьезно и не старайтесь решить свои проблемы
подешевле».

Организация PR-деятельности предполагает выбор
между использованием собственных специалистов/
подразделений и/или внешних консультантов. Выбор
этот зависит от размеров организации и характера PR-
деятельности, которую она намерена осуществлять. Для
рекомендаций в области PR вполне достаточно пользо-
ваться услугами сторонних консультантов, а для про-
ведения непрерывных кампаний лучше иметь соб-
ственную службу. Кроме того, в пользу создания
собственной PR-службы можно привести следующие
соображения:

1) собственные сотрудники воспринимают себя как
часть организации и заинтересованы в успехе;

2) они могут самостоятельно, без привлечения руко-
водящих работников, сотрудничать со средствами
массовой информации;

3) положение полноправных членов организации
позволяет им свободно передвигаться в пределах
организации и устанавливать дружеские контак-
ты со всеми сотрудниками на всех уровнях: это
создает благоприятные условия для осуществления
внутренних мероприятий в области PR;

4) в зависимости от размеров организации можно
повысить эффективность собственной службы
путем организации отделов по различным направ-
лениям PR — прессы, публикаций, фотоинформа-
ции и т. д.

Подобные рассуждения не относятся, однако, к
малым и средним компаниям и организациям, где со-
здание новых должностей или отделов может оказать-
ся экономически невыгодным. Небольшая организация
предпочтет воспользоваться услугами консультативно-
го агентства.

Созданию внутриорганизационного подразделения
PR предшествует анализ среды деятельности, постанов-
ка целей и стандартов оценки деятельности, разработ-
ка соответствующих программ и бюджетов. Числен-
ность сотрудников подразделения может варьировать
от одного до сотни и более. Так, в General Motors это
подразделение насчитывает 200 человек, половина из
которых — специалисты, а остальные — вспомогатель-
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ный персонал. В отделение корпоративных коммуни-
каций Chase Manhattan Bank трудятся около 100 спе-
циалистов, решающих задачи медиа-планирования,
рекламы и продвижения, отношений с инвесторами и
потребителями, фандрайзинга, а также отношений с
группами общественности различных регионов мира.

Даже организации, имеющие собственные мощные
службы PR, могут оказаться в ситуации, когда выгод-
нее обратиться к консультативному агентству. Чаще
всего это происходит, если речь идет о каких-либо
кратковременных, но достаточно объемных заданиях.
В качестве другого примера можно привести ситуацию,
когда необходимо осуществить операцию, выходящую
за рамки служебных обязанностей отдела (например,
работу в парламенте и т. п.),

Сравнивать преимущества работы штатных PR-от-
делов и консультативных агентств, как правило, весьма
сложно, поскольку приходится рассматривать огромное
количество разнообразных показателей. В целом, каче-
ство услуг в области PR зависит от способностей и опы-
та тех, кто эти услуги предоставляет, а не от того, нахо-
дятся ли они в штате организации или нет.

Аргументы за использование консультативного
агентства:

1. плата за услуги связана непосредственно с объе-
мом этих услуг, и смету можно ежегодно пересмат-
ривать;

2. сотрудники, работающие сдельно, выполняют за-
казы множества различных клиентов в разных об-
ластях PR и накапливают благодаря этому значи-
тельный опыт. Более того, для решения особо
сложных проблем можно использовать коллектив-
ный опыт сотрудников;

3. руководители консультативных агентств независи-
мы, а потому могут дать непредвзятый и объектив-
ный совет. К советам посторонних специалистов
прислушиваются, как правило, более вниматель-
но, чем к столь же качественным советам штатных
консультантов;

4. если вас не устраивает работа агентства, с ним, все-
гда можно прервать контракт после соответствую-
щего предупреждения.

Аргументы против использования консультативно-
го агентства:

1. посторонняя фирма может не иметь достаточной
информации о политике и повседневной деятель-
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ности организации, и ее придется посвящать в
детали структуры, и разъясняя суть каждого наме-
чающегося мероприятия;

2. непостоянство обслуживания, вызванное тем фак-
том, что штат консультативных фирм более пред-
расположен к текучести, чем собственные сотруд-
ники;

3. запросы средств массовой информации различной
сложности придется передавать высшим руково-
дящим сотрудникам фирмы, что отрицательно ска-
жется на оперативности ответа.

Планирование PR ведется на стратегической ос-
нове и предполагает разработку соответствующего бюд-
жета. В основе разработки PR-бюджета лежат два шага:
1) оценка уровня ресурсов— человеческих, закупок и
црочих, необходимых для проведения конкретной дея-
тельности, 2) оценка стоимости и доступности этих
ресурсов. Большинство служб PR функционирует в
условиях ограниченного бюджета, поэтому они исполь-
зуют универсальные, адаптируемые к меняющимся ус-
ловиям программы.

Автор книги «Паблик Рилейшнз для менеджеров и
маркетеров» И. Алешина утверждает, что: «... топ-менед-
жмент все большего числа организаций осознает страте-
гическую значимость PR как управленческой функции.
... Сегодня PR становится четко планируемой и научно-
обоснованной активностью компаний и перестает быть
лишь реакцией на внезапные потрясения. На организа-
ционном уровне компаний развитых стран функция PR
все чаще оказывается вписанной в схемы общего или
стратегического менеджмента. ... Специалисты PR сегод-
ня ... решают конкретные вопросы управления деятель-
ностью компаний. Не случайно интересы компании Ford
в построении в России сборочного завода представлял в
феврале 1997 г. деловой визит директора по экспорту и
менеджера по связям с общественностью компании Ford
в Азии, Латинской Америке и Африке».

Эту точку зрения подтверждают данные, получен-
ные в ходе недавних исследований, проведенных сре-
ди управляющих маркетингом высшего звена (одно из
них было предпринято Т. Дунканом, профессором мар-
кетинга в Государственном университете Болл (Ball
State University), для Golin/Harris Communications, дру-
гое — фирмой управленческого консультирования
Gilbert, Farlie, Inc. для Hill & Knowlton). Руководители,
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опрошенные в обоих исследованиях, показали, что
сегодня они используют PR в большей мере, чем дела-
ли это пять лет назад, а также высказали намерение
применять его в будущем. Большое количество респон-
дентов отметили, что PR становится все более важным
элементом маркетинга. Наконец, две трети опрошен-
ных заявили, что связи с общественностью являются
«очень эффективными с точки зрения затрат».

В качестве еще одного примера возрастающей роли
PR-технологий можно привести высказывание Г. Бау-
ма, президента одного из подразделений компании
Campbell Soup: «PR является нашим секретным оружи-
ем. Пожалуй, PR сегодня изменяет отношение потреби-
теля к товару эффективнее, чем реклама. Потребитель
охотнее верит информации, исходящей от независимой
третьей стороны, чем рекламному ролику». А. О'Рейли,
председатель и исполнительный директор компании
Heinz, обратил внимание на возрастающую важность
связей с общественностью еще 10 лет назад. Он сооб-
щил управляющим Heinz по всему миру, что реклама
«страдает от закона уменьшающейся полезности», и что
«мы должны думать о новых, нетрадиционных способах
достижения наших аудиторий», к числу которых преж-
де всего относится PR.

Совершенно особое значение приобретает сегодня
т. н. «внутренний PR», ориентирующийся на внутрен-
нюю среду организации, функционирующей в услови-
ях рынка, главным образом, на обеспечение работы с
кадрами. По мнению специалистов, вкладывать сред-
ства во внешний PR и не заботиться о внутреннем (фор-
мировании образа компании в глазах собственных слу-
жащих) — бесполезная трата денег379. «Делегирование
функции PR может разрушить более или менее цель-
ную корпоративную культуру и привести к существо-
ванию в рамках одной организации совершенно поляр-
ных идеологий», — считает К. Никифорук, директор
консалтинговой фирмы Human Factors. Иными слова-
ми, речь идет о необходимости построения системы
трансляции культуры. В ее основу закладывается чет-
кая формулировка корпоративных целей и ценностей.
Чтобы сотрудник воспринял эти цели как свои собствен-
ные, он должен для начала узнать их. А добиться этого
можно с помощью программ внутреннего PR, строящих-
ся на фундаменте культуры и ценностей, успевших сло-
житься в организации. При этом в качестве обществен-
ности выступают сотрудники организации.
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Функционально работа по внутренним связям с
общественностью делится между двумя службами ком-
пании: дирекцией по работе с персоналом и PR-служ-
бой. Центральное место занимает руководитель: он за-
дает направление работ и координирует действия двух
подразделений. Менеджеры по работе с персоналом об-
ладают ценнейшей информацией о каждом сотруднике
и с самого начала ориентируют новичков на принятые
в компании правила. «Пиарщики» выполняют органи-
зационную и информационную функции, то есть зани-
маются организацией встреч и собраний, планировани-
ем всевозможных внутренних PR-акций, выпуском
корпоративной газеты или журнала. А. Чумиков — ге-
неральный директор PR-агентства «Международный
пресс-клуб» и автор книги «Связи с общественнос-
тью» •— считает, что «главная цель работы с персона-
лом— добиться того, чтобы все ощущали свою принад-
лежность к единому уникальному миру фирмы и были
проповедниками его идей и ценностей».

Какова же ситуация с PR-практикой в нашей стра-
не? На данный момент здесь сложилась достаточно па-
радоксальная ситуация, обусловленная мизерным воз-
растом рыночных отношений и компаний, участвующих
в них, а также ускоренными темпами вхождения в рынок
и, как следствие, непропорциональностью развития и
«цивилизованности» различных секторов рынка.

Ситуация такова, что, говоря о PR в России, следу-
ет рассматривать развитие этой деятельности только в
двух секторах российского рынка: банковском и ком-
пьютерном. В силу различных причин именно эти сек-
торы подошли в своем развитии к моменту, когда ру-
ководство фирм осознает необходимость проведения
целенаправленной и постоянной деятельности в сфе-
ре PR. При этом рынок PR-услуг в этих секторах еще
только зарождается, что порождает множество ошибок
и недочетов в деятельности PR-менеджеров.

Известно, например, что в некоторых случаях обя-
занности PR-менеджеров совмещаются с функциями
менеджеров по маркетингу. Чуть ли не каждая ком-
пания имеет собственную PR-модель, и поэтому пред-
ставителям прессы зачастую бывает трудно понять,
кто же тот самый человек, с которым стоит поддержи-
вать контакты. Иногда «пиаром» начинают занимать-
ся люди, которым просто нечем заняться. В итоге они
берутся за это дело с тем же уровнем ответственно-
сти, с каким было принято решение о их назначении.
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Как правило, «главным пиарщиком» в любой рос-
сийской компании является ее руководитель: именно
он определяет стратегию, характер, лицо компании на
рынке, решает, какой она должна быть в глазах обще-
ственности. В зависимости от его взглядов формирует-
ся группа, которая занимается PR и маркетингом.
Очень многие руководители ставят на первый план не
стратегические, а тактические цели — и в этом смыс-
ле большинство определений PR вряд ли имеет серь-
езное отношение к российскому рынку. Нет также у
нас ни четких моделей, ни действительно хорошо и
ясно разработанных программ.

Однако, несмотря на молодость и ошибки российс-
кого рынка PR-услуг, последние два-три года принесли
достаточно серьезный прогресс в этой области. Сегодня
уже заметно такое важное явление, как перераспределе-
ние маркетинговых бюджетов в сторону PR. На это сей-
час идут многие фирмы, причем чем более высокотехно-
логичной является их продукция, тем выше оказывается
роль, отводимая PR деятельности. Это, а также появле-
ние все большего числа специалистов в области PR, уве-
личение количества правильно и толково проведенных
пресс-конференций, позволяет сделать вывод, что PR-
рынок в России появился и начинав набирать обороты.

Процессы принятия решений

Если коммуникации представляют собой своеобраз-
ный «стержень», пронизывающий любую деятельность
в организации, то принятие решений — это «центр»,
вокруг которого вращается вся жизнь организации.
В процессе управления менеджерам приходится при-
нимать большое количество разнообразных решений на
стадиях планирования, организации, мотивирования,
контроля и координации. Таким образом, очевидно, что
необходимость принятия решений охватывает букваль-
но все, что делает управляющий.

В современных организационных концепциях опре-
деление содержания управленческого решения остается
дискуссионным. Одни специалисты относят к управлен-
ческим решениям все типы решений, принимаемых в
организации. Другие понимают под управленческими
решениями лишь те решения, которые модифицируют
структуру отношений в организации. В некоторых орга-
низационных концепциях управленческие решения рас-
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сматриваются как основной итог деятельности руково-
дителя (Ф. Тейлор, А. Файоль, Л. Урвик), в других— как
деятельность, присущая всем членам организации
(М.Г1 Фоллетт, Э. Мэйо, Г. Саймон, К. Арджирис и др.).
В самом общем смысле управленческое решение можно
трактовать как результат конкретной управленческой де-
ятельности менеджера. Более точное определение этого
феномена утверждает, что управленческое решение
представляет собой проект планируемых изменений в
организации, задающий логику целенаправленного уп-
равленческого воздействия управляющей подсистемы
на управляемую и направленный на модификацию ее
поведения, структуры или режима работы.

Принятие решение представляет собой сознатель-
ный выбор из имеющихся вариантов или альтернатив
направления действий, сокращающих разрыв между
настоящим и будущим (желательным) состоянием орга-
низации. Иными словами, организационное управлен-
ческое решение — это выбор, который должен сделать
руководитель во имя обеспечения движения организа-
ции к поставленным перед ней задачам. Вот почему наи-
более эффективным организационным решением явля-
ется выбор, который будет реализован на практике и
внесет наибольший вклад в достижение конечной цели.

Отметим одну интересную закономерность: в ран-
них к о н ц е п ц и я х т е о р и и о р г а н и з а ц и и и у п р а в л е н и я
процесс подготовки управленческого решения связы-
вался, как правило, с выбором единственного и наи-
лучшего с точки з р е н и я поставленной цели варианта
ее достижения. В современных концепциях, базирую-
щихся на множественности реализуемых целей, управ-
ленческие р е ш е н и я рассматриваются обычно как ре-
зультат выбора одной из в о з м о ж н ы х альтернатив.
Кстати, с последним подходом тесно связана уже упо-
мянутая нами концепция «управления по целям».

В организации принятие р е ш е н и й — это:
1) сознательная и целенаправленная деятельность, осуще-

ствляемая человеком;
2) поведение, основанное на фактах и ценностных ориента-

циях;
3) процесс взаимодействия членов организации;
4) выбор альтернатив в рамках социального и политическо-

го состояния организационной среды;
5) часть общего процесса управления;
6) неизбежная часть ежедневной работы менеджера;
7) элемент, важный для выполнения всех других функций

управления380.
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В процессе управления организациями принима-
ется огромное количество самых разнообразных реше-
ний, обладающих различными характеристиками. Тем
не менее существуют некоторые общие признаки, по-
зволяющие классифицировать это множество опреде-
ленным образом. Такая классификация представлена
в таблице 2:

Таблица 2
Классификация управленческих решений

Интересную классификацию управленческих ре-
шений предложил Г. Саймон381. Согласно его системе,
выделяют два типа решений:

• программируемые решения (специальные процеду-
ры, разработанные для повторяющихся и рутин-
ных задач);

• непрограммируемые решения (решения, которые
требуются для уникальных и сложных управлен-
ческих задач)382.

Программирование можно считать важным вспомо-
гательным средством в принятии эффективных органи-
зационных решений, т. к. определив, каким должно быть
решение, руководство снижает вероятность ошибки.
Этим также экономится время, поскольку руководителям
не приходится каждый раз разрабатывать новую проце-
дуру принятия решений. В то же время есть ряд ситуа-
ций, которые в определенной мере новы, внутренне не
структурированы или сопряжены с неизвестными фак-
торами; очевидно, что здесь не существует никакой стан-
дартной процедуры решения проблемы. Поскольку со-
ставить конкретную последовательность необходимых
шагов заранее невозможно, руководитель вынужден
разрабатывать новую процедуру принятия решения.
К числу незапрограммированных можно отнести реше-
ния следующего типа: какими должны быть цели орга-
низации, как улучшить продукцию, как усовершенство-
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вать структуру управленческого подразделения, как уси-
лить мотивацию подчиненных и т. п.

Обычно для принятия программируемых реше-
ний, менеджеры используют правила, стандартные
процедуры и структуру организации, которые способ-
ствуют разработке конкретных методов решения про-
блем; в последние десятилетия исследователи упрос-
тили эту задачу, разработав математические модели.
Напротив, непрограммируемые решения принимают-
ся с помощью общих процессов решения проблемы,
умения правильно рассуждать, интуиции и творче-
ства. В идеале задачей менеджеров высшего уровня
должно быть принятие непрограммируемых, а менед-
жеров первого уровня — программируемых решений.
Другими словами, уровень управления, на котором
должно приниматься то или иное решение, следует
определять, исходя из природы, повторяемости и сте-
пени определенности проблемы.

Классификация управленческих решений по их на-
правленности подразумевает характеристику цели, дос-
тижение которой они преследуют (общеорганизацион-
ные, групповые, индивидуальные цели). Кроме того,
управленческие решения подразделяются в зависимос-
ти от сферы деятельности организации, по поводу кото-
рой они принимаются, например, выбор типа рынка,
выпускаемого продукта, используемого ресурса и т. п.

Особое внимание с точки зрения классификации
управленческих решений уделяется и процессу их под-
готовки. По этому основанию управленческие решения
подразделяются на административные, принимаемые
отдельным индивидом с соответствующим формальным
статусом, и коллективные. В рамках административных
управленческих решений нередко выделяют две поляр-
ные группы: партисипащивные (все члены организации
участвуют в подготовке решений) и авторитарные (в
подготовке решений участвуют все члены организации).

Особое внимание в социологии управления уделя-
ется принятию управленческих решений — сложному,
систематизированному процессу, состоящему из ряда
этапов и стадий, начинающемуся с формулирования
проблемы383 и заканчивающемуся совершением дей-
ствий, решающих ее. Организация выполнения при-
нятого решения — важнейший элемент процесса управ-
ления. Решение должно быть доведено до исполнителей,
которые получают четкую информацию о том, кто, где,
когда и какими методами выполняет действия, связан-
ные с ним. Важнейшая задача руководителя на после-
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днем этапе процесса управления - преодоление
объективных и субъективных препятствий и создание
условий для реализации решения. Наряду с методами
прямого воздействия (приказ, распоряжение, другие
средства административного давления) используют-
ся меры материального стимулирования работников,
воздействие путем авторитета, убеждения и т. п., на-
правленные на то, чтобы преодолеть сопротивление
решению, изменить взгляды и повысить заинтересо-
ванность участников процесса ого реализации. Боль-
шое значение имеет и контроль выполнения работ,
связанных с реализацией решения, так как он может
выявить не только отклонения от плана выполнения,
но и недостатки самого решения, требующие коррек-
тировки. Чтобы таких недостатков было меньше, кон-
трольную функцию необходимо осуществлять на всех
этапах процесса принятия решений.

Авторы учебника «Менеджмент: человек, страте-
гия, организация, процесс» О.С. Виханский и А.И. На-
умов3 8 4 предлагают следующую схему процесса при-
нятия решений (см. рис. 5.2).

С {алии 1. ПРИЗНАНИЕ НЕОБХОДИМОСТИ РЕШЕНИЯ

С галня 2.

восприятие и причтите нроолемы;
интерпретация и формулирование проблемы;
определение критериев успешного решения

ВЫРАБОТКА РЕШЕНИЯ

разработка вльтернатив
опенка альтернатив
выбор альтернатив

Стадия 3 ВЫПОЛНЕНИЕ РЕШЕНИЯ

организация выполнения решения
анализ я контроль выполнения решения
обратная связь и корректировка

Рис. 5.2. Процесс принятия решения
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При принятии управленческих решений необхо-
димо учитывать целый ряд разнообразных факторов:

• личностные оценки руководителя в отношении
принятия решений: каждый человек обладает сво-
ей системой ценностей и ценностных ориентации,
которая определяет его действия и влияет на при-
нимаемые решения; так, руководитель, ставящий
на первое место максимизацию прибыли, скорее
всего не вложит средства в реконструкцию кафе-
терия й комнат отдыха для рабочих;

• среда, в которой принимаются решения: при при-
нятии управленческих решений важно учитывать
риск, т. е. степень определенности, с которой мож-
но прогнозировать результат385. Сложность выбо-
ра решения и прогнозирования его последствий
усугубляется тем, что этот процесс практически
всегда осуществляется в условиях действия фак-
торов неопределенности и риска, характерных для
рыночной экономики;

• информационные ограничения: порой необходимая
для принятия хорошего решения информация сто-
ит слишком дорого (в стоимость информации сле-
дует включить время руководителей и подчиненных,
затраченное на ее сбор, а также фактические из-
держки, связанные с анализом рынка, использова-
нием услуг внешних консультантов и т. п.), поэтому
руководитель должен решить, существенна ли вы-
года от дополнительной информации;

• поведенческие ограничения: как правило, на про-
цесс принятия решений оказывают влияние сле-
дующие индивидуальные поведенческие факторы
или характеристики руководителей: мораль, харак-
тер, склонность к риску и возможность возникно-
вения диссонанса (тревоги, наблюемой в случае
конфликта между убеждениями индивида и реаль-
ностью). Многие из факторов, затрудняющих меж-
личностные и внутриорганизационные коммуника-
ции, влияют на принятие решений.

То, как правильно принимать решения, изучается
и описывается наукой и может быть познано из книг.
В самом общем виде все требования к управленческим
решениям сводятся к следующим:

1) главным является степень достижения цели, т. е.
решение должно быть эффективным;
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2) решение должно обеспечивать достижение цели с
наименьшими затратами:

3) решение должно своевременно достигнуть управ-
ляемого объекта и быть реализовано;

4) решение должно оказывать воздействие на управ-
ляемый объект до тех пор, пока существуют объек-
тивные факторы, его породившие;

5) решение должно быть обеспечено всеми ресурса-
ми, необходимыми для его претворения в жизнь.

Принятие правильных решений — область уп-
равленческого искусства, совершенствующаяся на
протяжении всей жизни. Зачастую ограничения ре-
ального мира препятствуют применению рациональ-
ных моделей принятия решений: иногда менеджеры
вообще не знают о том, что проблема существует;
иногда временные ограничения вынуждают их при-
нимать не лучшие решения, рассматривать не все
альтернативы, иногда не представляется возможным
собрать всю относящуюся к проблеме информацию
и т. п. Отсюда большую роль в принятии решений
играет интуиция, включающая в себя предчувствие,
воображение, проницательность. Совокупность зна-
ний и умений составляют компетентность любого
руководителя, в зависимости от уровня которой го-
ворят об эффективности его работы.

При подготовке управленческих решений возни-
кают проблемы, связанные с обоснованием различных
способов их принятия. Одни авторы (А. Файоль,
Л. Урвик, П. Друкер) настаивают на чисто автократи-
ческом способе, другие— на консультативном (Э. Мэйо,
Г. Саймон, Р. Лайкерт), третьи — на групповом
(М.П. Фоллетт, Д. Макгрегор, К. Арджирис)386. Иногда
используются и комбинации этих моделей. Так, В. Врум
предложил известную нормативно-процессуальную мо-
дель, именуемую «деревом принятия решений» и по-
зволяющую определить факторы, влияющие на содер-
жание управленческих решений38', и пришел к выводу,
что каждый способ поиска решений (автократический,
консультативный, групповой) приемлем в определенной
ситуации, при этом предполагается их вариативность.

Другие проблемы затрагивают зависимость стиля
принятия управленческих решений от структуры орга-
низационных отношений, степень самостоятельности
исполнителей в подготовке решений в зависимости от
динамизма внешней среды и типа решаемых задач, а
также от структуры управления. Применительно к
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проблеме привлечения подчиненных к подготовке уп-
равленческих решений существуют три точки зрения:

1) представители классической школы управления
принципиально отрицают необходимость и оправ-
данность привлечения исполнителей к подготовке
управленческих решений, поскольку, по их мне-
нию, привлечение непрофессионалов способству-
ет снижению качества решений;

2) представители школы человеческих отношений,
напротив, рассматривают привлечение творческо-
го потенциала исполнителей как способ повыше-
ния качества проекта решения;

3) промежуточная точка зрения, высказанная, в ча-
стности, Г. Саймоном и А. Этциони, связывает
привлечение исполнителей к подготовке решений
не с качеством их проектов, а с необходимостью
преодоления отчужденности исполнителей от со-
держания и решений и формирования ощущения
сопричастности.

Сравнение индивидуально принимаемых решений
с решениями групповыми показывает, что каждый из
этих подходов имеет свои достоинства и недостатки.
Так, для принятия коллективных решений обычно тре-
буется больше времени, однако объединение специа-
листов и экспертов дает несомненные преимущества,
поскольку взаимное усилие способствует принятию
более эффективных решений, уменьшает процент
ошибок, чему способствует сам механизм работы групп
(взаимная корректировка решений в процессе группо-
вой работы, создание атмосферы сотрудничества и
соревновательности, взаимодействие между членами
группы), а также многовариантность разработок. Кро-
ме того, на открытую групповую дискуссию могут
негативно воздействовать психологические факторы:
влияние лидера группы; «статус несоответствия», спо-
собный вызвать подавление участников более низкого
уровня участниками более высокого уровня; давление,
которое могут попытаться оказать определенные уча-
стники, являющиеся экспертами в данной области;
отказ от содействия со стороны388. С нашей точки зре-
ния, следует придерживаться такого правила: одни
решения лучше принимать группой, другие — инди-
видуально. Так, при решении срочных проблем, где
решающим является фактор времени, предпочтение
отдается индивидуальному субъекту решения. Пробле-
мы же, связанные с радикальными изменениями в
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организации, чаще всего решаются коллективно, что
обеспечивает более высокий уровень их восприятия и
создает необходимые для реализации условия389.

И коммуникации, и принятие решений основыва-
ются на информации. Говоря об управленческой инфор-
мации, мы имеем в виду совокупность сведений о про-
цессах, протекающих внутри фирмы и в ее окружении,
которые служат основой принятия обоснованных управ-
ленческих решений, Очевидно, что информация пред-
ставляет собой непременный и первостепенный фак-
тор нормального функционирования организации; при
этом к ней предъявляются определенные требования:
краткость, четкость формулировок, своевременность
поступления; удовлетворение потребностей конкретных
управляющих; точность и достоверность; правильный
отбор первичных сведений; оптимальность системати-
зации и непрерывность сбора и обработки сведений.

Управленческое информационное обеспечение —
или сбор и переработка управленческой информации —
является важной областью деятельности современных
организаций. Оно предполагает: распространение ин-
формации, необходимой для решения организационно-
производственных задач; создание наиболее благопри-
ятных условий для распространения информации, т. е.
проведение административно-организационных, науч-
но-исследовательских и производственных мероприя-
тий, обеспечивающих ее эффективное распространение.
В этой связи особую важность приобретает управление
информацией, которое зачастую осуществляется в рам-
ках единых внутриорганизационных систем (сбора, об-
работки, хранения и представления) информации (ВСИ),
появившихся в 80-е гг. XX в. В большинстве случаев под
ВСИ понимается совокупность информационных про-
цессов, осуществляемых во имя удовлетворения потреб-
ностей в информации разных уровней принятия реше-
ний. Информационная система состоит из компонентов
обработки информации, внутренних и внешних каналов
ее передачи, собственно информации. В современных
условиях в крупных, как правило, промышленных, орга-
низациях созданы и эффективно действуют информа-
ционные системы, обслуживающие процессы подготов-
ки и принятия управленческих решений и решающие
следующие задачи: обработка данных, обработка инфор-
мации, обработка знаний, реализация интеллектуальной
деятельности.



Глава б
СОВРЕМЕННЫЕ НАПРАВЛЕНИЯ
ОРГАНИЗАЦИОННОГО МЕНЕДЖМЕНТА

Стратегический менеджмент

Целеполагание, коммуникации и принятие управ-
ленческих решений составляют основу внутренней
жизни организации, которая образуется огромным
количеством различных действий, подпроцессов и
процессов. В зависимости от типа организации, ее
размера и вида деятельности отдельные процессы и
действия могут занимать в ней ведущее место, другие
же могут либо отсутствовать, либо осуществляться в
небольшом объеме. Рассматривая менеджмент в кон-
тексте управления организационной деятельностью,
мы говорим о существовании по меньшей мере трех
основных его аспектов:

• экономического (координация материальных и тру-
довых ресурсов, необходимых для эффективного
достижения целей);

• социально-психологического (руководство усилиями
всех работников организации для достижения по-
ставленных целей);

• организационно-технического (рациональная оцен-
ка ситуации и систематический отбор целей и за-
дач, упорядочение требуемых ресурсов, рациональ-
ное проектирование, организация, руководство и
контроль за действиями, необходимыми для дости-
жения избранных целей).

Обратимся к организационно-технической сторо-
не управленческой деятельности и рассмотрим два ее
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направления: стратегический и инновационный менед-
жмент.

Слово «стратегия)» происходит из греческого язы-
ка и означает «искусство развертывания войск в бою».
За последние 20 лет этот, казалось бы, сугубо военный
термин прочно вошел в теорию и практику менедж-
мента: данное понятие широко используется в совре-
менной организационно-управленческой теории, уп-
равленческой и консультативной практике, особенно
популярно оно в среде управленцев, работающих в
рамках рационалистических (особенно инновацион-
ных) концепций развития организации. Сегодня, гово-
ря о стратегии в контексте организационного управ-
ления, мы подразумеваем, как правило, рассчитанную
на перспективу систему мер, обеспечивающую дости-
жение конкретных намеченных организацией целей.
Иными словами, речь идет об общем комплексном
плане, цель которого—обеспечить осуществление
организационной миссии.

Стратегия организации представляет собой разно-
видность долгосрочного плана ее развития, строится с
учетом взаимодействия организации с внешней сре-
дой. Основные компоненты организационной стратегии
представлены на рисунке 6.1. Важнейшую роль в фор-
мировании стратегии играет высшее организационное
руководство, однако сама разработка стратегии осуще-
ствляется обычно центральной службой планирования
или плановым отделом организации390. Принятие реше-
ний по стратегическим вопросам может осуществлять-
ся в разных направлениях: «снизу вверх» (децентрали-
зованная форма), «сверху вниз» (централизованная
форма) и во взаимодействии двух вышеназванных на-
правлений. Как правило, в большинстве организаций
процесс централизованного принятия стратегических
решений осуществляется «сверху вниз»: это означает,
что стратегические директивы разрабатываются на
высшем уровне управления, где определяются цели,
основные направления и главные хозяйственные зада-
чи развития организации и предпринимаются попытки
взаимоувязать все звенья производственного механиз-
ма, затем на более низких ступенях управления эти цели
и задачи конкретизируются применительно к деятель-
ности каждого подразделения. Подобная организация
процесса позволяет компании централизовать важней-
шие решения в области разработки стратегии, вместе с
тем предоставляет ее подразделениям определенную са-
мостоятельность в разработке собственных планов.
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Образ действий и подходов,
определяющих стратегию компании

Усилия по качественнным изменениям в стратегии
Усилия по точной подстройке основной стратегии
Действия по решению специфических для компании про-
блем и стратегические внутренние действия
Действия по закреплению новых возможностей
(НИОКР, новые рынки, приобретения и т.д.)

Действия по достижению краткосрочной прибыли
Решения в функциональной области управления
Подходы к диверсификации, поиск новых отраслей

Действия по изменению условий в отрасли
Действия по усилению долгосрочной конкурентной
позиции
Защитные действия против отечественных и зарубеж-
ных конкурентов

Рис 6.1. Основные компоненты стратегии компании

Согласно распространенным представлениям,
организационная стратегия является важной харак-
теристикой внутренней среды организации, опреде-
ляющей способы ее функционирования и организа-
ционную структуру, тип социальной организации.
Стратегия организации — ключевое понятие в форми-
ровании одного из важных направлений современной уп-
равленческой деятельности — стратегического управле-
ния, суть которого заключается в том, что в организации,
с одной стороны, существует четко организованное ком-
плексное стратегическое планирование, а, с другой —
структура организационного управления адекватна «фор-
мальному» стратегическому планированию и построена
так, чтобы обеспечить выработку долгосрочной страте-
гии для достижения целей организации и создание уп-
равленческих механизмов реализации этой стратегии че-
рез систему планов. О.С. Виханский и А.И. Наумов
определяют стратегическое управление как «... т ком-п-
равление организацией, которое опирается на человечес-
кий потенциал как основу организации, ориентирует про-
изводственную деятельность на запросы потребителей,
осуществляет гибкое регулирование и своевременные
изменения в организации, отвечающие вызову со сторо-
ны окружения и позволяющие добиваться конкурентных
преимуществ, что в совокупности позволяет организа-
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ции выживать и достигать своей цели в долгосрочной
перспективе»391

Несмотря на то, что стратегический подход к разви-
тию организации имел место еще в 20 —30-е гг. XX в.,
понятие организационной стратегии прочно вошло в
понятийный аппарат теории организации и управлен-
ческую практику лишь в 1950— 1960-е гг., когда под стра-
тегией организации подразумевались, главным образом,
выбор направлений диверсификации392 и определение
перспективных рынков. Возникновение и применение
методологии стратегического управления было вызва-
но объективными причинами, вытекающими из харак-
тера изменений, происходящих в первую очередь во
внешней среде организации. Широкое использование
стратегического выбора при планировании организа-
ционного развития совпало с изменениями условий хо-
зяйствования, перенасыщением рынка. В начале 70-х гг.
XX в. стратегия организации начинает трактоваться как
планирование и сознательное393 изменение организа-
цией видов деятельности в целях обеспечения благо-
приятных позиций на рынке. В конце 1960-х —начале
1970-х гг. целый ряд интересных публикаций по про-
блеме появляется и в России: многие отрасли приступа-
ют к разработке долгосрочных планов развития произ-
водства. При этом субъектами планирования выступали
министерства и ведомства, не имевшие из-за чрезмер-
ной перегруженности оперативными вопросами доста-
точных возможностей, стратегической информации и
времени на подобную работу. План формировался как
«жесткая конструкция», в которой игнорировался осно-
вополагающий принцип стратегического планирова-

ния адаптивность
394

Современные представления о природе, роли и ти-
пах организационных стратегий сформировали сторон-
ники социотехнического (Р. Дабин), эмпирического
(П. Друкер, А. Чендлер мл.) и ситуационного (Дж. Томп-
сон) подходов, теории ресурсной зависимости (Дж. Пфеф-
фер, Дж, Саланчик), представители астонской группы
(Дж. Чайлд) и др395. Так, например, в современных раци-
ональных версиях организационно-управленческой тео-
рии стратегия организации рассматривается как основ-
ное средство организационного развития396. В рамках
этой теории сформировалось направление, именуемое
стратегическим менеджментом, сторонники которого
трактуют стратегию организации как установленную на
определенный (достаточно длительный) период совокуп-
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ность ориентиров (целей), направлений, сфер, способов
и правил деятельности в сложных — крупных многоце-
левых, многоуровневых и многопрофильных, состоящих
из нескольких относительно автономных подразделений
и действующих в условиях высокой неопределенности —
организациях.

Философия современного стратегического ме-
неджмента основана на системном и ситуационном
подходах. Деловая организация рассматривается как
«открытая» система, иными словами, главные пред-
посылки успеха изыскиваются не внутри, а вне ее —
успех деятельности связывается с тем, насколько
быстро и удачно фирма приспосабливается к эконо-
мическому, социально-политическому, социально-
культурному окружению.

Концепции организационного развития
Теорию и практику организационного развития нельзя
классифицировать должным образом вследствие все еще
не устоявшегося характера этого аспекта жизнедеятель-
ности организации: различные концепции и теории, их
смысл и истолкование все еще являются предметом серь-
езных разногласий. Существующее определение термина
«организационное развитие» подразумевает «определен-
ный комплекс мероприятий в области преобразований,
квалификаций, деятельности, методов и приемов, исполь-
зуемых с целью оказания помощи людям и организациям,
стремящимся стать более эффективными». Сравнитель-
ная простота данного определения не способствует, одна-
ко, всеобщему согласию по вопросу о том, что подразуме-
вается под конкретным набором мер, и с каких позиций
следует оценивать эффективность.
В узком смысле организационное развитие связано с вос-
питанием восприимчивости, а сам процесс акцентируется
на том, каким образом сотрудники в организации позна-
ют себя и других. Упор делается на психологическое со-
стояние сотрудников, препятствующее их общению и
взаимодействию друг с другом; при этом выдвигается
предположение, что эффективность организации можно
увеличить, вовлекая ее работников в честное и открытое
обсуждение возникающих проблем.
В другом определении, согласно которому организацион-
ное развитие представляет собой «... плановый, управляе-
мый, систематический процесс преобразований в области
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культуры, систем и поведения организации с целью повы-
шения ее эффективности в решении проблем и достиже-
нии ее целей», акцент делается на плановость процесса,
который должен быть оправдан с точки зрения эффек-
тивности организации.
Определение организационного развития как «... нор-
мативной стратегии переобучения, направленной на
оказание влияния на убеждения, оценки и отношение к
работе в рамках организации с тем, чтобы она могла
лучше адаптироваться к ускоренному темпу изменений
в технологии ... индустриальном окружении и ... обще-
стве в целом...» идентифицирует все значимые аспекты
этого процесса (подробнее см.: Winn A. «The Laboratory
Approach to Organizational Development: A Tentative
Model of Planned Change» / Доклад, представленный на
ежегодной конференции Британской психологической
ассоциации в сентябре 1968 г.).

Основными целями организационного развития являются:
изменение отношения к работе, модификация поведения и
стимулирование изменений в структуре и политике. Таким
образом, оно затрагивает фундаментальные аспекты жиз-
недеятельности организации. Несмотря на значительное ко-
личество разнообразных определений, организационное
развитие имеет ряд общих характеристик. Оно является:

1) планируемым и долгосрочным процессом;

2) процессом, ориентированным па проблемы;

3) процессом, отражающим системный подход и связы-
вающим трудовые ресурсы и потенциал организации с
ее технологией, структурой и процессами в области
менеджмента;

4) процессом, ориентирующимся на действия (в отличие
от подходов к преобразованиям, которые имеют тен-
денцию к описанию происходящих в организации пе-
ремен, организационное развитие делает акцент на
свершившихся фактах);

5) процессом, в ходе которого используются услуги кон-
сультантов по преобразованию — отдельных индиви-
дов или групп, входящих в действующую организацию
с намерением «бросить вызов» положению статус-кво
и содействовать процессу преобразований;

6) процессом, охватывающим процессы обучения и ос-
новывающимся на переподготовке персонала, кото-
рый является одним из средств осуществления преоб-
разований.
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Содержание стратегического менеджмента вклю-
чает: определение назначения и главных целей органи-
зации; анализ ее внешней среды; анализ внутренней
организационной обстановки; выбор и разработку стра-
тегии на уровне стратегических зон хозяйствования
(СЗХ) организации; анализ альтернативных направле-
ний деятельности организации; проектирование орга-
низационной структуры; выбор степени интеграции и
систем управления; управление комплексом «страте-
гия — структура — контроль»; определение нормативов
поведения и политик организации в отдельных сферах
ее деятельности; обеспечение обратной связи результа-
тов и стратегии организации; совершенствование стра-
тегии, структуры, управления (см. рис. 6.2).

Рис. 6.2. Содержание стратегического менеджмента

Стратегическое управление предполагает, что орга-
низация определяет свои ключевые позиции на перс-
пективу в зависимости от приоритетности целей. Отсю-
да возникают различные виды стратегий, на которые
может ориентироваться фирма: продуктово-рыночная
стратегия (направлена на определение видов конкрет-
ной продукции и технологий, которые фирма будет раз-
рабатывать; сфер и методов сбыта; способов повы-
шения уровня конкурентоспособности продукции);
стратегия маркетинга (гибкое приспособление дея-
тельности фирмы к рыночным условиям с учетом, по-
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зиции товара на рынке, уровня затрат на исследова-
ние рынка, комплекса мероприятий по формированию
событий); конкурентная стратегия (снижение издер-
жек производства, индивидуализация и повышение ка-
чества продукции; определение — путем сегмента-
ции — новых секторов деятельности на конкретных
рынках); стратегия нововведений (инновационная
политика, предполагающая объединение целей техни-
ческой политики и политики капиталовложений и на-
правленная на внедрение новых технологий и видов
продукции; инновационная политика предусматрива-
ет выбор определенных объектов исследований, с по-
мощью которых организации стремятся содействовать
систематическим поискам новых технологических
возможностей); стратегия капиталовложений (опре-
деление относительного уровня капиталовложений на
основе расчета масштабов выпуска отдельных видов
продукции и деятельности фирмы в целом; определе-
ние конкурентных позиций фирмы по отношению к
соперникам; выяснение возможностей фирмы на ос-
нове результатов планирования и выполнения планов
путем организации хозяйственной деятельности); стра-
тегия развития (реализация идей обеспечения устой-
чивых темпов развития и функционирования фирмы
как в целом, так и ее филиалов и дочерних компаний;
материнская компания определяет стратегию развития
филиалов по следующим ключевым направлениям:
разработка новых видов продукции, расширение вер-
тикальной интеграции, повышение конкурентоспособ-
ности продукции, увеличение экспорта, расширение
зарубежных капиталовложений); стратегия поглоще-
ния (приобретение акций других компаний с целью по-
вышения эффективности деятельности организации);
стратегия зарубежного инвестирования; стратегия
ориентации на расширение экспортной деятельнос-
ти; стратегия внешнеэкономической экспансии (со-
здание заграничного производства, экспорт товаров и
услуг в'третьи страны, заграничное лицензирование).

Стратегическое управление появилось благодаря
стратегическому планированию, составляющему его
сущностную основу. Стратегическое планирование —
это процесс формулирования миссии и целей органи-
зации, выбора специфических стратегий для опреде-
ления и получения необходимых ресурсов и их рас-
пределения с целью обеспечения эффективной работы
организации в будущем397. В современных организаци-
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ях стратегический менеджмент напрямую связан с про-
цессами планирования; при этом назначение планиро-
вания как функции управления состоит в стремлении
заблаговременно учесть все внутренние и внешние фак-
торы, обеспечивающие благоприятные условия для нор-
мального функционирования и развития организации.

В зависимости от направленности, содержания и
характера решаемых задач различают три вида плани-
рования:

• стратегическое, или перспективное, планирова-
ние (прогнозирование), которое заключается в
основном в определении главных целей деятель-
ности организации и ориентировано на обозначе-
ние намечаемых конечных результатов с учетом
средств и способов достижения поставленных
целей, а также обеспечения необходимыми ре-
сурсами. Стратегическое планирование охваты-
вает период в 10—15 лет, а потому имеет отда-
ленные последствия;

• среднесрочное планирование, которое чаще всего
охватывает пятилетний срок. В среднесрочных
планах формулируются основные задачи на уста-
новленный период, стратегия сбыта; финансовая
стратегия; кадровая политика и т. п. Среднесроч-
ные план предусматривают разработку в опре-
деленной последовательности мероприятий, на-
правленных на достижение целей, намеченных
долгосрочными программами развития.

• тактическое, или текущее (бюджетное, опера-
тивное) планирование, которое, как правило, пре-
дусматривает разработку планов сроком на" один
год. Основными звеньями текущего плана являют-
ся календарные планы (месячные, квартальные, по-
лугодовые), которые представляют собой деталь-
ную конкретизацию целей и задач, определенных
перспективными и среднесрочными планами.

Не умаляя значения двух других видов планирова-
ния398, современные организации уделяют все больше
внимания развитию стратегического планирования как
инструмента централизованного управления. В основу
разработки стратегического плана ложатся: анализ
перспектив развития организации, задачей которого
является выяснение тенденций и факторов, влияющих
на развитие соответствующих тенденций; анализ по-
зиций в конкурентной борьбе, задача которого состоит
в определении того, насколько конкурентоспособна
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продукция организации и что последняя может пред-
принять для повышения результатов работы в конкрет-
ных направлениях; выбор стратегии на основе анали-
за перспектив организационного развития в различных
видах деятельности и определение приоритетов по
конкретным видам деятельности с точки зрения ее
эффективности и обеспеченности ресурсами; поиск
новых более эффективных видов деятельности.

Стратегическое планирование можно рассматри-
вать как динамическую совокупность пяти взаимосвя-
занных управленческих процессов, логически вытека-
ющих один из другого. Прежде всего при планировании
определяются, пересматриваются или корректируются
цели организации, а именно ее основная общая цель,
обозначаемая как миссия организации. На следующем
этапе планирования на основе общей миссии организа-
ции определяются (корректируются) (а) долгосрочные
общеорганизационные цели и (б) краткосрочные цели,
которые должны обладать рядом характеристик: быть
конкретными и измеримыми, иметь четкий горизонт
прогнозирования (т. е. определенное время достижения
результата), быть достижимыми и взаимно поддержи-
вать (не противоречить) друг друга.

После установления миссии и целей начинается
диагностический этап процесса стратегического пла-
нирования, под которым подразумевается анализ трех
элементов среды:

1) макроокружение (изучение влияния таких компо-
нентов среды, как состояние экономики; правовое
регулирование и управление; политические про-
цессы; природная среда и ресурсы; социальная и
культурная составляющие общества; научно-техни-
ческое и технологическое развитие общества; ин-
фраструктура и т. п.);

2) непосредственное окружение (анализ состояния
тех составляющих внешней среды, с которыми
организация находится в непосредственном взаи-
модействии, по следующим основным компонен-
там: покупатели (анализ покупателей, как компо-
ненты непосредственного окружения организации,
имеет своей задачей составление «профиля» тех,
кто покупает продукт, реализуемый организацией.
Изучение покупателей позволяет организации луч-
ше уяснить то, какой продукт в наибольшей мере
будет приниматься покупателями, на какой объем
продаж может рассчитывать организация, в какой
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мере покупатели привержены продукту именно
данной организации, насколько можно расширить
круг потенциальных покупателей и т. п. Профиль
покупателя может быть составлен по следующим
характеристикам: географическое месторасполо-
жение; демографические характеристики (пол, воз-
раст, образование, сфера деятельности и т. п.); со-
циально-психологические характеристики (стиль,
вкусы, привычки); отношение к продукту); постав-
щики (выявление тех аспектов в деятельности
субъектов, снабжающих организацию различным
сырьем, ресурсами, финансами, от которых зави-
сят эффективность работы организации, себесто-
имость и качество производимого ею продукта);
конкуренты (здесь важно помнить, что конкурент-
ная среда формируется не только внутриотрасле-
выми конкурентами производящими аналогичную
продукцию и реализующими ее на одном и том же
рынке, но и теми организациями, которые могут
войти на рынок или произвести замещающий про-
дукт. Смысл этого направления анализа состоит в
выявлении слабых и сильных сторон конкурентов
и разработке на этой основе собственной страте-
гии конкурентной борьбы); рынок рабочей силы
(анализ рынка рабочей силы направлен на то, что-
бы выявить его потенциальные возможности в
плане обеспечения организации кадрами, необхо-
димыми для решения ею своих задач));

3) внутренняя среда (исследование внутренних воз-
можностей и потенциала организации, на которые
она может рассчитывать в конкурентной борьбе в
процессе достижения своих целей; как правило,
внутренняя среда организации анализируется по
следующим направлениям: кадры фирмы (их по-
тенциал, квалификация, интересы и т. п.); органи-
зация управления; производство; финансы фирмы;
маркетинг; организационная культура).

После проведения внутреннего обследования руко-
водство может определить (1) те зоны, которые требуют
немедленного внимания; (2) те, которые могут подож-
дать; (3) те, на которые можно опереться, чтобы восполь-
зоваться возможностями внешней среды. Приведя внут-
ренние силы и слабости в соответствие с внешними
угрозами и возможностями, руководство готово к выбо-
ру соответствующей стратегической альтернативы399,
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Изучение стратегических альтернатив: на этом
этапе руководство определяет стратегию, которой и
будет следовать в дальнейшем. Процесс выбора стра-
тегии состоит из этапов разработки, доводки и анализа
(оценки). На практике эти этапы трудно разделить,
поскольку они представляют собой разные уровни
одного процесса анализа, но используют различные
методы. На первом этапе создаются стратегии, позво-
ляющие достичь поставленных целей; здесь важно раз-
работать как можно большее число альтернативных
стратегий, привлечь к этой работе не только высших
руководителей, но и менеджеров среднего звена. На
втором — стратегии дорабатываются до уровня адек-
ватности многообразным целям развития организации
и формируется общая стратегия. На третьем — альтер-
нативы анализируются в рамках выбранной общей
стратегии организации и оцениваются по степени
пригодности для достижения ее главных целей, иными
словами, общая стратегия «наполняется» конкретным
содержанием.

Современные концепции стратегического планиро-
вания предусматривают использование эффективного
методического приема — стратегического сегментирова-
ния и выделения стратегических зон хозяйствования.
Речь идет о взгляде на деятельность организации со сто-
роны, анализе, предполагающем изучение внешнего
окружения организации с точки зрения отдельных тен-
денций, опасностей, новых возможностей, вытекающих
из состояния окружения. Объектом такого анализа явля-
ется СЗХ — отдельный сегмент внешнего окружения, на
который организация имеет или желает получить выход.

Первичный анализ стратегии состоит в выборе зон
и их исследовании вне связи с существующей струк-
турой организации. Такой анализ дает возможность
оценить перспективы, которые открываются в данной
зоне любому претенденту на нее, а это, в свою очередь,
позволяет организации выбрать оптимальный (для дан-
ной зоны) метод конкуренции. После выбора СЗХ орга-
низация приступает к разработке соответствующей но-
менклатуры продукции, с которой она собирается
выйти на рынок в данной области. Сложность сегмен-
тирования состоит в том, что внешняя среда рассмат-
ривается как сфера рождения новых потребностей,
жесткой конкуренции и кроме того определяется мно-
жеством трудно предсказуемых переменных. Таким
образом, для того чтобы принять решение по выбору
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СЗХ и распределению ресурсов между ними, руково-
дители должны перебрать большое число комбинаций
параметров.

В целом организация имеет четыре основные стра-
тегические альтернативы: ограниченный рост, рост,
сокращение и сочетание этих трех стратегий:

— ограниченный рост (для этой стратегии характер-
но установление целей от достигнутого, скоррек-
тированных с учетом инфляции. Стратегия огра-
ниченного роста применяется в зрелых отраслях
промышленности со статичной технологией, когда
организация в основном удовлетворена своим по-
ложением. Организации выбирают эту альтерна-
тиву потому, что это самый легкий, наиболее удоб-
ный и наименее рискованный способ действия);

— рост (стратегия роста предусматривает ежегодное
значительное повышение уровня краткосрочных и
долгосрочных целей над уровнем показателей пре-
дыдущего года.. Применяется в динамично развива-
ющихся отраслях с быстро меняющимися техноло-
гиями. Рост может быть внутренним (расширение
ассортимента товаров) и внешним (вертикальный
или горизонтальный рост (например, слияние
фирм)). Сегодня наиболее очевидной и признан-
ной формой роста является слияние корпораций);

—сокращение (т. н. «стратегия последнего средства»,
при которой уровень преследуемых целей уста-
навливается ниже достигнутого в прошлом. Для
многих фирм сокращение означает здравый путь
рационализации и переориентации операций.
В рамках "альтернативы сокращения может быть
несколько вариантов: ликвидация (полная распро-
дажа материальных запасов и активов организа-
ции), отсечение лишнего (отделение от фирмы
некоторых подразделений или видов деятельнос-
ти), сокращение и переориентация (сокращение
части своей деятельности в попытке увеличить
прибыль). К стратегии сокращения прибегают
тогда, когда показатели деятельности компании
продолжают ухудшаться, при экономическом спа-
де или просто для спасения организации);

— сочетание (стратегии сочетания трех вышеупомяну-
тых альтернатив придерживаются крупные фирмы,
активно действующие в нескольких отраслях одно-
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временно. Так, например, организация может про-
дать или ликвидировать одно из своих производств
и приобрести взамен другое или несколько других).

Каждая из вышеупомянутых стратегий представля-
ет собой некую базу, которая, в свою очередь, имеет
множество альтернативных вариантов и наполняется в
процессе «доводки» конкретным содержанием. После
рассмотрения имеющихся стратегических альтернатив
руководство обращается к выбору конкретной страте-
гии. Выбирается та стратегическая альтернатива, кото-
рая позволит максимально повысить долгосрочную
эффективность организации. На стратегический выбор,
осуществляемый руководителями, влияют разнообраз-
ные факторы: риск (какой уровень риска руководство
считает приемлемым); знание прошлых стратегий; фак-
тор времени. Простая модель первичных факторов,
которые должны учитываться и, по существу, опреде-
лять стратегический выбор, приведена на рис. 6.3.

Стратегический выбор должен основываться на
четкой концепции развития организации, а его фор-
мулировка — быть однозначной и ясной, так как вы-
бранная стратегия на долгое время ограничивает сво-
боду действий руководства и оказывает значительное
влияние на все принимаемые им решения. Существу-
ет несколько подходов, позволяющих оценить страте-
гические альтернативы развития организации: «мо-
дель General Electric /McKinsey», модель ADL/LC,
разработанная известной консалтинговой фирмой
«Артур Д. Литтл»; матрица направленной политики,
предложенная в 1975 г. Британско-Голландской хими-
ческой компанией Shell («концепция конкуренции
Shell/DPM»); концепции, основанные на «портфель-
ном подходе», целью которого является оценка товар-
но-рыночных возможностей организации вне рамок
ее настоящей деятельности и вынесение окончатель-
ного решения: должна ли организация изменять гра-
ницы своего портфеля с помощью диверсификации,
интернационализации или и того и другого вместе.

Удобной и исторически первой моделью корпора-
тивного стратегического планирования, используемой
в качестве инструмента для оценки альтернативных
стратегий является матрица, разработанная Бостон-
ской консультативной группой (модель BCG или мо-
дель «роста— доли»)400 Эта модель представляет со-
бой своеобразное отображение позиций конкретного
вида бизнеса в стратегическом пространстве, опреде-
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ляемом двумя координатными осями, одна из которых
используется для измерения темпов роста рынка соот-
ветствующего продукта, а другая — для измерения
относительной доли продукции организации на рынке
рассматриваемого продукта. При этом для определения
перспектив развития организации используется един-
ственный показатель — рост объема спроса, который
задает размер матрицы по вертикали. Размер по гори-
зонтали задается соотношением доли рынка, принадле-
жащей ее ведущему конкуренту. Это соотношение дол-
жно определять сравнительные конкурирующие позиции
организации в будущем. Матрица строится на известной
предпосылке: чем больше доля структурного хозяйству-
ющего подразделения40! (СХП) на рынке (т. е. чем боль-
ше объем производства), тем ниже — в результате отно-
сительной экономии от объема производства — удельные
издержки и выше прибыль.

Матрица предлагает следующую классификацию
типов СХП в соответствующих СЗХ: «звезды», «дойные
коровы», «дикие кошки», «собаки», и рассматривает
конкретные стратегии для каждого из них (см. рис. 6.4)402.

Рис. 6,3. Факторы, определяющие стратегический выбор
организации

Вот как описывают эту матрицу З.П. Румянцева и
Н.А. Саломатин403. «Звезды» занимают в быстро раз-
вивающейся отрасли лидирующее положение. Они
приносят значительные прибыли, но одновременно
требуют значительных ресурсов для финансирования
продолжающегося роста, а также жесткого контроля
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Рис. 6.4. Матрица Бостонской консультационной группы

над этими ресурсами со стороны руководства. Стра-
тегия «звезды» направлена на увеличение или поддер-
жание доли на рынке. Основная задача заключается в
сохранении отличительных преимуществ продукции
организации в условиях растущей конкуренции. По
мере замедления темпов развития «звезда» превраща-
ется в «дойную корову». «Дойная корова» занимает ли-
дирующее положение в относительно стабильной или
сокращающейся отрасли. Поскольку сбыт относитель-
но стабилен без каких-либо дополнительных затрат,
постольку это СХП приносит прибыли больше, чем
требуется для поддержания его доли на рынке. Стра-
тегия «дойной коровы» направлена на поддержание
существующего положения как можно дольше и ока-
зание финансовой поддержки развивающимся СХП.
Основные задачи этих СХП сводятся к предложению
новых моделей товаров с целью стимулирования ло-
яльных клиентов к повторным покупкам, периодичес-
кой «напоминающей рекламе» и ценовым скидкам.

«Дикая кошка», или «вопросительный знак», имеет
слабое воздействие на рынок в развивающейся отрас-
ли. Как правило, для нее характерны слабая поддержка
покупателями и неясные конкурентные преимущества.
Ведущее положение на рынке занимают конкуренты.
Стратегия «дикой кошки» имеет альтернативы— интен-
сификация усилий организации на данном рынке или
уход с него. В условиях сильной конкуренции для под-
держания или увеличения доли на рынке требуются
большие средства. Поэтому руководители должны ре-



Глава В. Современные направления организационного менеджмента

шить— верят ли они, что данное СХП сможет успешно
конкурировать при соответствующей поддержке (улуч-
шении характеристик товара, снижении цен, нахожде-
нии новых каналов сбыта), или необходимо уйти с рынка.

К «собакам» относят СХП с ограниченным объе-
мом сбыта в сложившейся или сокращающейся отрас-
ли. За длительное время пребывания на рынке этим
СХП не удалось завоевать симпатии потребителей, и
они существенно уступают конкурентам по всем пока-
зателям (доле рынка, величине и структуре издержек,
образу товара). Стратегия «собаки» заключается в ос-
лаблении усилий на рынке или ликвидации (продаже).
Организация, имеющая такое СХП, может попытаться
временно увеличить прибыль путем проникновения на
специальные рынки и сокращения обеспечивающего
обслуживания или уйти с рынка.

При использовании этой модели очень важно пра-
вильно измерить темпы роста рынка и относительную
долю организации на этом рынке. Оптимальной бизнес-
стратегией является стратегия получения значительной
доли рынка для бизнеса, находящегося в стадии зрело-
сти своего жизненного цикла. Стратегическим сред-
ством для этого является балансировка организацией
своего бизнес-портфеля. Вместе с тем матрица, предло-
женная Бостонской консультативной группой, строится
на ряде таких теоретических допущений, которые в
определенных случаях делают ее использование для
анализа не бесспорным.

Будучи исторически первой, эта модель стратеги-
ческого анализа и планирования испытала на себе всю
силу критики со стороны как теоретиков, так и прак-
тиков управления. Обобщая эту критику, можно сде-
лать следующие замечания:

1) модель Бостонской консультативной группы строит-
ся на весьма нечетком определении рынка (равно
как и доли рынка) для бизнес-областей. Незначитель-
ное изменение в определении может привести к зна-
чительным изменениям в доле рынка, а также и к
совсем иным результатам анализа.

2) в сравнении с другими параметрами бизнеса зна-
чение доли рынка явно переоценено. Многие пере-
менные оказывают влияние на прибыльность биз-
неса, но в данной модели они просто игнорируются.

3) модель перестает работать, когда ее пытаются
применить в таких отраслях, где либо невысок уро-
вень конкуренции, либо незначительны объемы
производства.
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4) высокие темпы роста — это только один, причем
далеко не главный, признак привлекательности от-
расли.

Выработка стратегии организации — не самоцель
стратегического планирования: эта сложная и трудоем-
кая работа приобретает смысл, если стратегия успешно
реализуется в дальнейшем. Реализация выбранной стра-
тегии предусматривает деятельность руководства, на-
правленную на модернизацию (при необходимости) си-
стемы управления, приведение ее в соответствие со
стратегическими целями организационной структуры,
выделение необходимых ресурсов, а также на подготов-
ку персонала. К числу стратегических решений, прини-
маемых на данном этапе, можно отнести: реконструкцию
организации, внедрение новой продукции и технологий,
организационные изменения правовой формы, структу-
ры производства и управления, оплаты труда, выход на
новые рынки сбыта, а также приобретение (слияние)
организаций и др.

Для того чтобы контролировать процесс реализа-
ции стратегии и быть уверенными в достижении по-
ставленных целей, руководители организации вынуж-
дены разрабатывать планы, программы, проекты и
бюджеты, мотивировать процесс, т. е. управлять им.

Результатом функционирования системы стратеги-
ческого планирования является совокупность взаимосвя-
занных плановых документов. Система планов служит
формой материализации плановой деятельности органи-
зации, но не главным ее результатом. Главным является
определение целей, стратегий, программ распределения
ресурсов, которое позволяет организации встретить бу-
дущие перемены во всеоружии. При этом главной пред-
посылкой, лежащей в основе системы плана, является
известный вывод теории управления (т. н. «закон необ-
ходимого разнообразия»), согласно которому сложная
система требует сложного управляющего механизма.
Иными словами, система планов должна быть такой же
комплексной как сама организация и внешние факторы,
которые следует отразить в ней. Однако и это не все,
стратегический менеджмент представляет собой не толь-
ко разработку программы развития, но и принятие, а
также выполнение (!) стратегических решений.

Таким образом, стратегическое управление затра-
гивает широкий круг ведущих организационных реше-
ний, принимаемых в отношении проблем, ориентиро-
ванных в будущее, связанных с .генеральными целями
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организации и находящихся под воздействием некон-
тролируемых внешних факторов. Предметом стратеги-
ческого планирования и управления являются:

1) проблемы, напрямую связанные с генеральными
целями организации;

2) проблемы и решения, связанные с каким-либо
элементом организации, если этот элемент необ-
ходим для достижения целей, но в настоящий мо-
мент отсутствует или имеется в неполном объеме;

3) проблемы, связанные с неконтролируемыми вне-
шними факторами.

Выделяют два основных конечных продукта стра-
тегического управления: потенциал организации,
обеспечивающий достижение ее целей в будущем, и
внутренняя структура и организационные изменения,
гарантирующие чувствительность организации к пе-
ременам во внешней среде.

В заключение отметим, что в настоящее время выде-
ляются два направления развития стратегического уп-
равления. Первое — «регулярное стратегическое управ-
ление» — представляет-собой дальнейшее логическое
развитие стратегического планирования И состоит из двух
взаимодополняющих друг друга подсистем: подсистемы
анализа и планирования стратегии и подсистемы реали-
зации стратегии. По существу, суть этого направления —
управление стратегическими возможностями организа-
ции. Второе направление развития стратегического уп-
равления называют «стратегическим управлением в
реальном масштабе времени» и связывают с решением
неожиданно возникающих стратегических задач. Оно
развивается в тех отраслях, где изменения во внешнем
окружении происходят с такой частотой и порой так не-
предсказуемы, что требуют немедленной и адекватной
реакции, и организации просто не хватает времени на
пересмотр своей стратегии: она вынуждена заниматься
уточнением стратегии и решением возникших стратеги-
ческих задач одновременно.

Инновационный менеджмент
Одним из направлений стратегического управле-

ния, осуществляемых на высшем уровне руководства
организации, является инновационный менеджмент,
цель которого заключается в определении основных
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тенденций научно-технической и производственной де-
ятельности организации в следующих областях: разра-
ботка и внедрение новой продукции (инновационная
деятельность); модернизация и усовершенствование
выпускаемой продукции; дальнейшее развитие произ-
водства традиционных видов продукции; снятие с про-
изводства устаревшей продукции и т. п.

Как это ни парадоксально, но в настоящее время
Россия переживает «бум» новаторства; на смену одним
формам и методам управления экономикой приходят
другие; идут процессы развития новых организацион-
ных форм хозяйственной деятельности; формируются
рынки ценных бумаг, капитала, инноваций, труда и т. п.
И если в условиях централизованно управляемой эко-
номики в странах бывшего социалистического лагеря
понятие «инновационный менеджмент» практически не
употреблялось, а в специальной литературе и докумен-
тах, как правило, фигурировали термины «управление
научно-техническим прогрессом», «внедрение достиже-
ний науки и техники» и другие, сходные с ними, то
сегодня в крупных организациях складываются вполне
устойчивые сквозные механизмы управления иннова-
ционной деятельностью, развиваются выделившиеся из
общей системы интегрированные системы управления
процессом инноваций от возникновения идеи до ее ре-
ализации, при которых службы и отделы, занимающи-
еся реализацией технической политики и управлением
нововведениями, рассредоточены по разным уровням
управленческой структуры, и между ними налажена
структура взаимодействия и координации. Таким обра-
зом, разработка и внедрение нововведений превращаются
в непрерывный управляемый процесс, при котором ин-
новационные идеи интегрируются в перспективные про-
изводственные планы и программы, стимулирующие
проникновение во все новые сферы бизнеса.

Основной задачей инновационной деятельности
является создание новых изделий (или услуг), которые
станут основой будущей производственной деятельнос-
ти организации. Инновационная деятельность и управ-
ление ею (инновационный менеджмент) тесно связаны
с теорией и практикой общего менеджмента фирмы,
маркетингом, производственным менеджментом, логи-
стикой, стратегическим менеджментом, финансовым
менеджментом предприятия. Вместе с тем в организа-
ции инновационная деятельность относительно обособ-
лена. Это связано с неопределенностью ее процессов,
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спецификой деятельности в инновационной сфере405, по-
требностью в новых идеях. Инновационная деятельность
определяет будущее развитие организации, предпола-
гает изменения, подчас значительные, в производстве,
маркетинге, управлении, что,естественно, может вызы-
вать определенную консервативную оппозицию внут-
ри организации.

Для организации процесса управления инновацион-
ной деятельностью необходимо четко сформулировать
цель управления (реализация идеи, решение проблемы
и т.д.), оценить свои возможности, сильные и слабые
стороны, методы управления, разработать организаци-
онную и производственную структуры и решить ряд
других вопросов, главным из которых является построе-
ние структуры системы инновационного менеджмента.

Выделяясь в самостоятельный объект управления,
система управления инновационным процессом пред-
полагает406:

• создание на высшем уровне специализированных
подразделений — советов, комитетов или рабо-
чих групп по разработке технической политики
(преимущественно в крупных организациях, вы-
пускающих наукоемкую продукцию). Задачей та-
ких подразделений является определение ключе-
вых направлений инновационного процесса и
внесение в Совет директоров конкретных пред-
ложений для принятия решений. Обычно в такие
подразделения входят управляющие производ-
ственными отделениями, представители цент-
ральных служб, НИОКР и сбытовых служб;

• создание для координации инновационной деятель-
ности центральных служб, отделений новых про-
дуктов. Согласование интересов центральных
служб НИОКР и производственных отделений осу-
ществляется путем совместного обсуждения идей,
планирования и оценки научно-технических про-
ектов: особенно широко проведение совместных
обсуждений новых проектов распространено в
японских компаниях, где подобные обсуждения
нацелены на облегчение процесса передачи иссле-
дований и разработок в производственные отделе-
ния с тем, чтобы повысить их эффективность на
стадиях внедрения и освоения;

• выделение целевых проектных групп или центров
по разработке новой продукции — самостоятель-
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ных подразделении, осуществляющих координа-
цию инновационной деятельности в рамках орга-
низации в целом, согласование целей и направле-
ний технического развития, разработку планов и
программ инновационной деятельности, наблюде-
ние за ходом разработки новой продукции и ее
внедрением, рассмотрение проектов создания но-
вых продуктов. «Проектно-целевые группы по про-
ведению научных исследований, разработке и про-
изводству новой продукции — это самостоятельные
хозяйственные подразделения, создаваемые для
комплексного осуществления инновационного про-
цесса от идеи до серийного производства конкрет-
ного вида изделия или проекта. Они создаются на
среднем уровне управления и подчиняются непос-
редственно высшему руководству ... Целевые груп-
пы ... способствуют эффективной организации
творческого поиска, разработке перспективной
продукции и доведению ее до рынка. Целевые ...
группы создаются на ... сроки: от 2 — 3 до 10 и бо-
лее лет. [...] Проектно-целевые группы не обязаны
согласовывать свои действия с другими подразде-
лениями фирмы, они имеют собственные системы
мотивации для разработки и освоения новшеств и
подчиняются только высшему управлению фир-
мой... Обычно первоначально создаются небольшие
группы в составе 10--15 человек..., а затем они
могут преобразовываться в самостоятельные на-
учно-производственные подразделения или комп-
лексы по развитию новых сфер бизнеса в составе
до 400 человек... Например, у фирмы IBM насчиты-
вается 11 подразделений, которые сами выбирают
стратегию производства и маркетинга... Наряду с
ними ... создаются временные технические и про-
ектные группы по разработке новой продукции.
Центры развития — это также новая форма орга-
низации инновационного процесса, предполагаю-
щая создание хозяйственно самостоятельных под-
разделений, не связанных с основной сферой
деятельности фирмы. [...] ... зарплата сотрудников
и вознаграждение управляющих зависит непос-
редственно от коммерческих результатов деятель-
ности центра; в то же время коммерческие риски
и неудачи, связанные с производством и сбытом
новой продукции, не влекут за собой администра-
тивных санкций и штрафов»407;
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• повышение роли находящихся в составе производ-
ственных отделений отделов НИОКР, лаборато-
рий, научных центров, занимающихся инноваци-
онной деятельностью;

• образование венчурных подразделений и специ-
альных фондов стимулирования инновационной
деятельности: венчурные подразделения орга-
низуются в крупных компаниях на основе созда-
ния собственных фондов «рискового капитала».
Средства венчурных фондов часто вкладывают-
ся в небольшие начинающие фирмы, которые
впоследствии поглощаются крупными, либо с
ними устанавливаются долгосрочные межфир-
менные связи. Специальные централизованные
фонды стимулирования нововведений, способству-
ющие «увязке» инновационных проектов и общей
стратегии организации, создаются за счет части при-
были компаний и используются во имя ускорения
внедрения в серийное производство новой продук-
ции. Так, например, в компании «Дженерал элек-
трик» централизованные фонды финансируют ис-
следования и разработки, имеющие значение для
деятельности всей организации. Из этих средств
создаются впоследствии венчурные фонды408, ко-
торые могут использоваться как инвестиции в не-
зависимые венчурные фирмы или венчурные фир-
мы, принадлежащие корпорациям.;

• организация консультационной помощи в области
нововведений: консультационные или аналитичес-
кие группы создаются, как правило, в крупных ком-
паниях, а в их функции входит: прогнозирование
развития технологии и спроса на новую продук-
цию, выбор перспективных идей, определение
тематики исследований, координация работы спе-
циалистов, работающих в производственных отде-
лениях в рамках специальных проектов;

• создание специальных отраслевых лабораторий по
проблемам освоения новой технологии.

Мы не ставим перед собой цель раскрыть все осо-
бенности инновационных процессов, а посему ограни-
чимся лишь изложением основных положений совре-
менной концепции инновационного менеджмента.

«Принято считать, что понятие нововведение явля-
ется русским вариантом английского слова «innovation»
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... введение новшеств. Под новшеством понимается
новый порядок, новый обычай, изобретение, новое яв-
ление. По сути своей новшество представляет собой
оформленный результат фундаментальных и приклад-
ных исследований, разработок или экспериментальных
работ по повышению эффективности какой-либо сфе-
ры деятельности. Новшества могут оформляться в виде
открытий, изобретений, патентов, товарных знаков, ра-
ционализаторских предложений, документации на но-
вый или усовершенствованный процесс, организацион-
ной, производственной или другой структуры, ноу-хау,
понятий; научных подходов или принципов, документа
(стандарта, рекомендаций, методики, инструкции и т. п.),
результатов научных, маркетинговых или других видов
исследований. Русское словосочетание «нововведение»
в буквальном смысле «введение нового» означает про-
цесс использования новшества»409. Таким образом, с
момента принятия к распространению новшество при-
обретает новое качество — становится нововведением,
или инновацией. Процесс введения новшества на
рынок принято называть процессом коммерциализации,
а период времени между появлением новшества и его
перевоплощением в нововведение — инновационным
лагом. В повседневной практике понятия новшества, но-
вации, нововведения, инновации, как правило, отож-
дествляются.

В широком смысле слова под инновациями понима-
ется прибыльное использование новшеств в виде новых
технологий, видов продукции и услуг, организационно-
технических и социально-экономических решений про-
изводственного, финансового, коммерческого, админи-
стративного или иного характера. Период времени от
зарождения идеи, создания и распространения новше-
ства до его использования принято называть жизнен-
ным циклом инноваций. Г учетом последовательности
проведения работ, жизненный цикл рассматривается как
инновационный процесс.

Понятие инновационного процесса может быть рас-
смотрено с различных позиций. Во-первых, его можно
рассматривать как параллельно-последовательное осу-
ществление научно-исследовательской, научно-техни-
ческой и инновационной производственной деятельно-
сти и маркетинга. Во-вторых, его можно трактовать как
временные этапы жизненного цикла нововведения.
В-третьих, его можно рассматривать как процесс фи-
нансирования и инвестирования нового товара или
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услуги. В этом случае он выступает в качестве иннова-
ционного проекта. Понятие инновационный проект
употребляется в двух значениях: как дело, деятельность,
мероприятие, предполагающее осуществление комплек-
са действий, обеспечивающих достижение определен-
ных целей и как система организационно-правовых и
расчетно-финансовых документов, необходимых для
осуществления каких-либо действий.

Любой инновационный проект делится на ряд эта-
пов (или стадий, фаз). В самом общем виде процедура
выполнения проекта предусматривает следующие эта-
пы: обоснование и выбор проекта; составление перво-
начального плана реализации проекта; «запуск» про-
екта; собственно реализация проекта и завершение
проекта. Основными аспектами реализации проекта
являются: планирование, мониторинг и контроль, ме-
неджмент риска. Одной из наиболее важных задач
любого проекта является максимально точная оценка
риска и обеспечение действенного контроля за ним.

Неопределенность, или неполнота (неточность) ин-
формации об условиях реализации проекта, связанная
с возможностью возникновения в ходе его осуществле-
ния неблагоприятных ситуаций и последствий, харак-
теризуется понятием риска. Наиболее существенными
при оценке проектов представляются следующие виды
рисков: риск связанный с нестабильностью экономичес-
кого законодательства и текущей экономической ситу-
ации, условий инвестирования и использования прибы-
ли; внешнеэкономический риск, возможность введения
ограничений на торговлю и поставки, закрытие границ
и т. д.; риск неблагоприятных социально-политических
изменений в стране или регионе; риск, связанный с
неполнотой информации о динамике технико-экономи-
ческих показателей, параметров новой техники и тех-
нологий; колебания рыночной конъюнктуры, цен, валют-
ных курсов и т. д.; производственно-технологический
риск (аварии, отказ оборудования); неопределенность
целей и интересов участников; неполнота или неточ-
ность информации о финансовом положении и деловой
ситуации организаций-участниц. Наиболее действен-
ным методом уменьшения риска является формализо-
ванное описание неопределенности, которое состоит из
следующих этапов

1) описание всего множества возможных условий ре-
ализации проекта и отвечающих этим условиям
затрат, результатов и показателей эффективности;
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2) преобразование исходной информации о факторах
неопределенности в информацию о вероятности
отдельных условий реализации, соответствующих
показателях эффективности и интервалах их из-
менения;

3) определение показателей эффективности проекта в
целом с учетом неопределенности условий его реа-
лизации и показателей ожидаемой эффективности.

Для снижения риска необходимо провести тща-
тельную экспертизу предлагаемого к осуществлению
инновационного проекта. Главная задача эксперти-
зы — предоставление сведений о перспективности
новых технологических и организационных решений,
оформленных в виде проекта, экономической целесо-
образности и рискованности инвестиций на основе ин-
тегральной оценки самого инновационного решения и
внешних условий, в которых оно будет осуществлено.
Проведение экспертизы представляет собой исключи-
тельно трудную задачу, ее качество во многом опреде-
ляется квалификацией экспертов и размерами средств,
выделяемых на ее проведение.

Итак, в общем виде инновационный процесс со-
стоит в получении и коммерциализации изобретения
новых технологий, видов продукции и услуг, решений
производственного, финансового административного и
иного характера и других результатов инновационной
деятельности. Рассмотрим основные этапы процесса
инновации и их характеристики.

Этап 1. Систематизация поступающих идей (сбор
информации о технологических изменениях на рынке,
различных нововведениях; а также сбор информации
о потенциальных возможностях фирмы в отношении
разработки и освоения продукции, определение степе-
ни и размеров риска; сбор информации о целевых
рынках и долгосрочных тенденциях их развития).

Этап 2 Отбор выявленных идей и выработка кон-
цепции нового продукта (определение возможностей
практической реализации идей; выяснение степени
технологической общности новых и традиционных
идей; установление степени соответствия новой про-
дукции имиджу организации и стратегии ее развития;
определение патентной чистоты будущего изделия)410.

Этап 3. Анализ экономической эффективности
нового продукта, разработка программы маркетинга
(техническая разработка продукта, определение его
технико-экономических характеристик, оценка его



Глава В. Современные направления организационного менеджмента

качеств и потребительских свойств; оценка потенци-
ального рыночного спроса и объема продаж; опреде-
ление расходов (инвестиций) на создание и освоение
новой продукции, сроки окупаемости новой продукции;
наличие ресурсов, необходимых для производства но-
вой продукции; сроки освоения новой продукции и
выхода с ней на рынок; анализ и оценка рентабельно-
сти производства новой продукции, разработка про-
граммы маркетинга по продукту).

Этап 4. Создание нового продукта (разработка
конкретной программы развития нового продукта; со-
здание образца и проведение технических испытаний,
определение наименования товара, его товарного зна-
ка, оформления, упаковки, маркировки).

Этап 5. Тестирование на рынке (тестирование на
ограниченном рынке по цене и другим коммерческим
условиям; выбор оптимальных каналов реализации;
выбор средств и методов рекламы; организация техни-
ческого обслуживания).

Этап 6. Принятие решения о внедрении нового
изделия в производство (массовое, серийное) на осно-
ве программы маркетинга по продукту411, отражающей
коммерческое обоснование нововведения, производ-
ственные и финансовые возможности, соответствие
нормативным показателям, обеспечение патентной
защиты нововведения.

Конечной целью инновационного процесса являет-
ся коммерческое освоение новой продукции и ее рен-
табельное массовое серийное производство, которое
достигается в тех случаях, когда исследования и разра-
ботки с самого начала ориентированы на производство,
когда (и это самое главное) заранее определено соот-
ветствие новой продукции спросу рынка и потребнос-
тям покупателей. Ввиду таких сложностей в производ-
ство внедряется лишь относительно небольшая часть
разработок. Так, например, в американских компаниях
коммерчески успешными оказываются лишь около 15%
разрабатываемых изделий, а среди выпущенных на
рынок видов продукции признание получают только
62%412. Отметим, кстати, что многие неудачи с внедре-
нием в производство новой продукции и технологий спе-
циалисты объясняют тем, что нововведения возникли на
базе новых знаний, а не потребностей.

В условиях рынка основными компонентами инно-
вационной деятельности выступают новшества, инве- 931
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стиции и нововведения. Новшества формируют рынок
новшеств (новаций); инвестиции — рынок капитала
(инвестиций); инновации— рынок чистой конкуренции
нововведений. Эти основные компоненты' и образуют
сферу инновационной деятельности (см. рис. 6.5).

Рынок чистой
конференции

Рис. 6.5. Сфера инновационной деятельности

Основным товаром рынка новшеств является науч-
ный и научно-технический результат, т. е. продукт ин-
теллектуальной деятельности, на который распростра-
няются авторские права. В мировой практике принято
различать научную, научно-техническую деятельность,
а также экспериментальные разработки. Научная дея-
тельность направлена на получение, распространение
и применение новых знаний. Научно-техническая дея-
тельность имеет целью получение, распространение и
применение новых знаний в сфере решения технологи-
ческих, инженерных, социальных и гуманитарных про-
блем, обеспечение функционирования науки, техники и
производства как единой системы.

Классификации инноваций и инновационных
процессов могут осуществляться по следующим ос-
нованиям; содержанию (технические, организацион-
ные, социальные, экономические инновации); cm еле-
}iu новизны (абсолютная, относительная, условная,
частная); новационнону потенциалу (радикальные,
комбинированные, модифицированные); особеннос-
тям инновационных процессов (внутриорганизацион-
ные и межорганизационные); сферам разработки и
распространению (промышленная, финансовая, тор-
гово-посредническая, научно-педагогическая, право-
вая); этапам жизненного цикла, технологии, товара,
организации; длительности этапов инновационного
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процесса; уровню разработки и распространению.
Кроме того, различают инновации, инициируемые
нуждами потребителей (они составляют 70 — 75% об-
щего объема инноваций), и инновации, инициируемые
научно-техническими результатами, полученными при
проведении научно-исследовательских и опытно-кон-
структорских разработок.

Основными факторами развития рынка капитала
или инвестиций являются: макроэкономическая поли-
тика, объем приватизации, налоговая политика, разви-
тие финансового сектора, рыночное ценообразование,
информационные технологии и законодательство. В об-
щем виде, инвестиции представляют собой долгосроч-
ные вложения средств в различные отрасли экономики
с целью получения прибыли. В инновационной сфере
определяющую роль играют долгосрочные и среднесроч-
ные инвестиции, т. к. инновационный процесс длится
3 — 5 и более лет.

Инвестиции могут быть прямыми, портфельными,
интеллектуальными, финансовыми, альтернативными
и рискоинвестициями. По сущности и целям инвести-
ции делятся на реальные и финансовые. Реальные
инвестиции осуществляются организациями и други-
ми субъектами хозяйствования путем приобретения
земли, средств производства и других активов. Финан-
совые инвестиции — это покупка субъектами хозяй-
ствования и частными лицами ценных бумаг различ-
ного номинала. Приобретая ценные бумаги, инвестор
преследует три главные цели:

1) безопасность вложений, т.. е. отсутствие риска по-
терь капитала;

2) доходность вложений, т. е. получение текущего до-
хода на вложенный капитал в виде дивиденда или
процентов;

3) рост вложений, т. е. увеличение роста рыночной
цены ценных бумаг.

Рынком чистой конкуренции нововведений назы-
вается совокупность продавцов и покупателей, совер-
шающих сделки со сходным товаром в ситуации, когда
ни один покупатель или продавец не оказывает большо-
го влияния на уровень текущих цен. Использование
понятия чистой конкуренции нововведений позволяет
уйти от рассмотрения вопросов ценовой и неценовой,
недобросовестной и других видов борьбы между субъек-
тами производственных отношений за наиболее выгод-
ные сферы предложения капитала, рынки сбыта, источ-
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пики ресурсов и результаты научной деятельности.
Рынок чистой конкуренции нововведений выступает в
инновационном процессе с двойственных позиций.
С одной стороны, коммерческие организации и другие
субъекты хозяйствования вынуждены повышать в кон-
курентной борьбе технический уровень производства,
улучшать качество продукции или системы услуг, раз-
вивать организацию производства и управления, по-
вышать качество продукции и услуг, обеспечивать уро-
вень маркетинга и т. п. С другой — рынок безжалостно
отвергает новшества, имеющие большую научно-прак-
тическую ценность, если они не отвечают интересам
коммерческих организаций. Конкуренция не столько
стимулирует, сколько буквально заставляет организа-
ции выходить на рынок новшеств.

Начало процесса формирования конкурентного
успеха фирмы при выведении на рынок нового про-
дукта лежит в пересечении множества маркетинговых
и научно-технических решений. Наличие совместимых
потребностей определенных рыночных сегментов и
технологических возможностей их обеспечения созда-
ет фундамент технологически обоснованной стратегии,
однако, это лишь начало. Технологически обоснован-
ная стратегия может не привести к экономическому
успеху, если у фирмы нет возможностей организовать
производство с издержками, позволяющими использо-
вать на рынке цены, совместимые с покупательной
способностью населения. Далее позиция конкурентно-
го успеха зависит от статуса фирмы, ее ресурсов, стра-
тегии и интенсивности действий других фирм.

Отметим следующие особенности конкуренции в
инновационной сфере: конкуренция является главным
фактором восприимчивости организации к техническим
новинкам; конкуренция вынуждает предпринимателя
постоянно искать и находить новые виды продуктов и
услуг, которые нужны потребителям, и могут удовлет-
ворять потребности рынка; конкуренция способствует
тому, что, в целях удержания потребителей, предприни-
матели стараются освоить продукцию высокого каче-
ства по ценам рынка; конкуренция стимулирует исполь-
зование наиболее эффективных способов производства;
конкуренция вынуждает предпринимателей оператив-
но реагировать на изменение желаний потребителей, а
также на все изменения, происходящие в экономике;
конкуренция обеспечивает высокий доход тому, кто
упорно и производительно трудится. Основной формой



Глава В. Современные направления организационного менеджмента

конкуренции в инновационной сфере является научно-
техническое превосходство новой продукции, которое
определяется превосходством научных достижений ин-
женерно-технических работников (интеллектуальной
собственности).

Инновационная деятельность традиционно счита-
ется сферой активной государственной политики. Ра-
ботая в научной и инновационной сферах, государство
призвано формировать цели и принципы политики и
собственные приоритеты в этой области. Основными
принципами государственной политики в сфере инно-
вационной деятельности являются: свобода научного и
научно-технического творчества; правовая охрана ин-
теллектуальной собственности; интеграция научной и
научно-технической деятельности и образования; под-
держка конкуренции в сфере науки и техники; концен-
трация ресурсов на приоритетных направлениях на-
учного развития; стимулирование деловой активности
в научной деятельности; развитие международного со-
трудничества. Формами государственной поддержки
инновационной деятельности являются: прямое фи-
нансирование; предоставление индивидуальным изо-
бретателям и малым внедряющим предприятиям бес-
процентных банковских ссуд; создание венчурных
инновационных фондов (рискоинвестиции), пользую-
щихся значительными налоговыми льготами; сниже-
ние государственных патентных пошлин по ресурсо-
сберегающим изобретениям; право на ускоренную
амортизацию оборудования; создание технополисов,
технопарков и т. п . 4 1 3

Занимаясь регулированием инновационной дея-
тельности, государство может придерживаться двух
различных стратегий:

1) стратегии децентрализованного регулирования;
2 стратегии активного вмешательства.

Стратегия децентрализованного регулирования
представляет собой дЪстаточно сложный механизм
участия государства в научной и инновационной сфе-
рах. Воздействие государства на научную и инноваци-
онную деятельность осуществляется в данномм случае
по следующим направлениям:

а) государство выступает в качестве фактора пред-
ложения научно-технических связей и создания ин-
фраструктуры инновационной сферы;

б) создаются условия, способствующие повышению
инновационной активности всех участников инно-
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вационной сферы: выделяются государственные
ресурсы для формирования начального спроса на
нововведения, предоставляются налоговые льготы
и прочие стимуляторы научной и инновационной
активности.

Данной стратегии придерживаются США, Велико-
британия и ряд других стран. В отличие от стратегии ак-
тивного вмешательства, при которой ведущая роль в
выборе приоритета научно-технического развития при-
надлежит государству, в этой стратегии на первый план
выходят организации и другие субъекты хозяйствова-
ния, а роль государства заключается в создании им не-
обходимых правовых, экономических и т. п. условий.

Стратегия активного вмешательства представля-
ет собой признание государством научной, научно-тех-
нической и инновационной деятельности главной состав-
ляющей экономического роста национального хозяйства.
Как правило, вслед за декларацией данного принципа
следуют значительные изменения в законодательстве и
внешней политике государства. Государство в этом слу-
чае не только выполняет ориентирующие функции, но и
берет на себя активную роль в организации и финанси-
ровании многих важных программ и проектов, осуще-
ствление которых вносит вклад в развитие национальной
экономики. Данной стратегии придерживаются Франция,
Нидерланды и ряд других стран.

Кроме того, в этой области возможна и смешанная
стратегия, используемая в тех странах, где государ-
ственный сектор составляет в экономике значительную
часть, а посему государство заинтересовано в поддер-
жании высокого экспортного потенциала отраслей это-
го сектора: по отношению к государственным органи-
зациям государство использует стратегию активного
вмешательства, к остальным — стратегию децентрали-
зованного регулирования (Швеция). В России механизм
государственной поддержки инновационной деятель-
ности находится пока в стадии формирования, нам
предстоит большая работа по созданию ее эффектив-
ной инфраструктуры.

Управление качеством

Помимо стратегического и инновационного менед-
жмента организационно-технический аспект управлен-
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ческой организационной деятельности включает также
производственный менеджмент — управление произ-
водством. Производственный менеджмент характеризу-
ет производство, его организацию, техническое обслужи-
вание, а также управление производственной стратегией,
программой, производственной экономикой, ценообразо-
ванием, расходами в производстве. К направлению про-
изводственного менеджмента относится и так называе-
мая концепция «управления качеством продукции».

Управление качеством — самостоятельная область
исследований, методология и концепция производ-
ственного менеджмента. Традиционное управление ка-
чеством — система мер, которая позволяет создавать
продукцию, удовлетворяющую запросы потребителя.
Ныне оно не ограничивается рамками производства,
но вовлекает в свою орбиту весь персонал, а значит,
касается мотивации и ценностных ориентации, отно-
шения к труду и взаимоотношений между людьми,
моделей трудового поведения, а также других перемен-
ных, которые в социологии управления принято отно-
сить к организационной культуре.

Качество продукции (включая новизну, техничес-
кий уровень, отсутствие дефектов при исполнении,
надежность в эксплуатации) является одним из важ-
нейших средств конкурентной борьбы, завоевания и
удержания позиций на рынке. Поэтому контроль каче-
ства продукции стал составной частью производствен-
ного процесса и направлен не столько на выявление
дефектов или брака в готовой продукции, сколько на
проверку качества изделия в процессе его изготовле-
ния. Усиление контроля качества в значительной сте-
пени связано с ориентацией производства на конкрет-
ного потребителя; при этом потребителем может быть
как отдельный человек, так и коллективы людей —
предприятия, организации или общество в целом. Для
того чтобы удовлетворять потребности человека, про-
дукт должен иметь определенные свойства. Степень
соответствия между свойствами изделия и удовлетво-
ряемыми с его помощью потребностями определяет
качество изделия.

В истории философии качества существуют четы-
ре пересекающиеся и продолжающиеся фазы, которые
развивались под давлением противоречия между внут-
ренними и внешними целями производителя — обес-
печением качества выпускаемой продукции и соответ-
ственно укреплением положения производителя на
рынке (внешняя цель) и повышением эффективности
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производства, то есть увеличением прибыли компании
(внутренняя цель). На каждой стадии развития произ-
водства, рынка и общества это противоречие имело
свою специфику и разрешалось по-разному.

Фаза отбраковки началась вместе с ремеслом и
вошла в практику отдельных мастеров, которые прове-
ряли свою собственную работу, наблюдали за работой
подмастерьев, и покупателей, которые тщательно пере-
бирали изделия, прежде чем сделать покупку. В 70-е гг.
XIX в. в оружейном производстве (заводы С. Кольта)
родилась идея стандартного качества — изделия соби-
рались не из подогнанных друг к другу деталей, а из
случайно выбранных из партии, то есть взаимозаменя-
емых деталей. Перед сборкой эти детали проверялись с
помощью калибров, и негодные отбраковывались. Кон-
троль и отбраковку осуществляли специально обучен-
ные контролеры.

Выдающийся вклад в развитие этой фазы внесли
американские автомобилестроители -- Г.М. Леланд
(основатель фирмы «Кадиллак») и Г. Форд. Леланд
впервые применил в автомобильном производстве
работу по калибрам и придумал пару «проходной» —
«непроходной» калибр. В марте 1908 г. эксперты Бри-
танского автомотоклуба отобрали случайным образом
3 экземпляра из экспортной партии автомобилей «Ка-
диллак», прибывшей в Англию, и разобрали их до пос-
леднего винтика. Все детали свалили в кучу, а затем
кое-какие детали в них заменили запчастями, позаим-
ствованными опять же наугад в местном агентстве
по продаже и обслуживанию автомобилей «Кадиллак».
Потом группа механиков, вооруженная отвертками и
гаечными ключами, собрала машины заново и запус-
тила моторы. Две машины завелись с первой попытки,
а третья — со второй, и все они отправились на дли-
тельную обкатку по автодрому. Когда вновь собранные
машины подтвердили полную идентичность своих хо-
довых характеристик параметрам автомобилей завод-
ской сборки, Британский автомотоклуб выдал фирме
«Кадиллак» диплом и серебряный кубок с надписью
«За стандартизацию»: после этого на табличке с гер-
бом фирмы на автомобилях «Кадиллак» появилась
надпись «Standart of the world» — образец для подра-
жания для всего мира.

Форд применил сборочный конвейер и ввел вмес-
то входного контроля комплектующих на сборке выход-
ной контроль на тех производствах, где эти комплекту-
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ющие изготавливались; таким образом, на сборку ста-
ли поступать только годные, качественные изделия. Он
также создал отдельную, независимую от производства,
службу технического контроля.

Научным обобщением и обоснованием опыта, на-
копленного на этой стадии, стали работы Фредерика
У. Тейлора. Можно сказать, что благодаря деятельно-
сти Тейлора и Форда была создана концепция органи-
зации машинного производства, которая в основных
чертах просуществовала до настоящего времени и
является моделью организации производства большин-
ства современных предприятий. Только в 70-е годы
XX в. на смену ей стала приходить другая концепция
(производственная система Тойота. Основу концепции
обеспечения качества, преобладавшей в ту эпоху, мож-
но сформулировать так: «Потребитель должен получать
только годные продукты, т. е. продукты, соответствую-
щие стандартам. Основные усилия должны быть на-
правлены на то, чтобы негодные изделия (брак) были
отсечены от потребителя».

Последовательное воплощение этой концепции в
жизнь привело к тому, что уже в 20-е гг. XX в. числен-
ность контролеров в высокотехнологичных отраслях
(авиационная, военная промышленность) составляла до
30 — 40% от численности производственных рабочих;
при этом повышение качества Всегда сопровождалось
ростом затрат на его обеспечение.

Фаза управления качеством начинается с 20-х гг.
XX в.: точкой отсчета считаются работы, выполненные
в Отделе технического контроля фирмы. Вестерн Элек-
трик, США. В мае 1924 г. сотрудник отдела доктор Шу-
харт передал своему начальнику короткую записку, в
которой содержался метод построения диаграмм, изве-
стных ныне как контрольные карты Шухарта. Статис-
тические методы, предложенные Шухартом, дали управ-
ленцам инструмент, который позволил им сосредоточить
усилия не на том, как обнаружить и изъять негодные
изделия до их отгрузки Покупателю, а на том, как уве-
личить выход годных изделий в техпроцессе.

Одним из замечательных достижений практики
управления качеством стало создание аудиторской служ-
бы по качеству, которая в отличие от отделов техничес-
кого контроля занималась не разбраковкой продукции,
а путем контроля небольших выборок из партий изде-
лий проверяла работоспособность системы обеспечения
качества на производстве. Ядром концепции обеспече-
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ния качества на этом этапе стало сохранение главной
цели предыдущей фазы, в соответствии с которой по-
требитель должен получать только годные изделия, т. е.
изделия, соответствующие стандартам. Отбраковка со-
храняется как один из важных методов обеспечения
качества, однако основные усилия сосредоточиваются
на управлении производственными процессами, уве-
личении процента выхода годных изделий.

Внедрение концепции обеспечения качества в
практику позволило значительно повысить эффектив-
ность производства при достаточно высоком качестве
изделий и услуг, что создало условия для формирова-
ния глобального рынка товаров и услуг. В то же время
росло понимание того, что каждый производственный
процесс имеет определенный предел выхода годных
изделий, и этот предел определяется не процессом са-
мим по себе, а системой, то есть всей совокупностью
деятельности предприятия, организации труда, управ-
ления, в которой этот процесс протекает. По достиже-
нии этого предела цели повышения эффективности
производства и качества изделий становятся противо-
речивыми.

Фаза менеджмента качества. Начало фазы ме-
неджмента качества принято относить к 1950 г.: пово-
ротным событием стало выступление с лекциями пе-
ред ведущими промышленниками Японии американца
Э. Деминта. За 12 лекций доктор Деминг встретился с
сотнями ведущих менеджеров японских фирм. Совме-
стно с Д.М. Джураном, также приглашенным в Япо-
нию в порядке правительственной технической помо-
щи, им была разработана программа, основной идеей
которой стал лозунг: «Основа качества продукции —
качество труда и качественный менеджмент на всех
уровнях, то есть такая организация работы коллекти-
вов людей, когда каждый работник получает удоволь-
ствие от своей работы».

Программа базировалась уже не на совершен-
ствовании исключительно производственных процес-
сов, а на улучшении системы в целом, на непосред-
ственном участии высшего руководства компаний в
проблемах качества, обучении всех сотрудников ком-
паний сверху донизу основным методам обеспечения
качества, упоре на мотивацию сотрудников на высо-
кокачественный труд. Место концепции недопущения
брака к потребителю и концепции увеличения выхода
годных изделий заняла концепция, получившая назва-
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ние «ноль дефектов». Именно благодаря последова-
тельному осуществлению идей Деминга, Джурана и
Каори Ишикавы Япония — страна, более чем бедная
природными ресурсами и разоренная войной, — ста-
ла одной из богатейших стран мира.

Философия управления качеством Э. Деминга была
усвоена японской промышленностью так хорошо, что
Японский союз ученых и инженеров учредил в начале
1950 г. ежегодный приз Deming Prize, за достижения в
области улучшения качества продукции.

Можно сказать, что менеджмент качества в его со-
временном понимании сложился на этапе обеспечения
качества. Противоречие между повышением качества
и ростом эффективности производства было преодоле-
но — применение новых идей управления позволило
одновременно повышать качество и снижать затраты
на производство. Потребитель стал получать товары и
услуги высочайшего качества по доступной цене —
идея «общества потребления» воплотилась в жизнь.

Фаза планирования качества стала зарождаться в
середине 1960-х гг. как развитие идей предыдущего эта-
па в направлении более полного удовлетворения запро-
сов потребителей. Необходимость развития этой фазы
была связана с развитием Мирового рынка товаров и
услуг, резким обострением конкуренции на этом рынке
и политикой государственной защиты интересов потре-
бителей. Основой концепции новой фазы стали:

1. идея, согласно которой большая часть дефектов из-
делий закладывается на стадии разработки из-за
недостаточного качества проектных работ;

2. перенос центра тяжести работ по созданию изде-
лия с натурных испытаний опытных образцов или
партий на математическое моделирование свойств
изделий, а также моделирование процессов про-
изводства изделий, позволяющая обнаружить и
устранить конструкторские и технологические
дефекты еще до начала стадии производства;

3. место концепции «ноль дефектов» заняла концеп-
ция «удовлетворенного потребителя»;

4. высокое качество необходимо предоставлять по-
требителю за приемлемую цену, которая постоян-
но снижается, т. к. конкуренция на рынках очень
высока.

Знаменитые в Японии кружки качества — типич-
ная черта обычного, или раннего, этапа управления
качеством. Страна Восходящего солнца уже миновала



I I. Практический раздел

эту стадию и перешла к следующей, более высокой.
Она называется тотальным контролем (управлением)
качества.

Тотальный контроль качества (TQM- Total Quality
Management) — современная концепция, согласно ко-
торой качество создается на всех этапах производства,
а за его поддержание отвечает каждый сотрудник ком-
пании — от ее президента до курьера. Сейчас все боль-
ше говорят о необходимости системы тотального конт-
роля качества. Создание такого контроля, усиливающего
воздействие запросов потребителей на качество продук-
ции, входит в число критериев, определяющих квали-
фикацию менеджеров. Соответственно, пересматрива-
ется и определение эффективного управления. В наши
дни к главным показателям последнего относятся ори-
ентация на стратегическое планирование, способное
увязать качество продукции с реальными запросами по-
требителей и создать условия, при которых продукция
реализуется по ценам, отвечающим покупательскому
спросу. При этом компания не должна никак страдать.
Напротив, производительность труда должна расти, а
накладные расходы — снижаться.

Новая система выходит за рамки предприятия и
включает контроль рынка сбыта продукции, анализ
рыночной конъюнктуры, послепродажное обслужива-
ние и т. д. При этом прежняя система контроля каче-
ства не устраняется, она еще больше углубляется и
систематизируется. Повышение качества продукции
становится сегодня стратегическим ресурсом и реша-
ющим фактором сохранения и повышения конкурен-
тоспособности компании. Специалисты говорят о за-
рождении новой управленческой дисциплины, которая
может или должна внести принципиальные изменения
в существующую систему менеджмента. Это достаточ-
но широкое явление, включающее качество сервисно-
го обслуживания, отчетной документации, выполнения
производственных операций. Родоначальником новой
методологии деятельности предприятий стала Япония.
Согласно ее принципам, именно качество, а не что-либо
иное, например объем выпускаемой продукции, выс-
тупает сутью производственного процесса. Значит,
качество как бы «растекается» по всей технологичес-
кой цепочке, а не сосредоточивается на конечных ста-
диях. Для этого качество должно быть формализовано
И выражено при помощи количественных показателей.
Высокое качество достигается только в результате каж-
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додневных мини-усовершенствований производствен-
ной деятельности, а не одноразовых кампаний, специ-
альных мер или государственного контроля. В связи с
такой переориентацией категории «качества продук-
ции» менеджеры получают новую нагрузку. Теперь по-
добающее качество гарантирует не просто высокая
технология, но и весь персонал. Он должен быть иначе
обучен, по-другому взаимодействовать, строить отно-
шения с заказчиками, поставщиками, клиентами. Че-
ловеческие ресурсы приобретают стратегическое зна-
чение, они становятся все более важным измерителем
экономического успеха компании.

Процесс тотального контроля качества стал глав-
ной частью программ реорганизации и перестройки
производства конца XX века. Это не программа, у кото-
рой есть четко фиксированные начало и конец. Это, го-
ворят специалисты, постоянный процесс, требующий,
чтобы каждый был мотивирован на постоянное усовер-
шенствование и ориентирован на удовлетворение по-
требностей клиентов. Проще говоря, TQM позволяет
организации сосредоточить все силы на улучшении
качества собственной деятельности на всех участках

Центральным компонентом ТОМ является органи-
зационная культура, которая чувствительно, как локатор,
настроена на повышение качества, формирует у персо-
нала соответствующие настрой, ценностные ориентации,
мотивацию и ожидания. «ТОМ начинается в зале засе-
даний», — утверждает П. Спенли, глава подразделения
управления качеством в «Рега International» — организа-
ции, помогающей другим в разъяснении методологии
TQM. На своих консультациях Спенли подчеркивает, что
«TQM должен обладать полной, включая и информаци-
онную, поддержкой высшего управленческого уровня».
Большинство специалистов по организационному пове-
дению согласятся с этим, потому что именно на высшем
уровне формируются обязательства и стратегия управ-
ления качеством, которая затем, по каналам коммуника-
ции, распространяется сверху вниз по всей организации.

Э. Деминг, подчеркивал, что многие фирмы терпят
неудачу в борьбе за качество и продуктивность лишь
потому, что им недостает постоянства в достижении по-
ставленной цели и понимания смысла «генеральной ли-
нии». Возможно, это может показаться странным, Но
Деминг утверждал, что некоторые организации не до-
биваются успеха из-за того, что их сотрудники (и даже
некоторые менеджеры) не совсем понимают, зачем их
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1. Сформируйте чуткую к качеству организационную культуру

2. Определите обязанности руководителей и лидеров

3. Обеспечые понимание «генеральной линии руководства»

4. Проанализируйте потребности клиенюв в уровне качества

5. Получите эталонные тесты

6. Установите стандарты

7. Определите стратегии, способствующие уничтожению разрыва

8. Обучите персонал контролю качества

9. Создайте группы усовершенствования

10. Постоянно отслеживайте состояние качества с помощью мониторинга

11. Решите, прислушиваться или пет к ожиданиям клиентов

Рис. 6.6. Основные этапы и элементы
тотального контроля качества

организация занимается бизнесом. Один из инструмен-
тов, используемый организациями в попытке обеспе-
чить лучшее понимание «генеральной линии», состоит
в доведении до персонала официальной формулиров-
ки организационной миссии.

Стандарты качества зависят от тех, кто покупает
продукт или услугу. Следовательно, существенный ком-
понент тотального контроля качества — понимание чле-
нами организации требований заказчиков, предъявляе-
мых к качеству, и наличие мотивации к удовлетворению
этих потребностей.Если между уровнем качества, достиг-
нутым организацией, и тем, который требуется клиенту,
существует разрыв, т. е. организация не отвечает запро-
сам клиента, он отдаст предпочтение другой фирме. IBM
дважды в год собирает своих клиентов, чтобы определить
степень их удовлетворенности продукцией компании и
уровнем обслуживания. Результаты выражаются коли-
чественно, и если они достигают определенного уровня,
все служащие получают прибавку от 1 до 3%.

Термин «клиенты» рассматривается в TQM дос-
таточно широко и относится не только к тем, кто по-
требляет товары и услуги организации вне ее — вне-
шние клиенты — но и к работникам организации —
внутренние клиенты. Считается, что если служащие
организации не относятся друг к дpyгy как к клиентам,
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то им будет сложно воспринять стандарты качества
внешних заказчиков. Фактически все функции в орга-
низации должны быть рассмотрены как часть процес-
са общего управления качеством.

Чтобы обеспечивать клиентам качество, необходи-
мо знать разделяемые ими стандарты качества. Но для
конкурирования на глобальном рынке, нужно попы-
таться ознакомиться со стандартами качества конку-
рентов. Эталонное тестирование — еще один необ-
ходимый элемент TQM, позволяющий сделать это.
Эталонное тестирование — непрерывный процесс
получения точной информации относительно того, как
конкуренты решают аналогичные проблемы с каче-
ством. Оно включает сравнение товаров, услуг и спо-
собы противодействия жесточайшим конкурентам, или,
как их еще называют, лидерами производства.

Получить точную информацию о конкурентах мож-
но, воспользовавшись услугами консультативных фирм
или анализируя публикации. Организация «Американ
Кэолити Фаундэйшн» занимается изучением междуна-
родного аспекта качества. В ее компьютерной базе име-
ются данные иследования 550 компаний Канады, Гер-
мании, Японии и США.

Сравнительные стандарты качества помогают лик-
видировать отставание от конкурентов или лидеров
отрасли, сориентировать сотрудников на более высо-
кие задачи, заложенные в основу стратегии повыше-
ния качества.

Стратегии или стратегия качества вряд ли будет
реанимирована, если персонал не обучен в соответ-
ствии с нормами TQM. Обучение необходимо для того,
чтобы процесс общего управления качеством был эф-
фективным, включает в себя обучение понятиям TQM,
формирование команды, разрешение проблем и стати-
стические методы.

Многие фирмы создают постоянные группы усо-
вершенствования (CITs — continuous improvement
teams). Их цель — заниматься улучшением качества в
тех областях, где имеется разрыв между тем, что есть,
и тем, что должно быть. CITs, как правило, сначала орга-
низуются для менеджеров средней ступени, что сопро-
вождается разработкой групп для менеджеров-ассис-
тентов и супервайзеров. Члены группы встречаются на
регулярной основе, как правило, уделяя встречам один
час в неделю. Группы ответственны за идентификацию,
анализ, постановку текущих целей качества и реше
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ние проблем производительности. Задачи качества на-
целены на внешних и внутренних клиентов.

Участники CITs проводят сеансы мозговой атаки,
помогающие выработать стандарты, цели и задачи для
конкретных процессов, продукции и обслуживания.
Члены группы должны быть обучены методам измере-
ний и коммуникации. Лидер группы, обычно менеджер
среднего ранга, супервайзер либо член группы, помо-
гают воплотить рекомендации на практике.

Уровень умений и способности членов группы к
обучению, безусловно, влияют на успех процесса TQM.
К сожалению, в некоторых компаниях профессиональ-
ный уровень работников невысок. Национальная Ас-
социация производителей приводит данные выбороч-
ного обследования, согласно которым 30% компаний не
способны реорганизовать работу, потому что их слу-
жащие не сумели бы освоить новые специальности;
25% не в состоянии улучшить качество изделий, так как
их сотрудники не смогли бы научиться необходимым
для этого навыкам. И все это несмотря на то, что сред-
ний предприниматель отклоняет при приеме на рабо-
ту 5 из 6 предложенных кандидатов. Тем не менее в
последние годы использование групп усовершенство-
вания стало очень популярным.

Служащих обучают в соответствии со статистичес-
ким процессом контроля, частью процесса TQM, вклю-
чающей использование статистических методов, нуж-
ных для анализа процессов и определения действий,
необходимых для улучшения качества, и, таким обра-
зом, сокращения разрывов.

Долгое время проверка качества проводилась в те-
чение, а зачастую и в конце процесса производства.
Однако интерес к качеству после того, как уже ничего
нельзя исправить, может обойтись организации весь-
ма дорого. Методология TQM основывается на том, что
качество закладывается в продукцию еще до ее «рож-
дения», контролируется на всех этапах ее производ-
ства и не прекращается после ее передачи клиенту или
заказчику. Клиент хочет, чтобы все, что он получает,
было первоклассным, и именно качество является глав-
ным фактором, влияющим на репугацию организации.
Доказательством служит проведенное «Форчун» выбо-
рочное обследование репутации корпораций, в ходе
которого было опрошено 8 тысяч администраторов, ди-
ректоров и аналитиков. В ответах в качестве факторов,
влияющих на репутацию, чаще всего отмечались каче-
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ство управления (82% опрошенных) и качество продук-
ции и услуг (63%).

Кроме статистического анализа в управлении ка-
чеством широко применяются анкетирование и интер-
вью. Прежде считалось, что качеством должно зани-
маться специальное подразделение и более никто.
Однако в ведущих фирмах мира на достижение высо-
кого качества нацелены все службы предприятия. Клю-
чевую роль в повышении качества играют требования
покупателей, информация о неисправностях, просче-
тах и ошибках, оценки потребителей. Специальные ис-
следования показывают, что в плохо работающих ком-
паниях на исправление брака может уходить до 60%
времени, в нормально функционирующих фирмах —
не более 20%, а в лучших — менее 5%, либо вообще не
тратится время на исправление ошибок своих коллег.

Корпоративный менеджмент

Возникновение термина «корпоративный менедж-
мент» связано и обусловлено появлением и последую-
щим развитием корпораций — совокупностей лиц, пред-
приятий, объединившихся для достижения общих целей,
осуществления совместной деятельности и образующих
самостоятельное юридическое лицо. По всему миру
насчитывается около 40 тыс. корпоративных объедине-
ний, имеющих порядка 200 тыс. филиалов, контролиру-
ющих треть мирового промышленного производства,
половину мировой торговли и 75% патентов и лицензий.
Значительную роль в формировании и функционирова-
нии корпораций в их современном виде сыграли основ-
ные мировые тенденции развития экономики и обще-
ства, определяющие развитие всех экономических форм.
Тенденции эти сложились под воздействием таких фак-
торов, как дифференцированный спрос на товары и
услуги, обострение конкуренции между производителя-
ми, глобализация экономического пространства, появ-
ление и быстрое развитие новых технологий, включая
информационные и коммуникационные, усложнение
финансово-хозяйственных отношений, ограниченность
экономических ресурсов.

Процессы диверсификации, специализации, кон-
центрации и кооперации, а также потребность в фи-
нансовых ресурсах, информационной, правовой, транс-
портной и других типах инфраструктур привели к
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значительной интеграции производств, под которой
подразумевается более тесное сотрудничество и коо-
перация предприятий, углубление взаимодействия,
развитие связей между ними вплоть до объединения
экономических субъектов. Экономическая интеграция,
разворачивающаяся на уровне регионов, отраслей,
межотраслевых объединений, в национальных масш-
табах и за их пределами, послужила основой создания
и функционирования корпораций. Интеграция прояв-
ляется в расширении и углублении производственно-
технологических связей, совместном использовании
ресурсов, объединении капиталов. Интеграция пред-
приятия может принять И такую форму, как создание
друг другу благоприятных для осуществления деятель-
ности условий, отказ от взаимных барьеров, разграни-
чение полномочий и сфер действия.

Рассматривая интеграцию как объективный про-
цесс формирования корпораций, можно выделить сле-
дующие основные ее разновидности: вертикальную и
горизонтальную, прогрессивную и регрессивную, а
также по предприятию, выступающему объединителем.
Вертикальная интеграция подразумевает слияние ком-
паний разных стадий одной технологической цепочки,
что характерно для предприятий добывающей и пере-
рабатывающей промышленности: нефтяной, сталели-
тейной. Горизонтальная интеграция, напротив, явля-
ется объединением фирм, выпускающих продукцию
одной степени проработки, использующих сходную
технологию и т. п.

Прогрессивная интеграция — это объединение,
инициатором которого выступает фирма-поставщик,
стремящаяся поставить под контроль своих потреби-
телей. Регрессивная интеграция — обратный процесс,
посредством которого фирма объединяет своих постав-
щиков. Обычно интегрирующей фирмой выступает
либо крупное предприятие, имеющее много поставщи-
ков, которых оно стремится объединить, или занимаю-
щее монопольное положение в переработке, либо пред-
приятие, имеющее много потребителей. Часто основой
объединения ряда предприятий становится банк или
другой финансовый институт, что связано с большой
потребностью предприятий в оборотных средствах и
инвестиционных деньгах.

Помимо вышеперечисленных основополагающих
тенденций в развитии мирового хозяйства на возникно-
вение, существование и развитие корпораций оказал
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влияние и ряд экономических зависимостей. Основан-
ные на чисто практических экономических закономер-
ностях, они тем не менее дают большие преимущества
крупным предприятиям. К таким закономерностям от-
носятся эффект масштаба, эффект интеграции, эффект
комплексных преимуществ и эффект конгломерата.

Эффект масштаба возникает в результате широ-
комасштабных операций. Так, выпуская большие партии
товара, организуя большие отделы сбыта, разветвлен-
ную сеть логистики414, корпорации добиваются сниже-
ния различных издержек и, соответственно, увеличения
прибыли. Данный эффект основан на законе снижения
совокупных издержек на 20 — 30% при каждом удвое-
нии объемов производства и на более полном использо-
вании мощностей. Эффект интеграции — это эффект
от преимуществ, получаемых одним подразделением в
процессе разработки, производства и продажи опреде-
ленного товара. Эффект комплексных преимуществ
означает, что пакет услуг, товаров или соглашений при
оптовых поставках гораздо более привлекателен, чем
каждая отдельная часть или сумма отдельных частей.
Эффект конгломерата означает, что увеличение коли-
чества подразделений распределяет риск, тем самым
уменьшая его. ,

Корпорации получают преимущества по сравне-
нию с обычными предприятиями и по ряду других по-
казателей. Интеграция предприятий ведет к образова-
нию синергетических эффектов в менеджменте4 1 5.
Среди этих эффектов И. Ансофф выделяет синергию
сбыта, производственную синергию, синергию инвес-
тирования, синергию управления. Синергия сбыта —
это преимущества организации сбыта с точки зрения
маркетинга, рекламы, коллективного распределения.
Производственная синергия ведет к максимальному
использованию производственных мощностей, сниже-
нию издержек при закупках, к экономии на накладных
расходах. Синергия инвестирования — это мультипли-
цированный эффект от использования инвестиционных
возможностей каждой отдельной фирмы. Синергия
управления — это в первую очередь увеличение кад-
рового потенциала, возникающее в результате увели-
чения возможностей обучения, обмена опытом, внут-
ренней ротации кадров. Сюда входят и вертикальные
управленческие структуры, и официальное обучение и
общение, и перекрестные связи неформального обще-
ния менеджеров разных уровней и направлений од-
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ной корпорации. Синергия управления является тем
эффектом, который возникает при правильном пост-
роении корпоративного менеджмента. Такова одна из
многих сторон корпоративного менеджмента, связанная
с коммуникациями. Вторая его сторона связана с коор-
динацией и контролем, ведущими к наиболее эффектив-
ной расстановке кадров и снижению издержек на раз-
личных стадиях разработок, производства и сбыта.

Таким образом, корпорации можно рассматривать
как реальную основу экономики любой страны. Корпо-
ративные формы хозяйствования создаются для того,
чтобы сократить риски в неравновесной .экономической
системе, увеличить прибыль и достичь максимального
эффекта от хозяйственной деятельности, используя при
•том преимущества специализации и кооперации про-
изводства. Корпорации позволяют аккумулировать ре-
сурсы и маневрировать ими в гораздо больших масш-
табах, чем можно ожидать в сумме от отдельных фирм.
Современные корпорации повсеместно выступают дви-
гателями и ускорителями инвестиционного и иннова-
ционного процессов.

В ходе развития корпораций развивалась и теория
управления ими, изменялись методы и формы менед-
жмента крупных структур. Современная теория выде-
ляет понятие корпоративного менеджмента как одного
из основных элементов организационно-управленчес-
кой структуры крупных предприятий и объединений.
Корпоративный менеджмент представляет собой свя-
зующее звено между предприятиями, объединениями
и функциональными, дивизиональными или региональ-
ными иерархическими структурами управления. Он
выполняет функции коммуникативного, координирую-
щего, контролирующего управления. Благодаря ему, на
всех уровнях объединений образуются тесные струк-
туры взаимодействия и общения как по горизонтали,
так и по вертикали, между различными отделами, под-
разделениями, функциональными и дивизиональными
группами.

Удачно подобранная, отвечающая насущным по-
требностям структура корпорации позволяет значитель-
но увеличить устойчивость объединения и повысить
эффективность управления. Организационно-правовая
форма — это вид и способ структурного построения
предприятия или группы предприятий, предусмотрен-
ный законами и различными правовыми нормами стра-
ны нахождения фирмы, зависящий от формы собствен-
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ности, масштаба предприятия, его капитала, способа его
формирования, характера соединения и соподчинения
составных частей предприятия. Структура зависит от
правовой сферы общества, потребностей самой корпо-
рации, направления ее деятельности, целей и задач.
К факторам, оказывающим влияние на корпоративную
структуру, относятся также стратегия предприятия, кор-
поративная культура, культурная среда общества, зона
действия, стиль руководства и многое другое. Однако
основным фактором, влияющим на построение струк-
туры корпорации, является все же правовая среда, в
которой действует корпорация.

Во всем мире предприятия, входящие в корпора-
ции, существуют, как правило, в следующих юридичес-
ких формах:

• акционерные общества открытого и закрытого ти-
пов;

• общества с ограниченной ответственностью;
• коммандитные товарищества.

Кроме того, предприятия создают консорциумы,
картели, синдикаты, ассоциации; в этих случаях не
происходит юридического объединения, но предприя-
тия договариваются о совместных действиях по ряду
параметров. Каждая из этих форм имеет свои преиму-
щества и недостатки. Правильное использование пра-
вовых форм позволяет экономить на издержках произ-
водства, налоговых и иных платежах, формировать
определенную корпоративную культуру. Соответствен-
но, правовые формы способствуют созданию горизон-
тальных и коммуникативных связей.

Самой распространенной правовой формой кор-
порации является, пожалуй, акционерное общество.
В акционерном обществе уставный капитал делится на
определенное количество акций, распределяемых меж-
ду акционерами. Участники общества несут при этом
ответственность по его обязательствам только в преде-
лах суммы принадлежащих им акций. Акционерные
общества бывают двух видов: открытые и закрытые.
Отличие открытого акционерного общества от закры-
того состоит в том, что владельцы акций первого могут
свободно распоряжаться ими по своему усмотрению,
не ставя других акционеров в известность о своих
действиях. Акции закрытого акционерного общества
распространяются, как правило, среди ограниченного
числа участников, их передача, продажа и тому подоб-
ные действия должны быть одобрены другими акцио-
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нерами. При этом акционеры закрытого общества име-
ют преимущественное право приобретения акций,
продаваемых другим акционером.

Управление акционерным обществом осуществля-
ет собрание акционеров. Деятельность его протекает
при помощи нанятых менеджеров. Создание корпора-
ции в форме акционерного общества позволяет точно
установить права владения, участия в деятельности и
распоряжения, дает возможность рыночной оценки
стоимости фирмы. Акционерная форма предприятия
облегчает привлечение инвестиций. С другой стороны,
иногда владение акциями компании дает лишь чисто
номинальное право управления. Кроме того, в откры-
тых акционерных обществах всегда существует угроза
их поглощения путем скупки акций.

Другой не менее распространенной формой, ис-
пользуемой при создании корпораций, является обще-
ство с ограниченной ответственностью, управление
которым осуществляет собрание учредителей. В отли-
чие от акционерного общества общество с ограничен-
ной ответственностью подразумевает участие учреди-
телей в хозяйственной деятельности предприятия.
Общества с ограниченной ответственностью создают-
ся, как правило, для самостоятельных структурных
подразделений корпорации, призванных решать опре-
деленные проблемы. Здесь не так важна публичность
и открытость фирмы, решающее значение приобрета-
ют вопросы ограничения рисков. С другой стороны,
гораздо сложнее становится привлекать ресурсы, не-
обходимые для осуществления проектов. Эта проблема
часто решается путем кредитов головной фирмы до-
черним предприятиям.

В Европе распространенной формой корпоратив-
ных предприятий является коммандитное товарище-
ство. В данной юридической форме участники делятся
на полных товарищей и вкладчиков (коммандитистов).
Полные товарищи несут полную ответственность по
обязательствам предприятия, в том числе и своим иму-
ществом. Вкладчики несут ответственность только в
пределах своих вкладов. Такая форма деятельности
используется в европейских государствах для голов-
ных предприятий корпораций и фирм, работающих в
сферах, где необходимо поддерживать высокий статус.
Сфера деятельности подобных форм: страхование, по-
средническая деятельность, консалтинг. Недостатком
являются сложность управления из-за значительных
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государственных ограничений деятельности и высокий
уровень рисков.

Консорциумы, картели, синдикаты, ассоциации и
конгломераты зачастую носят временный характер и
создаются для достижения конкретной цели, напри-
мер, во имя внедрения на рынок нового продукта или
технологии. Отличительная особенность данной фор-
мы сотрудничества — сохраняющаяся независимость
организаций. В таких случаях объединение бывает
добровольным и не приводит к созданию нового юри-
дического лица. Предприятия, входящие в подобные
объединения, сохраняют полную хозяйственную не-
зависимость.

Консорциумы — это временные на основе общего
соглашения объединения компаний для осуществления
совместного капиталовложения, целью которого может
служить, например, разработка и внедрение на рынок
новой технологии. Члены консорциума несут солидар-
ную ответственность по обязательствам объединения.
В настоящее время консорциумы часто создаются для
проведения фундаментальных исследований в области
высоких и перспективных технологий. Консорциумы не
препятствуют своим участникам вести борьбу за рын-
ки- Картели —г это соглашения между крупными про-
изводителями однородной продукции об объемах про-
изводства, разделении рынков сбыта, цене, объемах
продаж и т. п., часто заключаемые в негласной форме.
Подобные соглашения преследуют цель избежать ост-
рой борьбы за рынки сбыта и связанных с ней потерь
для всех предприятий. Таким образом, предприятия из-
бегают войны цен. Основным недостатком картелей яв-
ляются монополизация рынка и могущий последовать
за этим застой в развитии, внедрении инноваций.

Синдикат — это объединение близких по профилю
фирм, создаваемое с целью организации коллективного
сбыта продукции через сбытовую сеть одного из учас-
тников. Синдикат используется тогда, когда возможно-
сти сбыта одного из участников не могут покрыть по-
требностей рынка, а конкуренты не имеют в регионе
достаточно развитой собственной сети. Он позволяет ох-
ватить большой рынок, быстрее и дешевле доставить
продукцию потребителям. Ассоциация представляет со-
бой наиболее мягкую форму слияния, при которой фир-
мы сохраняют свою самостоятельность и независимость,
и определяется как объединение с целью сотрудниче-
ства в определенных областях. В отличие от ассоциа-
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ции конгломерат — более жесткая форма объединения
предприятий, которые, однако, сохраняют свою неза-
висимость и децентрализованное управление, посколь-
ку действуют в разных секторах рынка, в различных
сферах и направлениях. Такие слияния происходят
довольно часто, но, как показывает практика, долго не
существуют. В конгломератах фирмы не имеют проч-
ных технологических и торговых связей, что является
существенным недостатком, ибо затрудняет управле-
ние и координацию деятельности фирм. Поэтому боль-
шинство конгломератов либо разваливается, либо из-
бавляется от каких-либо частей, концентрируясь на
одной или нескольких сферах деятельности.

Помимо мягких форм объединения существуют и
более «плотные» формы интеграции. Кроме того, пред-
приятия, входящие в одну корпорацию, могут иметь
различные правовые формы. Вот почему большинство
корпораций мира существует в форме концерна или
объединения предприятий, связанных общностью ин-
тересов, технологий, капитала, договорами, участием в
совместной деятельности. Предприятия, входящие в кон-
церн, сохраняют свою хозяйственную самостоятель-
ность на оперативном уровне и остаются юридически-
ми лицами, однако теряют независимость, подчиняясь
общей стратегии либо командам из головного офиса.
В отличие от мягких форм сотрудничества концерн
имеет централизованное управление. Здесь выстраива-
ется структура хозяйственного подчинения. Как прави-
ло, предприятия, входящие в концерн, сосредоточива-
ются вокруг одной головной фирмы, в качестве которой
выступает либо финансовый институт, либо одно из
звеньев технологической цепочки. В большинстве слу-
чаев концерны преобразуются со временем в холдинги.
Холдинг— это корпорация, состоящая из головного
предприятия, сосредоточившего в своих руках конт-
рольные пакеты акций и долей дочерних фирм с целью
контроля и управления ими. Холдинговой компанией
считается компания независимо от ее организационно-
правовой формы, в состав активов которой входят ак-
ции других компаний. Материнские фирмы обеспе-
чивают себе контроль за деятельностью дочерних
организаций. Дочерние предприятия осуществляют са-
мостоятельную хозяйственную деятельность. Как прави-
ло, головное предприятие холдинга не ведет самосоятель-
ной хозяйственной деятельности. В некоторых случаях
оно осуществляет только права владения и распоряже-
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ния принадлежащими ему акциями. Однако, особенно в
последнее время, головное предприятие холдинга сосре-
доточивает в своих руках стратегическое управление
корпорацией. Преимущество холдингов сотоит в одно-
временной консолидации финансов, исследовательской
деятельности ря'да отделов и свободном оперативном уп-
равлении фирмами на местах.

В России получает распространение и такая органи-
зационная форма объединения предприятий, как финан-
сово-промышленная группа (ФПГ) — зарегистрированная
на федеральном уровне группа юридически независи-
мых предприятий, финансовых и инвестиционных уч-
реждений, объединение материальных ресурсов и капи-
тала которых проведено на условиях «Положения о ФПГ
и порядке их создания». Головной организацией ФПГ
может быть как промышленное предприятие, так И банк
или инвестиционный институт. ФПГ отличают следую-
щие особенности: целенаправленная концентрация ре-
сурсов, перекрестное владение акциями, привлечение
долгосрочных инвестиций, совместная организация мар-
кетинга, высокая степень управленческой автономии и в
то же время совместное решение крупных проблем. ФПГ
призваны решать проблемы концентрации ресурсов и
мобильного управления ими.

Помимо определенных правовых форм предприятий,
входящих в корпорацию, каждое объединение выстраи-
вает свою организационную структуру. Большое влия-
ние на структуру корпорации оказывает масштаб фир-
мы и рынки, на которых она действует. Так, исследования
Боннского института экономики позволили выявить за-
висимость между диверсификацией, рентабельностью и
организационными структурами (см. рис. 6.7).

Диверсификация
Рис. 6.7. Доходность предприятия в зависимости

от степени его диверсификации
и вида организационной структуры 855
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Профессор Карус определяет зависимость струк-
туры корпорации от количества предприятий, входя-
щих в корпорацию, и количества выпускаемых про-
дуктов следующим образом: при росте количества
предприятий и продуктов организационная структу-
ра корпорации изменяется от функциональной через
дивизиональную и стратегический холдинг—к фи-
нансовому холдингу. Последний подразумевается как
структура для аккумулирования и маневрирования
ресурсами, в первую очередь финансовыми, создан-
ная с целью осуществления инвестиций и проведе-
ния инноваций (см. рис. 6.8).

856

Количество предприятий

Рис, 6.8. Смена организационно-структурных
форм при росте корпорации

Профессор Виссема приводит следующий порядок
смены организационных форм корпорации в зависимо-
сти от динамизма и дифференциации продуктов и рын-
ка и степени функционального динамизма и синергии.
При увеличении первого параметра и уменьшении вто-
рого корпорация приобретает следующую структуру:
сначала предприятие имеет функциональную структу-
ру, которая сменяется функциональной организацией с
продуктовыми группами, потом выделяются сбытовые
подразделения. Затем организация приобретает матрич-
ную структуру ,̂ на смену которой приходят самостоя-
тельные подразделения с центральным аппаратом. Сле-
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дующим этапом является структура подразделений с де-
централизованным аппаратом. При малой степени си-
нергетических связей и функционального динамизма и
значительной дифференциации продуктов и рынков
корпорация вырождается в конгломерат.

Современный корпоративный менеджмент и его
функции обладают рядом особенностей. На уровне
отдельных предприятий функции менеджмента низше-
го и среднего звена почти не отличаются от функций
менеджмента компаний, не входящих в объединенные
структуры. На уровне материнского предприятия, го-
ловного предприятия холдинга обычно сосредоточива-
ются функции, являющиеся специфическими для объе-
динений: инновационный менеджмент, стратегическое
планирование, координация деятельности корпорации,
концепция тотального маркетинга и управление каче-
ством, финансовый менеджмент, информационный
менеджмент, управление ресурсами416, управление
рисками.

Сегодня корпорация перестала носить чисто ком-
мерческий характер и служить целям только одного
лица или группы лиц. Изменения в мире и развитие
самих корпораций привели к тому, что последние стали
выполнять также социально-экономическую и обще-
ственно-политическую нагрузки. В связи с этим изме-
нились и направленность корпораций, построение фир-
мами целей, определение миссии и стратегии. Прибыль,
рентабельность и завоевание рынков становятся дале-
ко не главными целями предприятий и объединений.
Выдвигается идея о том, что прибыль становится уже не
целью, а средством корпораций для решения других,
социально-экономических, общественных и психологи-
ческих, задач. Основными задачами предприятий явля-
ются удовлетворение потребностей потребителей, повы-
шение качества, обеспечение стабильности, охрана
окружающей среды.

Подводя итоги, отметим, что корпоративный менедж-
мент занимает в системе современного управления со-
вершенно особое место и является средством горизон-
тального управления, взаимодействия разрозненных
функций частного капитала и государственной власти,
корпораций и общества. При этом корпорации должны
учитывать основные тенденции развития общества, ми-
ровой экономики и политики и оптимизировать, в связи
с этим, собственную структуру, внедрять смешанные
формы, повышать их гибкость и коммуникативность.
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Управление проектами

Мы постоянно сталкиваемся с проектами в повсед-
невной жизни. Подготовка к празднику, ремонт в квар-
тире, проведение исследований, все эти виды деятель-
ности имеют целый ряд общих характеристик, делающих
их проектами:

1)они направлены на достижение конкретных це-
лей или получение определенных результатов. Имен-
но эти цели (результаты) являются движущей силой
проекта, и все усилия по его планированию и реали-
зации предпринимаются для того, чтобы эти цели были
достигнуты. Обычно проект предполагает целый ком-
плекс взаимосвязанных целей;

2)они включают в себя координированное выпол-
нение взаимосвязанных действий. Проекты сложны по
своей сути. Они включают в себя выполнение много-
численных взаимосвязанных действий. В отдельных
эти взаимосвязи достаточно очевидны (например, тех-
нологические зависимости), в других случаях они име-
ют более тонкую природу. Некоторые промежуточные
не могут быть реализованы, пока не завершены дру-
гие задания; некоторые задания могут осуществляться
только параллельно и так далее. Если нарушается син-
хронизация выполнения разных заданий, весь проект
может быть поставлен под угрозу. Если немного заду-
маться над этой характеристикой проекта, становится
очевидно что он представляет собой систему, то есть
целую, складывающуюся из взаимосвязанных частей,
причем систему динамическую, и, следовательно, тре-
бующую особых подходов к управлению;

3)они имеют ограниченную протяженность во вре-
мени, определенные начало и конец. Проекты выполня-
ются в течение конкретного периода времени. Проект
заканчивается, когда достигнуты его основные цели. При
работе с проектом значительная часть усилий направ-
лена на обеспечение того, чтобы он был завершен в
намеченные сроки. Для этого готовятся графики, пока-
зывающие время начала и окончания заданий, входя-
щих в проект. Отличие проекта от производственной
системы заключается в том, что проект является одно-
кратной, не циклической деятельностью. Серийный же
выпуск продукции не имеет заранее определенного
конца во времени и зависит лишь от наличия и вели-
чины спроса. Когда исчезает спрос, производственный
цикл заканчивается. Производственные циклы в чис-
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том виде не являются проектами. Однако в последнее
время проектный подход все чаще применяется и к
процессам, ориентированным на непрерывное произ-
водство. Как система деятельности проекта существу-
ет ровно столько времени, сколько его требуется для
получения конечного результата. Концепция проекта
не противоречит концепции фирмы или предприятия
и вполне совместима с ней. Более того, зачастую про-
ект становится основной формой деятельности фирмы;

4)они в определенной степени неповторимы и
уникальны. Вместе с тем степень уникальности может
сильно различаться от проекта к проекту.

Как известно, термин проект происходит от латин-
ского слова projectus, что в переводе означает «брошен-
ный вперед». Таким образом, становится ясно, что объект
управления, который можно представить в виде проекта,
отличается возможностью перспективного развертыва-
ния, предсказания его будущего состояния. Российская
ассоциация управления проектами определяет проект как
«ограниченное во времени целенаправленное изменение
ртдельной системы с установленными требованиями к
качеству результатов, возможными рамками расхода
средств и ресурсов и специфической организацией».
Специалисты компании «Консалтинг ПРИМ» считают,
что проект— это комплекс взаимосвязанных мероприя-
тий, предназначенных для достижения определенной
цели в течение заданного периода времени и в рамках
выделенного бюджета. Московское отделение Ассоциа-
ции управления проектами дает определение проекту как
временному предприятию, предназначенному для созда-
ния уникальных продуктов или услуг. «Временное» озна-
чает, что у любого проекта есть начало и конец, когда
достигаются поставленные цели, либо возникает пони-
мание того, что эти цели не могут быть достигнуты; уни-
кальность результатов предполагает, что создаваемые
продукты или услуги существенно отличаются от других
аналогичных продуктов и услуг. Хотя различные офици-
альные источники трактуют понятие проект по-разно-
му, во всех определениях четко просматриваются его
особенности как объекта управления, обусловленные
комплексностью задач и работ, четкой ориентацией это-
го комплекса на достижение определенных целей и ог-
раничениями по времени, бюджету, материальным и
трудовым ресурсам.

Таким образом, объектом проектного управления
принято считать особым образом организованный ком-
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плекс работ, направленный на решение определенной
задачи или достижение определенной цели, выполне-
ние которого ограничено во времени, а также связано
с потреблением конкретных финансовых, материаль-
ных и трудовых ресурсов. При атом под «работой»
понимается элементарная, неделимая часть данного
комплекса действий.

Элементарность работы — понятие условное и
относительное. То, что нецелесообразно делить в од-
ной системе действий, полезно разукрупнять в другой.
Например, если за элемент комплекса работ по сборке
автомобиля принимается технологическая операция, то
одной из «работ» может считаться установка сборщи-
ком фары. Эта «работа» в данном случае неделима, так
как остаются неизменными ее факторы — исполнитель,
предмет и объект действия. Но, как только мы начина-
ем рассматривать исполнение этой работы как отдель-
ную задачу, она сама превращается в комплекс. Одна-
ко если задача возникает регулярно, а ее решение
превращается в рутинную деятельность, доведенную
до автоматизма, нет никакого смысла каждый раз,
приступая к ее решению, рассматривать и моделиро-
вать сложную структуру. Результат известен заранее,
и время, потраченное на планирование, будет просто
потеряно. Поэтому объектом проектного управления
является, как правило, комплекс взаимосвязанных ра-
бот, направленных на решение оригинальной задачи.

В современной деловой среде;, при стремительном
развитии техники, технологии и организации производ-
ства и не менее стремительной смене на рынках видов
и разновидностей товаров и услуг, появление перед ме-
неджером оригинальных задач фактически стало обыч-
ной ситуацией. Если в конце пятидесятых годов XX в.,
на заре зарождения проектного управления, в качестве
объектов такого управления выступали исключитель-
но научно-исследовательские и опытно-конструкторс-
кие программы, то в наши дни уже мало кого можно
удивить техническими, организационными, экономи-
ческими и даже социальными проектами.

История методик управления проектами насчиты-
вает пять тысяч лет, и это не шутка: сегодня существу-
ют серьезные научные работы, посвященные методам
управления проектами, которые применяли древние
египтяне при строительстве пирамид, и викинги, ког-
да проводили военные операции. Современные мето-
ды управления проектами уходят корнями в 50-е годы
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XX в. Практически одновременно методы управления
сложными комплексами работ представили две проект-
ные группы. Компании Du Pont и Remington Rand пред-
ложили метод, который получил название «метод кри-
тического пути» и появился в процессе планирования
работ по модернизации заводов фирмы Du Pont.

Независимо от них в военно-морских силах США
был создан метод анализа и оценки длительности вы-
полнения работ (Program Evaluation and Review Tech-
nique— PERT). Его разработали корпорация Lockheed
Air Craft, консалтинговая компания Booz, Allen& Hamilton
и проектное бюро ВМС США в процессе создания ра-
кетного комплекса Polaris. Благодаря PERT, проект, со-
стоявший из 60 тыс. операций и объединявший около
3800 основных подрядчиков, удалось закончить на два
года раньше запланированного срока. Использование
метода PERT позволило руководству программы точно
знать, что требуется делать в каждый момент времени, и
кто именно должен это делать, а также определять веро-
ятность своевременного завершения отдельных опера-
ций. Успешное применение метода способствовало тому,
что вскоре он стал применяться для планирования про-
ектов в вооруженных силах США повсеместно. Методи-
ка отлично зарекомендовала себя при координации ра-
бот, выполняемых различными подрядчиками в рамках
крупных проектов по разработке новых видов вооруже-
ния.

За прошедшее время произошла взаимная интег-
рация методов, и сейчас при планировании в основ-
ном используется метод критического пути. Суть его
заключается в том, что, зная логику выполнения и дли-
тельность работ, мы можем рассчитать наиболее ран-
нюю дату завершения проекта и определить крити-
ческий путь, т. е. выявить работы, имеющие нулевой
резерв времени. Последние требуют особого внима-
ния руководителя проекта, поскольку задержка в вы-
полнении любой из них приведет к срыву сроков ре-
ализации всего проекта.

В целом поскольку понятие проекта прежде всего
связывается с целенаправленными изменениями боль-
ших систем, общее определение понятия «управление
проектами» (УП) можно трактовать как «управление из-
менениями». Некоторые руководители характеризуют
его как форму современного искусства, произвольный
набор идей и принципов, позволяющих преодолевать
возникающие по ходу дела трудности и успешно за-
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вершать проект. Другие рассматривают УП исключи-
тельно с точки зрения научного подхода, исходя из того,
что все факторы могут быть предсказаны, и все аль-
тернативы заранее проанализированы.

Управление проектом— это планирование, коор-
динация и контроль работ по проекту для достижения
его целей в рамках заданного бюджета и сроков, с
надлежащим качеством. Кроме того, управление про-
ектом — это искусство руководства и координации
людских и материальных ресурсов на протяжении
жизненного цикла проекта путем применения совре-
менных методов и техник управления для достижения
определенных в проекте результатов по составу и объе-
му работ, стоимости, времени, качеству и удовлетворе-
нию участников проекта.

Таким образом, управление проектами — это при-
ложение знаний, опыта, методов и средств к работам
по проекту для удовлетворения требований, предъяв-
ляемых к нему, и ожиданий участников проекта. Что-
бы удовлетворить эти требования и ожидания, необхо-
димо найти оптимальное сочетание между целями,
сроками, затратами, качеством и другими характерис-
тиками проекта. Время, бюджет и качество работы —
три основных момента, которые постоянно находятся
под пристальным вниманием руководителей проектов.

Управление проектами подчиняется четкой логике,
которая связывает между собой различные области
знаний и процессы управления проектами. Функцио-
нальная структура управления проектами включает в
себя девять разделов; управление координацией (Project
Integration Management); управление целями (Project
Scope Management); управление временем (Project Time
Management), управление стоимостью (Project Cost
Management); управление качеством (Project Quality
Management); управление человеческими ресурсами
(Project Human Resource Management); управление ком-
муникациями (Project Communication Management); уп-
равление рисками (Project Risk Management); управле-
ние поставками (Project Procurement Management). Bсe
эти функции тесно переплетены между собой. Для того
чтобы лучше понять связи между ними, необходимо
рассмотреть процесс управления проектом. В каждом
проекте (фазе проекта) обязательно присутствуют пять
групп процессов.

1. Процессы инициации (Initiating Processes) — при-
нятие решений о начале проекта или его фазы.
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2. Процессы планирования (Planning Processes) — оп-
ределение рабочих схем достижения целей про-
екта. К основным процессам планирования отно-
сятся: планирование целей, декомпозиция целей,
определение состава операций проекта, опреде-
ление взаимосвязей операций, оценка объемов ра-
бот, определение ресурсов проекта, назначение
ресурсов, оценка стоимостей, составление распи-
сания выполнения работ, оценка бюджета, разра-
ботка плана исполнения проекта, определение
критериев успеха

3. Процессы исполнения (Executing Processes) — ко-
ординация людей и других ресурсов во время вы-
полнения проекта.

4. Процессы управления (Controlling Processes) — на-
блюдение и измерение результатов выполнения
проекта и внесение необходимых корректив.

5. Процессы завершения (Closing Processes) — оформ-
ление завершения проекта или его фазы.

Процессы управления проектами накладываются
друг на друга и происходят с разными интенсивностя-
ми на всех стадиях проекта. Кроме того, процессы
управления проектами связаны своими результата-
ми — результат выполнения одного становится исход-
ной информацией для другого. И, наконец, имеются
взаимосвязи групп процессов различных фаз проекта.
Например, закрытие одной фазы может служить вхо-
дом для инициации следующей фазы.

Любой проект проходит в своем развитии опреде-
ленные стадии, фазы или этапы. Стадии жизненного
цикла проекта могут различаться в зависимости от
сферы деятельности и принятой системы организации
работ. Однако у каждого проекта можно выделить
начальную (прединвестиционную) стадию, стадию
реализации проекта и стадию завершения работ по
проекту. Это может показаться очевидным, однако,
понятие жизненного цикла проекта является одним из
важнейших для менеджера, поскольку текущая стадия
определяет задачи и виды деятельности менеджера,
используемые методики и инструментальные средства.

Руководители проектов разбивают цикл жизни
проекта на этапы различными способами. Например,
в проектах по разработке программного обеспечения
часто выделяются такие этапы как осознание потреб-
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ности в информационной системе, формулирование
требований, проектирование системы, кодирование,
тестирование, эксплуатационная поддержка. Однако
наиболее традиционным является разбиение проекта
на четыре крупных этапа: формулирование проекта,
планирование, осуществление и завершение.

формулирование проекта подразумевает функцию
его выбора. Проекты инициируются в силу возникно-
вения потребностей, которые нужно удовлетворить.
Однако в условиях дефицита ресурсов невозможно
удовлетворить все потребности без исключения, при-
ходится делать выбор: одни проекты выбираются, дру-
гие отвергаются. Решения принимаются, исходя из
наличия ресурсов, и в первую очередь финансовых
возможностей, сравнительной важности удовлетворе-
ния одних потребностей и игнорирования других, эф-
фективности проектов. Решения по отбору проектов к
реализации тем важнее, чем масштабнее предполага-
ется проект, поскольку крупные проекты определяют
направление деятельности на будущее (иногда на годы)
и связывают имеющиеся финансовые и трудовые ре-
сурсы. Определяющим показателем здесь является аль-
тернативная стоимость инвестиций. Иными словами,
выбирая проект «А», а не проект «В», организация от-
казывается от тех выгод, которые мог бы принести
проект «В». Для сравнительного анализа проектов на
данном этапе применяются методы проектного анали-
за, включающие в себя финансовый, экономический,
коммерческий, организационный, экологический, ана-
лиз рисков и другие виды анализа проекта.

Планирование — в том или ином виде — произво-
дится в течение всего срока реализации проекта.
В самом начале его жизненного цикла обычно разра-
батывается неофициальный предварительный план —
грубое представление о том, что потребуется выпол-
нить в случае реализации проекта. Решение о выборе
проекта в значительной степени основывается на
оценках предварительного плана. Формальное и де-
тальное планирование проекта начинается после при-
нятия решения о его реализации. Определяются клю-
чевые точки (вехи) проекта, формулируются задачи
(работы) и их взаимная зависимость. Именно на этом
этапе используются системы управления проектами,
предоставляющие руководителю проекта набор средств
для разработки формального плана: средства построе-
ния иерархической структуры работ, сетевые графики



Глава В. Современные направления организационного менеджмента

(графическое отображение работ и взаимосвязей меж-
ду ними) и диаграммы Гантта, средства назначения и
гистограммы загрузки ресурсов (графическое отобра-
жение потребности проекта в том или ином виде ресур-
сов в каждый момент времени).

В расписании проекта содержатся:
• детальный анализ всех действий, необходимых для

выполнения проекта;
• реалистические оценки времени на каждый вид

деятельности;
• продуманные взаимосвязи между разными вида-

ми работ.

В совокупности эти элементы дают ответ на вопро-
сы, что должно быть сделано и к какому сроку. Не
менее важен и.ответ на вопрос «как?». Какие ресурсы
(люди, оборудование, материалы, инструменты, соору-
жения, транспорт и т. д.) требуются для каждого вида
работ? Будут ли они в наличии, когда это будет необ-
ходимо? Если ответы на все эти вопросы найдены, то
часть работы — планирование проекта — завершена.

Как правило, план проекта не остается неизмен-
ным и по мере осуществления проекта подвергается
постоянной корректировке с учетом текущей ситуации.

Осуществление: после утверждения формального
плана на менеджера ложится задача по его реализа-
ции. По мере осуществления проекта руководители
обязаны постоянно контролировать ход работ. После-
довательное отслеживание (мониторинг) выполнения
работ гарантирует объективную оценку текущего со-
стояния проекта и заключается в сборе фактических
данных о ходе работ и сравнении их с плановыми.
Задачей менеджера являются анализ возможного вли-
яния отклонений выполненных объемов работ на ход
реализации проекта в целом и выработка соответству-
ющих управленческих решений. Например, если от-
ставание от графика выходит за приемлемый уровень
отклонения, может быть принято решение об ускоре-
нии выполнения определенных критических задач за
счет выделения на них большего объема ресурсов.

Основными организационными формами осуще-
ствления проекта являются:

а) работа над проектом как дополнительная задача:
в данном случае осуществление проекта «вплета-
ется» в обычный ритм работы. Руководство опре-
деляет ответственного руководителя проекта, ко-
торый одновременно выполняет свои обычные
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обязанности и руководит проектной командой,
имея профессиональный доступ к значимым со-
трудникам, планируя ресурсы и координируя всю
инновационную деятельность. Эта модель выбира-
ется в случае с ограниченными по времени и ре-
сурсам проектами;

б) классическая организация проекта («предприятие
в предприятии»): в этой модели, которая выбира-
ется при комплексных и объемных задачах, осо-
бенно сильно подчеркнуто значение работы над
проектом в организационной схеме предприятия.
Работа в команде проекта имеет однозначный при-
оритет перед дисциплинарными отношениями под-
чинения классической структуры отделов. Проект
опекается непосредственно руководством, и руко-
водитель проекта, а отчасти и отдельные его со-
трудники, полностью или частично освобождают-
ся от своей обычной деятельности;

в) смешанные формы: на практике и прежде всего на
средних предприятиях преобладают смешанные
формы. Одна из них состоит в том, что освобожда-
ется опытный руководитель проекта и в зависимо-
сти от проекта привлекаются специализированные
сотрудники, которые, однако, одновременно зани-
маются своей обычной деятельностью. При этом
вся ответственность лежит на «проектном профес-
сионале», который полностью концентрируется на
реализации проекта, и благодаря прикрытию си-
лами руководства, имеет больше свободы при на-
значении сотрудников проекта. Вторая — заклю-
чается в назначении внутреннего координатора
проекта, занимающего на предприятии высокую
иерархическую позицию и ведущего проект допол-
нительно к своей обычной работе, в помощь кото-
рому выделяется более молодой инженер проекта,
полностью посвящающий себя его реализации.

Очевидно, что в любом случае организационная
форма должна быть подобрана под проект индивиду-
ально.

Завершение: рано или поздно, но проекты закан-
чиваются. Это происходит тогда, когда достигнуты по-
ставленные перед ним и цели. Иногда окончание про-
екта бывает внезапным и преждевременным, как в тех
случаях, когда принимается решение прекратить про-
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ект до его завершения по графику. Как бы то ни было,
но когда проект заканчивается, его руководитель дол-
жен выполнить ряд мероприятий, завершающих про-
цесс. Конкретный тип этих мероприятий зависит от ха-
рактера самого проекта. Если в проекте использовалось
оборудование, необходимо произвести его инвентари-
зацию и, возможно, передать его для нового примене-
ния. В случае подрядных проектов следует определить,
удовлетворяют ли результаты условиям подряда или
контракта. Необходимо составить окончательные отче-
ты, а промежуточные отчеты по проекту организовать
в виде архива и т. п.

В государствах бывшего СССР управление проек-
тами не рассматривалось как область профессиональ-
ной деятельности; с интеграцией России в мировую
экономику ситуация быстро меняется, ибо во всех раз-
витых странах управление проектами признано важ-
ной методологией и инструментом планирования, кон-
троля и координации деятельности. Вместе с бурными
изменениями в экономической жизни нашей страны
меняются и наши устоявшиеся понятия, и привычные
представления. Сегодня под управлением проектами
понимается не просто управление вообще, а успешное
управление. Иначе говоря, управление проектами об-
рекает проект на успех, и это уже серьезно.

Антикризисное рравление

Антикризисное управление— термин, весьма «по-
пулярный» в современной деловой России. Более того,
ряд специалистов полагают, что причина его появле-
ния кроется в процессах реформирования российской
экономики и возникновении большого количества пред-
приятий, находящихся на грани банкротства. Считает-
ся, что кризис ряда предприятий418 — нормальное яв-
ление рыночной экономики, в которой, по аналогии с
дарвиновской теорией, выживают сильнейшие, а не
соответствующие «окружающей среде», либо приспо-
сабливаются и используют свои сильные стороны, либо
исчезают. В Японии, например, ежемесячно прекраща-
ют свою деятельность на рынке около трех тысяч ма-
лых и средних предприятий; примерно столько же по-
является новых. В России по существующим меркам
около четырех пятых всех предприятий давно следует
считать банкротами, об этом говорит и растущее коли-
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чество дел о банкротстве. Можно сказать, что разра-
ботка теории антикризисного управления— это заказ
практики, причем потребность в антикризисном управ-
лении возникает не только в экономике переходного
периода, но в развитых рыночных экономиках запад-
ных стран. Особую роль в антикризисном управлении
играет финансовый менеджмент, представляющий
сочетание стратегических и тактических элементов
финансового обеспечения предпринимательства, по-
зволяющих управлять денежными потоками и находить
оптимальные денежные решения. Усиление контроля
за денежными средствами крайне необходимо любому
предприятию, тем более находящемуся в стадии кри-
зиса.

Вместе с тем определение этого понятия расплыв-
чато: в литературе не фиксируются характерные от-
личия антикризисного и обычного управления.
В одних случаях иод ним понимают управление орга-
низацией в условиях общего кризиса экономики, в
других— управление организацией в преддверии
банкротства; третьи связывают понятие антикризис-
ного управления с деятельностью антикризисных
управляющих в рамках судебных процедур банкрот-
ства. Некоторые авторы считают, что антикризисные
меры следует принимать тогда, когда финансовое
положение функционирующего на рынке предприя-
тия становится печальным, а перспектива банкрот-
ства —- реальной. Исходя из этого, они полностью
игнорируют диагностику угрозы банкротства на ран-
них стадиях ее возникновения и акцентируют внима-
ние только на «лечение» кризиса. Другие же считают
подобный подход неприемлемым. Так, например,
Э.А. Уткин пишет в своей книге «Справочник кризис-
ного управляющего»: «Подобный подход— это все
равно что «ставить телегу впереди лошади». Главное
в антикризисном управлении— обеспечение условий,
при которых финансовые затруднения не могут Иметь
постоянный стабильный характер. При таком подхо-
де речи о банкротстве просто не должно быть, по-
скольку управленческий механизм устранения воз-
никающих проблем должен быть налажен до того, как
они приняли необратимый характер». Некоторые ав-
торы, напротив, обращают внимание только на меры
по диагностике кризиса и механизмах банкротства, аб-
солютно забывая про собственно методы антикризис-
ного управления.
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Западноевропейские экономисты определяют ан-
тикризисный менеджмент как деятельность, необхо-
димую для преодоления состояния, угрожающего су-
ществованию предприятия, при котором основным
вопросом становится выживание. Данная деятельность
характеризуется повышением интенсивности приме-
нения средств и методов, необходимых для преодоле-
ния угрожающей существованию предприятия ситу-
ации. При этом все внимание переносится главным
образом на сиюминутные, краткосрочные проблемы,
связанные с проведением жестких и оперативных
мероприятий. Некоторые авторы, стремящиеся подчер-
кнуть освободительный и положительный характер
кризисов, определяют антикризисный менеджмент как
создание инструментов, позволяютщих сообщить о при-
ближающемся переломном пункте и разработать новый
курс развития.

С нашей точки зрения, верным является систем-
ный подход к антикризисному управлению, в котором
последнее рассматривается как комплекс мероприя-
тий — от предварительной диагностики кризиса до ме-
тодов по его устранению и преодолению. Исходя из
этого, наиболее верным является определение анти-
кризисного управления, данное профессором А.Г. Гряз-
новой в книге «Антикризисный менеджмент»: «Анти-
кризисное управление — такая система управления
предприятием, которая имеет комплексный, системный
характер и направлена на предотвращение или устра-
нение неблагоприятных для бизнеса явлений посред-
ством использования всего потенциала современного
менеджмента, разработки и реализации на предпри-
ятии специальной программы, имеющей стратеги-
ческий характер, позволяющей устранить временные
затруднения, сохранить и преумножить рыночные
позиции при любых обстоятельствах, при опоре в ос-
новном на собственные ресурсы».

Основой организации антикризисного управления
предприятием являются следующие принципы:

• ранняя диагностика кризисных явлений в финан-
• совой деятельности предприятия;

• срочность реагирования на кризисные явления:
каждое появившееся кризисное явление не только
имеет тенденцию к расширению с каждым новым
хозяйственным циклом, но и порождает новые со-
путствующие ему явления. Поэтому чем раньше
будут применены антикризисные механизмы, тем
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большими возможностями к восстановлению будет
располагать предприятие;

• адекватность реагирования предприятия на сте-
пень реальной угрозы его финансовому равнове-
сию: используемая система механизмов по нейт-
рализации угрозы банкротства в подавляющей
своей части связана с финансовыми затратами или
потерями. При этом уровень этих затрат и потерь
должен быть адекватен уровню угрозы банкротства
предприятия, в противном случае или не будет
достигнут ожидаемый эффект (если действие ме-
ханизмов недостаточно), или предприятие будет
нести неоправданно высокие расходы (если дей-
ствие механизма избыточно);

• полная реализация внутренних возможностей вы-
хода предприятия из кризисного состояния.

Ряд авторов определяет задачи руководства и дей-
ствий в рамках острого кризиса как «реактивный ан-
тикризисный менеджмент», а задачи профилактики
кризисов как «превентивный (предупреждающий) ан-
тикризисный менеджмент» или «антиципативный (опе-
режающий) антикризисный менеджмент». Из-за пря-
мого воздействия на обеспечение сохранения базисных
переменных величин — таких, как ликвидность, доход
или оборот, — отдельные составные части «реактивно-
го антикризисного менеджмента» как, к примеру, до-
стижение определенного уровня ликвидации или до-
ходности, характеризуются четкими и конкретными
целеполаганиями. Эта целенаправленность, а также
нехватка времени .существенно усложняют разработ-
ку взвешенной антикризисной концепции, а также пе-
реосмысление прежних целей и норм. ((Реактивный
антикризисный менеджмент» можно охарактеризо-
вать как планирование и внедрение основанных на не-
большом количестве критериев мероприятий, целью
которых является восстановление прежнего, докризис-
ного состояния. В противоположность этому ((антици-
пативный антикризисный менеджмент» имеет дело с
общими целями, которые могут быть сформулированы
только на более низкой ступени, чем задачи разработ-
ки конкретных мероприятий. Антиципативные отноше-
ния понимаются как долгосрочные задачи менеджмен-
та, охватывающие все области предприятия.

В самом начале, еще до разработки концепции
преодоления кризиса, ответственные лица (собствен-
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ники, высшее руководство, государственные органы)
должны выработать свое отношение к кризису. Этот
момент очень важен, поскольку накладывает отпеча-
ток на весь ход антикризисных мероприятий. Суще-
ствуют две основные концепции восприятия кризиса:

1) отношение к кризису, ориентированное на сохра-
нение: здесь кризис воспринимается как угроза и
помеха, что означает для задействованных инди-
видуумов или коллективов потерю суверенитета
и сущности. Следствие — восприятие кризиса от-
ветственными персонами в негативном смысле и
последующая осознанная или неосознанная раз-
работка мероприятий по восстановлению докри-
зисного состояния;

2) отношение к кризису, ориентированное на новое:
здесь кризис рассматривается как указание на
необходимость обновления, перестройки в эволю-
ционном процессе развития предприятия. Кризис
представляет собой своего рода освобождение от
иррациональности или неправильно установлен-
ных целей, правил. Соответственно, требования к
изменению прежней ситуации, породившей кри-
зис, рассматриваются в позитивном ключе. В каче-
стве основы признается не борьба с кризисом, а
изменение собственной структуры под новые от-
ношения.

Анализ публикаций об «успешных» организациях и
предприятиях, сумевших преодолеть многочисленные
кризисы и удержаться на плаву, показывает, что опыт
этих предприятий весьма противоречив. Некоторые ан-
тикризисные шаги, такие, как .снижение издержек, по-
вышение эффективности управления персоналом, реор-
ганизация управленческих структур, предпринимались
практически всеми предприятиями. Другие методы, та-
кие, как привлечение заемных средств для финансиро-
вания реструктуризации или разукрупнение предприя-
тия путем выделения из его состава дочерних обществ,
выглядят спорными, поскольку есть и удачные, и неудач-
ные примеры их применения.

Как правило, программы антикризисного органи-
зационного управления состоят из трех этапов:

1) устранение неплатежеспособности;
2) восстановление финансовой устойчивости;
3) обеспечение финансового равновесия в длитель-

ном периоде.
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В рамках первого этапа должно происходить уст-
ранение нехватки денежных средств для расчетов по
неотложным обязательствам за счет ликвидации «лиш-
них» активов предприятия. Причем такая ликвидация
зачастую осуществляется неординарным, с точки зре-
ния обычного управления, способом, т. е. не взирая на
возможные потери как уже полученных и материали
зованных в активах предприятия средств, так и тех, что
могут быть получены, если предприятие переживет
кризис. На следующем этапе должно произойти мак-
симально быстрое и радикальное снижение неэффек-
тивных расходов.

Добившись временного восстановления финансо-
вой устойчивости предприятия путем продажи «лиш-
них» активов и уменьшения издержек, антикризисный
управляющий должен предпринять меры по увеличе-
нию денежного потока от основной деятельности пред-
приятия и в первую очередь обратить внимание на
маркетинг.

Для проведения маркетинговых мероприятий ан-
тикризисный управляющий должен серьезно исследо-
вать характеристики основных и вспомогательных
рынков и их сегментов, на которых работает предпри-
ятие, их размеры, важнейшие тенденции и ожидаемые
изменения. Кроме того, изучению подвергаются сред-
ства коммуникации, ориентиры для цен и валовой
прибыли, цикл покупок. Исходя из такого исследова-
ния и составляется комплекс мер антикризисного мар-
кетинга.

Пока антикризисные мероприятия выступают в
большинстве случаев как совокупность мер по «што-
панью дыр», а не многоплановый комплекс взаимоувя-
занных и взаимообусловленных действий, охватываю-
щих все основные факторы бизнеса (в том числе —
человеческий), на серьезные успехи в рыночных пре-
образованиях рассчитывать трудно. Устойчивая при-
быль, прочные финансы предприятия не счастливая
случайность. Это всегда результат умелого, тщательно
просчитанного управления всей совокупностью про-
изводственных и хозяйственных факторов, определя-
ющих успешность деятельности предприятия.

972
В заключение хочется отметить, что рассмотрен-

ные нами аспекты и направления современного менед-
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жмента являются далеко не единственными (но, несом-
ненно, основными), осуществляемыми сегодня в орга-
низациях. Количество новых областей менеджмента,
методик, концепций и инструментов управления, кото-
рыми должен владеть успешный и эффективный уп-
равленец, постоянно растет. Так, например, в самосто-
ятельную отрасль выделилось управление сервисом,
внедрениями, информационными ресурсами, менедж-
мент на основе моделей, структурного, ситуативного и
имитационного моделирования, управление рисками,
особенно актуальное в условиях нестабильной эконо-
мической ситуации. Вот далеко не полный перечень
направлений современного менеджмента, представля-
ющего собой постоянно обновляющееся и расширяю-
щееся поле деятельности.

В условиях рыночной экономики управление орга-
низациями значительно сложнее, чем в централизован-
ной командно-административной системе. Это связано
как с расширением прав и ответственности организа-
ций, так и с необходимостью более гибких механизмов
адаптации к динамично меняющейся окружающей сре-
де. Возникают новые цели и задачи, которые раньше
организации не решали самостоятельно; меняются фор-
мы собственности; создается множество новых предпри-
ятий и организаций; налаживаются хозяйственные свя-
зи; формируются рыночные механизмы управления. Все
возникающие в связи с этим проблемы невозможно
решить без современного профессионального менедж-
мента, роль которого как мощного двигателя обществен-
ного развития будет расти по мере укрепления новых
социальных и экономических отношений.
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ТРЕНИНГИ И ЦЕНТРЫ ОЦЕНКИ ПЕРСОНАЛА

Определение, история и функции тренинга

Сегодня в наш деловой лексикон стремительно вхо-
дят такие понятия, как «тренинг», «бизнес-тренинг»,
«активные методы обучения и оценки персонала» и т.п.
Вместе с тем для большинства из нас эти понятия явля-
ются terra incognita, нечто непонятным, непознанным,
пришедшим из другой жизни. Итак, что же такое «тре-
нинг»? Понятие «тренинг» (от англ. training — воспита-
ние, обучение, подготовка) вошло в русский язык в пос-
ледние десятилетия; до этого примерно в том же значении
и России использовался термин «тренировка». И сегод-
ня между этими двумя взаимосвязанными понятиями не
всегда проводят различия, зачастую употребляя их как
синонимы. Вместе с тем в психологии, управлении пер-
соналом и ряде других областей науки и практической
деятельности термин «тренинг» приобрел свою специ-
фику и обычно связывается не с любой тренировкой, а
лишь с комплексом упражнений, проводимых на ум-
ственном, интеллектуальном и психологическом уровне
и осуществляемых по специальной методике, разрабо-
танной на научной основе. Таким образом, в самом об-
щем смысле тренинг представляет собой планомерно
осуществляемую программу разнообразных упражне-
ний с целью формирования и совершенствования уме-
ний и навыков, повышения эффективности тех или иных
видов деятельности. Под тренингом персонала понима-
ется «систематический процесс изменения поведения
работников в направлении улучшения возможностей до-
стижения целей организации»419.
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Понятие «тренинг» выходит за рамки традицион-
ного образования. Как вы уже, наверное, догадались,
оно напрямую связано с активными методами обуче-
ния персонала предприятия: тренинг проводится в
интенсивном режиме взаимодействия ведущего (тре-
нера) и участников, а Также участников между собой.
Тренинг — это не утомительная лекция, здесь стано-
вится лучшим тот, кто более активно и живо общается
с тренером и коллегами, ведь именно посредством
общения и постигаются навыки управления людьми,
ведения переговоров, успешных продаж, современно-
го финансового менеджмента, стратегического управ-
ления предприятием и т.п.

Несмотря на тот факт, что сегодня в практике уп-
равления используется множество самых различных
(разнонаправленных) тренингов, можно говорить о
наличии ряда- существенных особенностей или свойств,
характерных для этой техники. Так, как правило:

• в тренинге используются проблемные ситуации из
реальной деятельности участников;

• участнику тренинга не нужно осуществлять пере-
вод полученных знаний на язык практики, посколь-
ку знания возникают как результат обобщения и
систематизации опыта группы;

• за счет групповых эффектов в тренинге достигается
комфортная, доброжелательная атмосфера, позволя-
ющая участникам свободно экспериментировать с
новыми способами поведения и прорабатывать их
до усвоения на уровне практических умений;

• тренинг основан на индивидуальном подходе, ко-
торый позволяет каждому из участников группы
развивать в специальных играх и упражнениях
свой профессионализм;

• применение современных модерационных техно-
логий, ролевых игр, «мозговых штурмов» создает
условия для мощного эмоционального- подъема, ис-
пытываемого участниками на пике возникновения
особого «духа команды».

Как особая форма делового обучения тренинги
возникли на Западе в 40-е гг. XX в. и явились детищем
научно-технического прогресса. Быстрое устаревание
конкретных знаний, с одной стороны, и стремительно
меняющаяся среда, с другой, предполагали высокую
степень адаптивности поведения людей, приобретения
и демонстрации ими новых практических навыков.
Классическое бизнес-образование оказалось не в со-
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стоянии справиться с этой задачей. В результате были
предложены оригинальные методики группового обу-
чения, которые, вовлекая участников в специальные
игровые действия, позволяли им активно усваивать
новую информацию на уровне алгоритмов поведения
и общения в деловой среде. Так миру явились бизнес-
тренинги, призванные внедрять в жизнь «высокие1

технологии» ведения бизнеса, адекватные революци-
онным изменениям в области науки и техники.

Примерно с 1960-х гг. тренинги получают широ-
кое распространение как специализированная форма
процессов управления и профессионального обучения
персонала. Последние десятилетия спрос на тренинги
растет во всем мире. Многие бизнесмены понимают,
что инвестиции в обучение есть залог конкурентоспо-
собности бизнеса и его процветания в условиях меня-
ющегося мира. К примеру, в Великобритании в 1995 г.
тренинги прошли порядка 47% работающего населе-
ния страны. В США на обучение производственного и
обслуживающего персонала тратятся огромные суммы
(в 1989 г. на эти цели было направлено 44,4 млрд. дол-
ларов). В России первые тренинги стали проводиться
в 1989—1990 гг. В это время они были чем-то вроде
экзотического фрукта. В них участвовали только руко-
водители предприятий. С приходом на отечественный
рынок крупных международных компаний, а вслед за
ними и западных тренеров, бизнес-обучение стало
необходимой формой работы с персоналом компаний
на всех уровнях — от топ-менеджеров до секретарей.

В управлении персоналом тренинги применяются
главным образом для профессиональной подготовки,
адаптации и развития кадров и отличаются от других
средств обучения:

• ограниченностью целей (используется для дости-
жения строго определенных, сравнительно узких
целей);

• поведенческой направленностью (служит не столько
расширению знаний, сколько отработке определен-
ных образцов или моделей поведения);

• прикладным характером (подчинен решению прак-
тических задач)420.

По отношению к сотрудникам организации тре-
нинг выполняет следующие основные функции:

1) развитие специальных, профессиональных знаний
и навыков;

2) передача информации, помогающей сотруднику
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ориентироваться в организации и ее внешней
среде;

3) изменение установок работников и укрепление
трудовой мотивации;

4) совершенствование моделей межличностных ком-
муникаций.

Тренинги используются на,разных этапах подготов-
ки и карьеры сотрудников. В организациях они широко
применяются в целях ускорения социокультурной, про-
фессиональной и др. адаптации новых работников, ус-
транения пробелов в профессиональной подготовке и
преодоления неэффективных форм поведения, обучения
новым технологиям, быстрой подготовки для работы в
новых должностях. При правильной постановке дела
тренинговая работа — перманентный процесс, полез-
ный как для организации в целом, так и для ее отдель-
ных работников.

Будучи одним из способов профессионального и
личностного развития, тренинг все более интенсивно
проникает в различные сферы человеческой деятель-
ности, особенно в бизнес. Все больше и больше руко-
водителей, в том числе директоров и менеджеров по
персоналу, осознают необходимость обучения своих
сотрудников, так как это непосредственно влияет на
успех компании и ее выживание на рынке. И все чаще
для развития и профессиональной переподготовки
персонала выбирается тренинг или его разновидность
бизнес-тренинг.

Виды тренинговык техник

Тренинговая техника характеризует общий способ
и особенности обучающего воздействия. Специалисты
говорят о существовании четырех основных тренинго-
вых техник:

информационной (в англ. варианте «classroom trai-
ning»), используемой для обеспечения нужной ори-
ентации работников или передачи им необходимых
сведений. Как правило, тренинги этого типа прово-
дятся вне рабочего места и используются в качестве
эффективного средства передачи информации боль-
шим аудиториям, имеющим ограниченные знания об
обсуждаемом предмете или демонстрирующим пол-
ное отсутствие оных. Информационные тренинги
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особенно успешны в тех случаях, когда речь идет о
необходимости ознакомления участников со значи-
тельными объемами фактологической информации,
концептуальными понятиями, теориями и т.п. В рам-
ках данной техники обычно применяются такие со-
провождаемые привлечением разнообразных тех-
нических средств обучения методы, как лекция,
инструктирование, конференция. Эти методы позво-
ляют сообщать большому количеству сотрудников
необходимую информацию, хотя и ограничивают
возможности активного участия слушателей в про-
цессе обучения, характеризуясь слабостью обрат-
ных связей. Поэтому при обращении к ним целесо-
образно пользоваться групповыми дискуссиями,
позволяющими участникам обсудить интересующие
их вопросы и высказать собственное мнение;

2) симуляциднной, имитирующей рабочее место, орга-
низационную ситуацию и решаемые в трудовом
процессе задачи. На симуляционной технике ос-
новывается целый ряд более конкретных методов
обучения: игры по принятию решений и разреше-
нию типичных организационных проблем, кейс-
стади, ролевые и другие деловые игры. Достоин-
ство этой техники состоит в том, что она позволяет:
а) представить различные организационные ситу-
ации (управленческие, инженерные, инновацион-
ные и т.п.) в многообразии факторов и взаимодей-
ствий, влияющих на реальный рабочий процесс;

б) выделить и сделать понятными организацион-
ные связи, функции и задачи, трудноуловимые в
многослойном переплетении реальных трудовых
процессов; в) найти и отработать оптимальные для
типичных ситуаций действия; г) повторять отдель-
ные упражнения, уясняя тем самым их суть и
развивая практические навыки; д) допускать ошиб-
ки, не опасаясь за их негативные последствия;
е) повышать интерес, ангажированность и трудо-
вую мотивацию участников; ж) приспосабливать
теми подачи материала к возможностям обучае-
мого;

3) упражнении по практическому выполнению рабо-
ты, представляющих собой программы производ-
ственного обучения учеников и новичков, переобу-
чения, трудовой адаптации и т.п., осуществляемые
либо непосредственно на рабочем месте, либо в
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специальных тренинговых центрах. К этой техни-
ке принадлежит также метод ротации работы (на-
зываемый иногда методом «перекрестного тренин-
га»), в том случае, если он служит тренинговым
целям (когда обучаемые под началом руководителя
знакомятся в ограниченный период времени с
работой различных участков). Эта тренинговая
техника имеет ряд достоинств, к числу которых
относятся: а) отсутствие необходимости имитации
ситуации и переноса результатов обучения на
реальный трудовой процесс; б) активное участие
обучаемого в приобретении знаний, навыков и
практического опыта; в) контроль и руководство,
позволяющие избежать типичных ошибок и уско-
рить обучение; г) ярко выраженные обратные свя-
зи и максимальная приближенность к реальной
ситуации. Вместе с тем данная техника имеет и
свои слабости, например, необходимость назначе-
ния специальных руководителей тренинга и созда-
ния учебных центров, что зачастую бывает не под
силу маленьким организациям;

4) групподинамических упражнений, призванных
формировать и совершенствовать социальную
компетентность сотрудников: культуру делового
общения, слаженность действий в команде, уме-
ние предотвращать или конструктивно разрешать
конфликты и т.п. Групподинамические упражне-
ния, ориентирующиеся на свободную импровиза-
цию участников тренинга, их спонтанные дей-
ствия, способные изменить ситуацию, особенно
широко используются в отношении сотрудников,
работа которых непосредственно связана с меж-
личностными коммуникациями (руководители,
работники сервиса, дилеры, сотрудники социаль-
ной сферы). К дополнительным достоинствам этой
тренинговой техники можно причислить: широ-
кие возможности импровизации и развития твор-
ческих навыков, отработки поведенческой гибко-
сти и адаптивности к изменениям среды, более
узкую целевую направленность. Минусы этой
техники являются в основном обратной стороной
ее плюсов; к ним можно отнести: большую опас-
ность забвения главного назначения игры вслед-
ствие непредвиденного изменения ситуации, уво-
дящего участников от первоначальных целей
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упражнения; меньшую рационализацию тренин-
гового процесса; меньший спектр обучающего
воздействия.

Выбор оптимальной для конкретного тренинга тех-
ники зависит от многих факторов, и в первую очередь
от его целей. Так, например, если сотрудникам необхо-
димо сообщить важные для их работы сведения, то
используются информационные техники; если же речь
идет о потребности улучшить групповые взаимоотно-
шения, применяются имитационные игры или группо-
динамические упражнения. Нередко для достижения
одной и той же цели используются несколько различ-
ных техник.

Другая классификация предлагает делить тренин-
ги на следующие четыре группы: самоорганизация,
командная работа, организация других и ориентация
на клиента. Особенность тренингов по самоорганиза-
ции состоит в том, что они направлены на развитие
способностей, улучшающих деятельность специалис-
та. В рамках этих тренингов людей учат эффективно
распоряжаться своим временем, правильно расстав-
лять приоритеты, легко принимать самостоятельные
решения.

вторая группа тренингов {командная работа) име-
ет целью научить людей координировать свои действия
с действиями коллег. Участников таких тренингов учат
принципам построения команды, эффективному ко-
мандному взаимодействию, позитивному восприятию
руководства. Третья группа тренингов по «организа-
ции других» предназначена главным образом для топ-
менеджеров. Руководителям преподают уроки эф-
фективной мотивации подчиненных, делегирования
полномочий, обучают технологиям лидерства и конт-
роля. Четвертая группа тренингов {ориентация ни
клиента) направлена на развитие у сотрудников ком-
паний способностей по взаимодействию с внешними
агентами, включая клиентов, деловых партнеров, сред-
ства массовой информации, властные структуры. Ти-
пичный пример — тренинги по привитию навыков эф-
фективных продаж.

Помимо вышеперечисленных оснований тренин-
ги можно классифицировать в зависимости от того, для
какого уровня сотрудников они предназначены. Суще-
ствуют тренинги для высшего управленческого звена,
руководителей среднего уровня, учебные курсы для
специалистов. Однако некоторые тренинги не имеют
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четкой должностной ориентации, поскольку полезны
всем категориям сотрудников (к примеру, тренинги по
самоорганизации).

Методика и технология тренинга

Перед принятием решения об использовании тре-
нинговых программ следует ответить на целый ряд
вопросов:

1) каковы цели тренинга и как их можно определить?
2) каковы потребности организации и / или ее со-

трудников в тренинговой программе и, как след-
ствие, какого типа тренинг (в развитии професси-
ональных навыков или в области межличностных
коммуникаций) требуется?

3) какие сотрудники должны участвовать в тренинге?
4) какие методы и техники следует использовать?
5) как можно будет оценить эффективность тренинга?

Без четких ответов на эти и некоторые другие во-
просы эффективность тренинговых программ может
резко снизиться. Для ее повышения необходимо учи-
тывать следующие составляющие научного обоснова-
ния тренинговой программы 4 2 1 :

• анализ потребностей в тренинге (систематичес-
кая диагностика дефицита важных для организа-
ции способов и образцов поведения, потребностей
в специфических видах тренинговых программ,
проведение которых необходимо для достижения
организационных целей);

• подбор методов и техник, соответствующих це-
лям тренинга;

т оценка тренинговой программы, т.е. измерение ее
результатов.

Итак, первый компонент обеспечения тренинговой
программы — анализ потребностей в тренинге, который
необходимо осуществлять на трех основных уровнях:

• всей организации (organizational analysis) — заклю-
чается прежде всего в выяснении слабых мест орга-
низации, к которым относятся, например, большие
потери рабочего времени, частые прогулы, жалобы
клиентов, высокий процент брака, чрезмерная те-
кучесть кадров, нездоровый климат в коллективе.
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Кроме того, анализ общеорганизационных потреб-
ностей в тренинге учитывает влияние на персонал
планируемого развития организации, изменений
внутренней ситуации и требований внешней сре-
ды. В зависимости от выявленных организационных
потребностей разрабатываются и осуществляются
тренинговые программы, ставящие целью удовлет-
ворение организационных потребностей посред-
ством тренингов квалификационных, повышающих
профессиональное мастерство, и мотивационных,
увеличивающих трудовое усердие;

• рабочего места (functional-unit, departmental ana-
lysis) -- выясняет, какие знания, навыки и уста-
новки необходимы для выполнения заданий, пре-
дусмотренных должностью или рабочим местом.
Если характер выполняемых работ, отраженный
в профессиограмме или профиле требований ра-
бочего места, выходит за рамки стандартных для
организации профессий и квалификаций, то ей
необходимы тренинги, восполняющие существу-
ющие пробелы в профессиональной подготовке
работников;

• отдельного сотрудника (individual employee ana-
lysis) -- призван выяснить, насколько способнос-
ти, знания, навыки и установки реальных работ-
ников соответствуют их должному состоянию,
профессиограмме. Если между должным и фак-
тическим состоянием обнаруживается несоответ-
ствие (второе не удовлетворяет требованиям пер-
вого), то устранить его можно, в том числе и с
помощью тренингов.

Излюбленным методом анализа потребностей в
тренинге является периодическое заполнение т.н. оце-
ночного вопросника (опросного листа), который в боль-
шинстве случаев представляет собой анкету, содер-
жащую перечень навыков, способностей и умений,
необходимых для успешного выполнения конкретной
работы. Как правило, сотрудников организации про-
сят внимательно прочитать анкету и отметить те пун-
кты, которые, по их мнению, следует усовершенство-
вать путем тренинга во имя лучшего выполнения
текущих заданий или продвижения по служебной ле-
стнице. В качестве примера приведем отрывок из по-

982 Добйого вопросника.
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1. Умение эффективно распоряжаться рабочим временем
2. Умение справляться со стрессовыми ситуациями
3. Навыки письменного общения
4. Навыки устного общения
5. Умение слушать окружающих
6. Производительность моего труда

Да

Да
Да

Да
Да
Да

Нет
Нет

Нет
Нет

Нет

Нет

Рис. 7.1. Необходимо ли мне совершенствовать...

Анализ потребностей в тренинге, проводимый на
разных уровнях организации трудовой деятельности —
необходимое условие высокой эффективности тренин-
говых программ. Однако практика показывает, что
такого рода анализ проводится организациями далеко
не всегда, так как руководители зачастую исходят из
банального предположения, согласно которому «тре-
нинги полезны всегда». В действительности неясное
представление о потребностях организации не позво-
ляет определить четкие и конкретные цели тренинго-
вых программ, что, в свою очередь, затрудняет выбор
оптимальных технид и методов и снижает эффектив-
ность тренинга в целом.

Определив потребности в проведении тренинга,
необходимо установить цели, достижение которых
способствовало бы удовлетворению этих потребностей.
Грамотно поставленные цели тренинговой программы
показывают, какими организация, подразделение или
конкретный индивид должны стать после ее заверше-
ния. Цели, преследуемые тренинговыми программами,
могут быть разделены на три категории:

• учебно-образовательны,е цели (какие правила, фак-
ты и понятия должны быть усвоены в процессе про-
хождения тренинга; кого и когда следует обучать?);

• общеорганизационные цели и цели отдельных де-
партаментов, отделов и подразделений (какое
влияние тренинговая программа окажет на резуль-
таты деятельности отдельных подразделений и
организации в целом?);

• цели, связанные с деятельностью конкретных
индивидов, и цели роста (каково будет воздействие
тренинга на поведение и установки людей, уча-
ствующих в нем, а также на их карьеру и профес-
сиональный рост?).

Определив цели тренинга, мы переходим ко вто-
рому компоненту обеспечения тренинговой програм-
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мы — подбору методов и техник, соответствующих це-
лям конкретного тренинга. Тренинговые методы — это
методы или способы обучения, к которым относятся,
например, ролевые и плановые игры, метод конкрет-
ной ситуации, семинар, мозговая атака, групповая
дискуссия и т.п. Некоторые авторы трактуют тренин-
говые методы достаточно широко и относят к ним внут-
риорганизационную ротацию, спецкурсы, наставниче-
ство, кружки качества и т.п. в тех случаях, когда эти
формы работы используются в целях производствен-
ного обучения.

Тренинговое обучение проводят специально под-
готовленные люди, именуемые тренерами. Как прави-
ло, они имеют базовое или дополнительное психологи-
ческое образование

Подчеркнем, что тренинги -- очень интенсивное
обучение; некоторые из них разделяются на части, на
проведение каждой из которых отводится по два-четы-
ре дня. Продолжительность одного учебного дня состав-
ляет обычно 8—10 часов, а оптимальное количество
участников группы - 10 — 12 человек. Как правило, тре-
нинги проходят в просторных, специально оснащенных
аудиториях компаний-организаторов. На территории
заказчика их проводят в подготовленных для этого поме-
щениях — актовых залах или комнатах переговоров.
Иногда, если содержание тренинга требует от его уча-
стников полного отключения от повседневной работы,
им предлагается провести занятия в загородном доме
отдыха.

Перед началом занятий тренер определяет пред-
ставления, цели и ожидания участников предстоящего
тренинга: в идеале все эти факторы должны учитывать-
ся при его проведений. Затем он дает упражнения на
«разогрев», призванные помочь участникам тренинга
отвлечься от повседневных забот, настроиться на за-
нятия и активно включиться в работу.

Основная часть тренинга представляет собой раз-
бор теоретического материала, который закрепляется
ролевыми играми или индивидуальными упражнени-
ями. Использование в тренинге принципа активности
объясняется тем, что человек усваивает 10% из того,
что слышит, 50% — из того, что видит, 70% — из того,
что проговаривает, и 90% -- из того, что делает сам.
В ходе тренинга участники имеют возможность отра-
ботать новые способы поведения, поэкспериментиро-
вать с ними. В группе создается творческая обстановка
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и доверительная атмосфера, способствующая раскры-
тию каждого участника и более эффективному усвое-
нию знаний, выработке умений и навыков. Иногда для
усиления результативности того или иного упражне-
ния его снимают на видеокамеру; позднее участники
просматривают материал, обсуждают его, определяя
плюсы и минусы своей подготовки. В конце следуют
комплексные задания, позволяющие проверить, на-
сколько хорошолюди усвоили информацию.

Оценка эффективности тренинга

Мы уже упоминали, что третьим компонентом обес-
печения тренинговой программы является оценка ее
эффективности и определение достигнутых результа-
тов. Суть данной процедуры заключается в сопостав-
лении по заданным параметрам (объективным показа-
телям) состояния обучаемых до и после тренинга.
В зависимости от задач обучения объективным резуль-
татом может являться уменьшение конфликтных ситу-
аций, увеличение количества удовлетворенных клиен-
тов, улучшение имиджа компании, увеличение уровня
продаж и т.п.

Несмотря на кажущуюся простоту процедуры
оценки, ее практическое осуществление порождает
немало трудностей, связанных прежде всего с тем, что
за время, прошедшее между начальной и итоговой
оценками обучаемых на них могли оказать влияние
различные факторы: стихийное, естественное расши-
рение практического опыта, адаптация к работе, осо-
бое внимание со стороны экспертов и руководства и
т.п. Возьмем самый простой случай. Компания прово-
дит ряд тренингов по навыкам продаж и развитию
системы управления продажами для своих «сейлзов».
По итогам следующего квартала имеет место прирост
продаж. Весьма соблазнительно приписать операцион-
ные успехи эффекту от проведенного мероприятия и
оценить экономическую эффективность тренинга че-
рез сопоставление прироста выручки от реализации со
стоимостью тренинга. Подобная методика оценки под-
купает простотой и наглядностью и широко распрос-
транена во многих компаниях, однако на ее достовер-
ность нельзя полагаться полностью. В приведенном
примере прирост продаж может быть связан как с
тренингом, так и с маркетинговыми мероприятиями,
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изменением потребительских предпочтении, развити-
ем конъюнктуры рынка, динамикой цен и т.д. Простая
связка «тренинг — прирост продаж» приписывает ус-
пех лишь одному из возможных факторов. При коррект-
ной же оценке эффективности тренинга следует исклю-
чить или, по меньшей мере, учесть их влияние.

В качестве критериев оценки результативности
тренинга целесообразно использовать те показатели,
которые в свое время применялись для определения
потребностей в его проведении. Критерии оценки под-
разделяются на: внутренние (оценка полезности тренин-
га самими обучаемыми; учебный успех или достижения
обучаемых, демонстрируемые ими в тренинговых упраж-
нениях и играх) и внешние, характеризующие влияние
тренинга на реальньш трудовой процесс (изменение
эффективности труда на рабочем месте, влияние цс\
работу подразделения и т.п.).

В целом оценку эффективности проведенного тре-
нинга следует проводить по четырем основным на-
правлениям:

I) реакция—Как отнеслись к тренингу его участни-
ки? Понравился ли он (содержанием, структурой,
организацией, учебными методиками, способнос-
тями и стилем ведущих, характером окружения,
степенью достижения поставленных задач) им и
насколько? Каковы рекомендации по его улучше-
нию?

2)знания — Какую информацию (теоретического и
практического толка) удалось получить участникам
тренинга? Насколько хорошо они ее усвоили?

3) поведение — Изменилось ли трудовое и профес-
сиональное поведение людей, принявших участие
в программе 4 2 2 ?

4) результаты — Каковы результаты, достигнутые и
ходе тренинга? (Полученные результаты оценива-
ются с точки зрения таких факторов, как уменьше-
ние текучести кадров, снижение себестоимости
выпускаемой продукции при улучшении ее каче-
ства, повышение эффективности и производитель-
ности труда и т.п.).

Оценки эффективности тренинговых программ
делятся на послетренинговые и долгосрочные. Первые
измеряют эффект тренинговой программы непосред-
ственно после ее завершения, вторые — по истечении
определенного промежутка времени. Получение все-
сторонней картины эффективности тренинговой про-
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граммы предполагает использование обеих оценок.
В любом случае эффективность тренинга определяется
последующим применением полученных знаний и при-
обретенных умений на практике. В реальной действи-
тельности — мало просто научить чему-то сотрудников,
необходимо, чтобы они имели возможность использовать
новые умения, и сами были заинтересованы работать
лучше.

Бизнес-тренинг

Под бизнес-тренингами понимают очень короткие
(1—4 дня) курсы повышения квалификации. Речь идет,
например, об однодневных тренингах, таких, как «Ис-
кусство проведения эффективных презентаций», пред-
назначенных для менеджеров, которым по роду заня-
тий приходится часто «показывать товар лицом»; или
двухдневных — «Как правильно планировать время»,
где каждый из хронических «опоздалыциков» учится
распределять свои дела по четырем группам: А —
важные и срочные, Б — важные, но не срочные, В —
срочные, но не важные, Г — не важные и не срочные.
Как видно из этих примеров, на тренингах обычно учат
тем навыкам, которые могут применяться во многих
областях деятельности. В основе большинства тренин-
гов лежат западные курсы, написанные профессиона-
лами и для профессионалов. Сегодня все они специ-
ально адаптируются к российским реалиям, что выгодно
отличает их от переводных книг, в которых до сих пор
можно найти не вполне адекватные нашей действитель- .
ности советы.

По форме организации бизнес-тренинги могут
быть корпоративными и открытыми. Первые органи-
зуются по запросу сотрудников конкретной компании.
Соответственно во время проведения корпоративного
тренинга ведущие стараются использовать примеры из
жизни этой компании, моделировать ситуации, сход-
ные с уже имевшими место. Это, несомненно, усили-
вает эффект от тренингов. Кроме того, персонал ком-
пании, прошедший корпоративный учебный курс,
может общаться на одном языке, что способствует за-
креплению и распространению новых знаний. На от-
крытые тренинги могут записаться все желающие. Они
проводятся по той или иной тематике в заранее огово-
ренное время. Этот тип тренингов подходит тем ком-
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паниям, которые хотят обучить всего нескольких сво-
их сотрудников.

Основной целью бизнес-тренингов является стрем-
ление овладеть практическими навыками профессио-
нального ведения бизнеса, помочь команде единомыш-
ленников преодолеть трудности, научиться быстро
реагировать на изменения, диктуемые рынком, приспо-
собиться к жестким правилам деловой игры и достичь
совершенства и командной сплоченности, столь необ-
ходимых для выживания и сохранения конкуренто-
способности организации. Вот лишь некоторые преиму-
щества бизнес-тренингов:

• повышение квалификации, обходящееся организа-
ции дешевле подготовки специалистов;

• значительно меньшая по сравнению с проведени-
ем специализированных программ подготовки про-
должительность тренинга персонала;

• высокая эффективность тренинг-программ, дости-
гаемая за счет целевой концентрации на конкрет-
ном круге задач.

.Если организация настроена на процветание и
выживание, то ее руководству необходимо осознать, что
постоянное совершенствование профессионализма со-
трудников (в том числе и посредством проведения раз-
нообразных тренингов) есть основной (а зачастую и
единственный) путь к лаврам победителя. В подтверж-
дение этого приведем результаты исследований, прове-
денных среди западных компаний и отражающих вза-
имосвязь между уровнем выживаемости организаций и
количеством проведенных тренингов. Согласно обоб-
щенным данным, в течение первых 10 лет своего при-
сутствия на рынке выживают всего 10—12% пред-
приятий; при этом три, четыре и более обучающих
семинаров для руководителей компаний увеличивают их
шансы на выживание до 90%.

Тренинговые методики позволяют получить конкрет-
ный ответ на вопрос: «Как сделать бизнес успешным?»
А именно с помощью каких методов и алгоритмов управ-
лять людьми и процессами, строить взаимодействия
внутри компании, работать с клиентами, успешно осу-
ществлять продажи своей продукции или услуг, повы-
шать эффективность работы отдельных сотрудников и
организации в целом. Неудивительно, что бизнес-тренин-
ги столь популярны в наши дни.

В целом метод преподавания, используемый в про-
цессе бизнес-тренингов, близок к методу «погруже-
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ния», который применяется на интенсивных языковых
курсах. Как правило, весь тренинг сопровождают ро-
левые игры, сценки и даже розыгрыши. Ведь для того
чтобы опыт и полученные знания преобразовались в
новые умения и навыки, необходим позитивный на-
строй.

Как обстоят дела с бизнес-тренингами в России?
Сегодня с полной ответственностью можно утверж-
дать, что российский рынок бизнес-тренингов состо-
ялся: есть широкий круг компаний, которые активно
пользуются этой услугой, есть определенное число
фирм и «свободных» тренеров, заявляющих или реаль-
но предоставляющих ее, сформировалась и некая
рыночная цена последней. Вместе с тем нельзя не от-
метить, что рынок этот весьма ограничен, ведь бизнес-
тренинги делать трудно.

Становление тренингового бизнеса в России оп-
ределяется потребностями компаний и происходит под
воздействием следующих факторов:

• развитие и усложнение рыночной ситуации, в ко-
торой оперирует практический бизнес;

• рост масштабов и сложности задач, решаемых пер-
соналом компаний;

• нарастание конкуренции в каждом сегменте рынка;
• усложнение требований, предъявляемых компани-

ям их целевыми клиентами.

Анализируя историю развития российского тре-
нингового бизнеса, можно выделить три основных эта-
па этого процесса.

Этап 1: 1990—1995 гг. —• период первоначального
формирования кадрового состава коммерческих пред-
приятий — как российских, так и международных, опе-
рирующих в России. Основные черты этого этапа —
ориентация на набор кадров, не имеющих практичес-
кого опыта в бизнесе: в эти годы люди в компании
набирались, как правило, по самым широким и некон-
кретным признакам и характеристикам. Объяснение
этому самое простое — отсутствие четких критериев,
которым должен отвечать персонал, а также ясных и
реальных задач, которые нужно решать. В междуна-
родных компаниях критериями отбора были возраст
(предпочтение отдавалось молодежи) и знание ино-
странного языка. Международные компании имели то
преимущество, что могли сразу же перенести на рос-
сийскую почву систему подготовки кадров, разработан-
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ную на мировых рынках, и тем самым начать «воспи-
тание» персонала путем простого ознакомления его со
стандартами бизнеса.

На этом этапе тренинг был призван решат задачи
первоначального ознакомления с бизнесом и давать
российским гражданам возможность освоиться в но-
вой для них обстановке. Отсюда — широкий спрос на
базовые тренинговые услуги в области основ бизнеса,
техники и приемов продаж, «интеграционные» курсы,
знакомившие вновь набранный персонал со стандар-
тами и нормами работы, общения и взаимодействия.

Этап 2: 1995—1998 гг. — характеризуется форми-
рованием базового костяка персонала, работающего в
иностранных компаниях, становлением критериев
эффективной работы, отбором специалистов, способ-
ных решать более сложные задачи, и постепенным
выдвижением российских работников на руководящие
должности низшего и среднего уровней. Этап положил
начало процессам переманивания компаниями наибо-
лее эффективных специалистов, а также функциони-
рования формальных систем продвижения и карьер-
ного роста.

Тренинговые услуги должны были решать задачи
формирования эффективных команд специалистов,
работающих в многонациональной среде. Много уси-
лий было посвящено интеграции российских подраз-
делений иностранных компаний в глобальные програм-
мы международного бизнеса. Ряд компаний проводил
сам или заказывал на стороне тренинги, нацеленные
на мобилизацию персонала на выполнение конкретных
бизнес-задач. На этом этапе появились и целевые тре-
нинги, направленные на повышение производительно-
сти и эффективности персонала. Характерная черта
данного этапа — начало специализации тренинговых
программ, которые все чаще формировались под кон-
кретные бизнес, задачи, уровень ответственности и
специализации работников. Одним из главных крите-
риев оценки тренинга стало не только предметно-ме-
тодическое соответствие его поставленной задаче, но
и знание конкретной ситуации в бизнесе, способность
обобщать реальный опыт и передавать его участникам
занятий.

Начало третьего этапа, который продолжается и
поныне, можно датировать августом 1998 г. Травмиру-

990 ющий опыт внезапного краха всей экономической
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системы, массовые увольнения квалифицированных
специалистов, сокращение операций на российском
рынке стали переломным моментом в истории разви-
тия тренингового бизнеса в России. Прежде всего, в
распоряжении бизнеса оказался огромный пул высо-
кокомпетентных работников, прошедших многолетнюю
подготовку и готовых работать за значительно мень-
шую плату и компенсационный пакет. Тренинг для
таких специалистов казался излишним по определе-
нию. С другой стороны, массовый исход с рынка ино-
странных менеджеров, не выдержавших психологичес-
кого потрясения, вызванного кризисом, буквально
оголил многие участки управленческой, руководящей
работы. Риск ведения бизнеса в России казался мно-
гим иностранцам слишком высоким, поэтому россий-
ские специалисты получили перед своими иностран-
ными коллегами конкурентное преимущество.

Характерная черта этого этапа — широкое выдви-
жение на руководящие посты российских специалис-
тов, обладающих богатым опытом практической опера-
тивной работы и явно недостаточным опытом принятия
серьезных управленческих решений. Компании столк-
нулись с проблемой адекватной замены персонала,
принимающего решения, российскими специалистами,
с необходимостью радикального пересмотра всех сте-
реотипов ведения бизнеса и освоения персоналом но-
вых навыков работы на рынке в условиях сокращения
спроса, ужесточения конкуренции, переноса важней-
ших решений на оперативный уровень.

Резко возросшие требования к эффективности
менеджерского и исполнительского персонала поста-
вили перед руководством компаний новые задачи в
области развития персонала,. Само понятие «развитие
персонала», имевшее на предыдущих этапах по боль-
шей части формальный характер, стало теперь жиз-
ненно важной задачей. Рынок требовал наличия в ком-
паниях не только хороших работников, в совершенстве
знающих свою специальность, но и людей, способных

. к нестандартному решению проблем, быстрой выра-
ботке решений, эффективной организации их опера-
тивного исполнения в условиях быстро меняющейся
рыночной ситуации.

Тренинг-сообщество не сразу отреагировало на
изменение характера и интенсивности спроса. В эти
годы участились случаи прямых конфликтов между DQ1
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участниками тренингов и тренерами, неспособными
разбираться в сложных реалиях бизнеса, действовав-
шими по старинке, в надежде на то, что наработанные
навыки и знания, которые так хорошо продавались в
прежние времена, будут работать и впредь. На пер-
вый план вышли вопросы — способен ли данный тре-
нинг помочь в решении конкретных бизнес-проблем?
Может ли он быть полезен для конкретных подчинен-
ных, на которых легла большая ответственность? Та-
ким образом, тренинг начал превращаться в консуль-
тационные сессии для специалистов, на которых не
столько отрабатывались новые навыки и знания, сколь-
ко анализировался и обобщался реальный опыт, выра-
батывались новые решения и подходы. В этот период
получили второе рождение, казалось бы, давно прой-
денные тренинги по мастерству презентаций, навыкам
делового общения, организации продаж. Рынок изме-
нился, сложность бизнеса многократно возросла, и уже
опытные работники начали ощущать необходимость
переосмысления старых стереотипов и приспособле-
ния традиционных методов работы к новым реалиям.

Получила развитие и мотивационная составляющая
тренингов, ибо в новых условиях эффективная мотива-
ция работников на решение сложных задач преврати-
лась, в буквальном смысле слова, в условие выживания
бизнеса. В эти же годы на рынке появились высокоспе-
циализированные курсы, нацеленные на формирование
общих подходов в финансах, менеджменте, продажах.
Оборотной стороной подобной специализации явилась
необходимость в комплексной, всесторонней подготов-
ке персонала компаний на всех уровнях — от генераль-
ного директора до секретаря.

Компании вышли на новый уровень требований
к компетенции своих работников, начали формиро-
вать новые критерии оценки эффективности специ-
алистов и стали остро нуждаться в адекватном тре-
нинговом воплощении собственных потребностей.
Компании, как иностранные, так и российские, на-
чали вкладывать в программы развития персонала
большие деньги, что вынудило их менеджмент тща-
тельнее оценивать экономическую эффективность
подобных мероприятий.

Постепенно пришло понимание того факта, что
хороший тренинг требует больших затрат, а серьезная
программа развития персонала сопоставима по сто-
имости с крупной инвестиционной программой. В наши
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дки спрос на качественные бизнес-тренинги и сто-
имость их проведения определяют рыночную цену, этой
техники, подтверждая известную истину: «Дешево хо-
рошо не бывает».

Тренинги личностного роста

Особый интерес представляют, на наш взгляд, так
называемые «тренинги личностного роста», первые
упоминания о которых появились в начале 70-х гг.
XX в. в США в рамках движения раскрытия челове-
ческого потенциала. Одним из родоначальников это-
го движения по праву считается А. Эверетт, разрабо-
тавший тренинг под названием «Динамика разума» и
положивший начало тренингам личностного роста.
Позже из этого тренингового направления сформи-
ровалась в числе прочих тренинговая программа
«Лайфспринг». Тренинги «Лайфепринг» были нача-
ты в 1974 г. и на протяжении ряда лет проводились в
США для руководителей и топ-менеджеров крупных
национальных и транснациональных компаний и кор-
пораций. Позже эта программа стала доступна для
широких слоев населения. Имея более чем 25-летний
опыт работы на мировом рынке, система обучения «Лай-
фспринг» зарекомендовала себя как исключительно
эффективная в области командного строительства, лич-
ностного роста, оптимизации руководства командой или
рабочим коллективом и в особенности — в сфере мак-
симально полного раскрытия и активизации незадей-
ствованного жизненного, творческого и духовного по-
тенциала человека.

Образовательная модель, предлагаемая в тренин-
гах личностного роста, отличается от традиционной
тем, что дает знания в ощущениях. Основной фокус
тренинга направлен на эффективное межличностное
общение, т.е. на общение индивидуума с окружающим
его миром. Большое внимание уделяется работе с лич-
ной самооценкой, отношениям человека с самим собой
и собственными целями и приоритетами в жизни.

Тренинг личностного роста предлагает обучающую
среду, в которой через упражнения в ощущениях уча-
стник может раскрыть и осознать глубинные установки
и интерпретации, непосредственно влияющие на ре-
зультаты, получаемые им в жизни. Поведение человека
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спонтанно и рождается, исходя из того, что он думает о
себе. Для большинства людей вопрос состоит не в том,
хочет ли он или она действительно достичь в жизни
экстраординарных результатов, а в том, что удерживает
их от того, чтобы стать теми выдающимися представи-
телями человечества, каковыми они себя считают? Тре-
нинг личностного роста уделяет большое внимание изу-
чению того, что на самом деле влияет на поведение
человека, мотивирует его действия, какой образ мышле-
ния порождает те результаты, которые он получает на
практике, а какой — те, которые желательны в идеале?

Зачастую мы действуем в некоем автоматическом
режиме, исходя из сложившегося опыта, рассчитывая при
этом достичь тех результатов, которые могут быть назва-
ны беспрецедентными. Об этом очень точно сказал в свое
время А. Эйнштейн: «Сознание, создавшее данную ре-
альность, не в состоянии воспринимать иную». Мы час-
то надеемся на то, что, пользуясь старыми знаниями и
опытом, сможем создать нечто новое и экстраординар-
ное, забывая при этом, однако, что наше восприятие
нового через призму старого сделает это «новое» очень
похожим на то, что нам уже известно.

Таким образом, тренинги личностного роста — это
возможность изучить глубинные установки и отношения,
составляющие основу жизненного опыта людей, исходя
из которых они действуют в своей жизни, создавая тем
самым ее результаты; возможность подвергнуть анализу
и исследовать, казалось бы, неоспоримые точки зрения,
опираясь на которые люди воспринимают окружающий
их мир. Речь идет о тренинге изменений, воспитываю-
щем готовность к ним. По мере того как участники тре-
нинга осознают, что многие из их представлений устаре-
ли и являются контрпродуктивными, у них появляется
возможность создать новые мощные, вдохновляющие и
эффективные установки, позволяющие им достичь экст-
раординарных результатов, равно как и применить уже
имеющиеся продуктивные модели и стратегии поведе-
ния и достижения целей в тех областях жизни, где они
до этого не использовались. Уникальность тренингов лич-
ностного роста заключается в том, что никто не говорит
их участникам, как им следует жить: они сами обнару-
живают это. Проходя через процесс открытий, участни-
ки получают доступ к новым уровням свободы выбора и
личной силы, требуемым для создания будущего, не име-
ющего ничего общего с прошлым.
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Центры оценки персонала

В практической работе по управлению персоналом
(особенно в вопросах отбора, оценки и развития кад-
ров) тесты, деловые игры и тренинги используются в
комплексе, дополняя и повышая диагностические и об-
разовательные возможности друг друга. Комплексное
использование тестирования (цель — получение ин-
формации о качествах, влияющих на поведение чело-
века в организации и обусловливающих его професси-
ональную эффективность), деловых игр, интервью
(цель — получение информации о профессиональных
целях и ценностях, организаторских способностях, ком-
муникативных и личностных особенностях), тренингов
и некоторых других методов оценки и обучения персо-
нала нашло свое выражение в методе оценки сотруд-
ников, получившем название «центр оценки персона-
ла» (сокращенно ЦОП). Иногда этот метод называют
также «ассесмент-центр» (от англ. Assessment Center),

Центр оценки персонала можно определить как
«комплексный метод выявления у испытуемого необ-
ходимых для определенной работы (должности) качеств
посредством использования по отношению к нему ряда
диагностических процедур и наблюдения его действий
в ситуациях, моделирующих профессиональную дея-
тельность»423 . Нередко под ЦОП понимают не только
сам метод (а не место!), но и все мероприятия по его
применению, включая соответственно подготовленных
людей, методики и т.п. (в этом значении говорят, на-
пример, о создании фирмой центра оценки).

Метод ЦОП исходит из того, что лучший и наиболее
быстрый способ предварительной оценки потенциаль-
ного или реального сотрудника — наблюдение за тем,
как он выполняет задачи, типичные для должности,
которую он занимает или будет занимать. Таким обра-
зом, суть метода заключается в том, чтобы создать ком-
плекс упражнений, моделирующих ключевые моменты
деятельности оцениваемого, в которых проявились бы
имеющиеся у него профессионально значимые каче-
ства. Степень выраженности последних оценивается
подготовленными специалистами, и на основании этой
оценки делаются заключения о степени пригодности
аттестуемого к данной работе, продвижению по служ-
бе, необходимости индивидуальных психологических
консультаций, психокоррекции или социально-психоло-
гического тренинга. .
32*
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Впервые попытка реализовать идеи метода ЦОП на
практике — применительно к отбору кандидатов в офи-
церскую школу — была осуществлена в Германии еще
в 1915 г. Однако как специальная процедура кадровой
работы центр оценки персонала был разработан и при-
менен в американской компании AT&T -- «Америкэн
телефон энд телеграф» — в 1954 г. в рамках специаль-
ной исследовательской программы; в конце 50-х гг.
XX в. ее активно стали использовать в США для оценки
готовности индивида к управленческой деятельности.
В 60 — 70 гг. XX в. многие американские фирмы создали
у себя центры оценки персонала. Так, в 1970 г. центрами
оценки персонала располагали 100 фирм, а в 1980 г. —
около 2000 фирм. В 80-е гг. XX в. метод ЦОП получил
широкое распространение в странах Европы и Японии.
Сегодня он — один из основных инструментов, исполь-
зуемых при оценке персонала, особенно руководящих
кадров. Центры оценки создаются в консалтинговых и
кадровых агентствах, в крупных и средних компаниях,
в учреждениях государственной службы.

В своей первоначальной форме, центры оценки
использовались исключительно для отбора (определе-
ния соответствия кандидатов требованиям конкретной
работы или сотрудников для продвижения в компа-
нии), однако в последнее время они все больше и
больше концентрируются на диагностике потребнос-
тей в развитии. Основополагающей целью центра
оценки является определение пригодности сотрудни-
ка для работы или продвижения, а также предостав-
ление руководству информации о том, что следует
предпринять, дабы развить компетентность персона-
ла в соответствии с требованиями компании и сложив-
шегося бизнеса.

В коммерческих и государственных организациях
ЦОП используется прежде всего для:

1)отбора выпускников вузов или других лиц, впер-
вые претендующих на занятие низшей руководя-
щей должности. Процедура оценки в этом случае
не занимает много времени, так как обычно огра-
ничивается оценкой соответствия претендента оп-
ределенным требованиям;

2) оценки деловых качеств, связанных с дальнейшим
продвижением руководителя по служебной лестни-
це, его назначением на новую, обычно вышестоя-
щую должность. В этом случае содержание и про-
должительность оценки во многом зависят от уровня,
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на который претендует кандидат, а также от слож-
ности будущей работы;

3) определение пригодности кандидата к конкретной
деятельности. Для этой цели обычно не требуются

-сложные и длительные процедуры ЦОП, хотя мно-
гое здесь зависит от содержания предполагаемой
работы;

4) диагностирования руководителя по его собственной
инициативе с целью профессионального совершен-
ствования: выявления слабых и сильных сторон,
искоренения недостатков, формирования недоста-
ющих качеств, обучения новым методам и т.п.4 2 4

Таким образом, очевидно, что во многом центры
оценки (особенно современные их варианты) ориенти-
рованы на осуществление обучающей и тренинговой
подготовки управленческих кадров. Применительно к
руководителям с помощью ЦОП определяются обычно
такие способности, как: организаторские навыки и
умение планировать, способность вступать в контакт в
устной и письменной формах, гибкость, умение адап-
тироваться к меняющемуся окружению, руководящие
способности, стрессоустойчивость, целеустремлен-
ность, готовность к риску, общая и трудовая мотива-
ция, самостоятельность и независимость, оригиналь-
ность, инициативность, ответственность, способность
принимать решения, оценочные способности, эмоцио-
нальный самоконтроль и т.п.

Вместе с тем метод ЦОП используется и для вы-
полнения значительно более широкого круга функций
управления персоналом, к которым относятся:

• отбор персонала;
• определение должностных требований;
• выявление сильных и слабых сторон сотрудников

или кандидатов на вакантные позиции, определе-
ние потенциала развития работника;

• формирование команд и рабочих групп;
» обучение, тренинг и развитие персонала;
• разрешение конфликтных ситуаций;
• проверка эффективности мероприятий по разви-

тию персонала;
• развитие у испытуемых склонности к самопозна-

нию, информирование их об уровне профессио-
нальных знаний и навыков.

Столь универсальное целевое назначение ЦОП
возможно лишь потому, что этот метод обладает широ-
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ким спектром диагностических возможностей. Как
комплексный метод групповой оценки центры оценки
персонала включают:

• специальные задания и упражнения, имитирую-
щие типовые фрагменты деятельности (ситуации);

• индивидуальные и групповые формы работы, дис-
куссию, презентацию и ролевую игру;

• структурированное интервью на компетентность с
каждым участником и тестирование.

Независимо от конкретных методик, типичными
для центров оценки персонала являются следующие
четыре вида упражнений:

1) упражнение «Каждый за себя»: целый ряд проце-
дур ЦОП представляет собой индивидуальные ис-
пытания, с помощью которых проверяются уровень
интеллекта, организаторские способности, умение
концентрироваться и т.п. Особенно часто в каче-
стве индивидуальных упражнений используются
различные варианты «почтовой корзины» — игры,
в ходе которой испытуемый в условиях дефицита
времени должен уяснить и классифицировать из-
ложенные в кипе соответствующих документов
проблемы и принять по ним решения;

2) упражнения, выполняемые вдвоем: в упражнениях
этого типа оба участника имеют либо одинаковые
задачи (например, «Узнайте все, что возможно, о
жизненном пути вашего собеседника»), либо игра-
ют взаимосвязанные роли (например, разбор жа-
лобы клиента, продажа клиенту товара, беседа
начальника и подчиненного и т.п.). В парных уп-
ражнениях речь идет о выявлении коммуникатив-
ных способностей участников;

3) индивидуальное выступление перед группой: в си-
туативных играх, в которых один из участников
должен представить себя (с помощью доклада, выс-
тупления, презентации и т.п.) группе, оценивается
манера держать себя, внешний вид, умение выра-
жать свои мысли, способность убеждать других;

4) работа в группе: в упражнениях этого типа опре-
деляется, кто из участников способен структури-
ровать групповое поведение — организовать лю-
дей и выработать совместное решение. Обычно это
выясняется посредством свободных дискуссий в
группах, в которых нет руководителя; в играх на



Глава 7. Тренинги и центры оценки персонала

проверку способности к кооперации; в играх с
разделенными ролями и т.п.

В целом, формы применения ЦОП и его конкрет-
но-специфическая организация (в том числе количе-
ство и продолжительность оценочных процедур, чис-
ленность групп участников, периодичность оценки,
затраты на разработку оценочных программ и их реа-
лизацию и т.п.) зависят от целей, которых стремятся
достичь посредством этого метода.

В зависимости от целей процедуры выделяют сле-
дующие типы ЦОП.

Таблица 1

Типы ЦОП по целям
Тип цели ЦОП

Набор новых сотрудников

Оценка потенциала
сотрудников

Оценка для обучения

Цель процедуры оценки и содержание деятельности ЦОП
Цели:
1. конкретизация образа желаемого сотрудника (еще не
привязанного к содержанию определенных видов деятельности)
с учетом анализа самой организации: ее истории, периода
(фазы) развития, корпоративной культуры и т.д. во взаимосвязи
с перспективами, стратегиями развития; ,
2. формирование профиля успешного руководителя
конкретного уровня управления в данной организации;
3. формирование целевых наборов критериев (параметров)
соответствия требованиям деятельности и «духу» организации;
4. конкретизация профессиональных задач (перечисление
основных задач, условий и формальных требований к
кандидату, выделение ключевых признаков для первичного
отбора).

Цель — уточнение целей оценки и перспектив использования
полученных в ходе ЦОП результатов: аттестация - увольнение -
продвижение, ротация - формирование новых рабочих групп.
Цель - анализ потребностей в обучении, цели которого -
предметное развитие (product training, приобретение
специальных или технических знаний) - профессиональное
развитие - личностный рост.

Первоначально использование технологии ЦОП
имело существенные различия, однако сегодня она
стабилизировалась и приобрела устойчивую структу-
ру. Как правило, центр оценки персонала имеет следу-
ющие особенности:

• моделирование в играх и упражнениях ключевых
моментов профессиональной деятельности испы-
туемого: осуществление такого рода игровой дея-
тельности требует определенных качеств, степень
наличия которых у работника и выявляет ЦОП;

• разработка специальных оценочных программ для
конкретных целей, учитывающих специфику и дол-
жности испытуемых, и организации, в которой они
работают или намереваются работать, определение
системы критериев оценки, для каждой используе-
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мой программы в соответствии со спецификой ра-
боты: иными словами, речь идет об оценке подго-
товленности испытуемых к конкретной работе;

• оценка наблюдаемого поведения аттестуемых, а не
выдвижение гипотез относительно причин, сто-
ящих за ним;

• использование нескольких взаимодополняющих
процедур, позволяющее перепроверять правиль-
ность оценки и повышающее правильность и точ-
ность полученных выводов;

• продолжительный период оценки, позволяющий
обнаружить и перепроверить выраженность у уча-
стника требуемого качества; для большей объек-
тивности выводов наблюдение и оценка разведе-
ны во времени;

• одновременная оценка испытуемых многими на-
блюдателями по определенным правилам: каж-
дый наблюдатель оценивает нескольких участни-
ков, что позволяет минимизировать возможную
необъективность и использовать перекрестные
оценки для повышения достоверности результа-
тов -- общее количество наблюдателей обычно
составляет от 3 до 6 человек. Одна часть наблю-
дателей — специалисты-профессионалы (психо-
логи), приглашенные извне, а другая — предста-
вители заинтересованной организации (прямые
руководители испытуемых или будущие руково-
дители кандидата на вакантное рабочее место),
что не только повышает объективность оценки,
но и позволяет учесть специфические организа-
ционные требования (организационную полити-
ку, корпоративную культуру и пр.);

• одновременное участие в процедурах оценки груп-
пы испытуемых (как правило, в стандартных цент-
рах оценки одновременно участвуют порядка 10—15
испытуемых примерно одинакового организацион-
но-иерархического уровня).

ЦОП обладает целым рядом достоинств. Важней-
шие из них -- уже рассмотренные выше многоцелевое
назначение и широкий спектр диагностических воз-
можностей. Если характеризовать главные достоинства
использования ЦОП более дифференцированно, то для
организации они таковы425 :
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1) валидная оценка индивидуального потенциала, не
подверженная влиянию условий работы, оценок и
склонностей начальства: лабораторные условия по-
зволяют исключить искажающее влияние на оцен-
ку испытуемого конкретных производственных
ситуаций, давления и мнений начальства, проти-
воречивости исполняемых ролей и функций и т.п.;

2) объективные, стандартизированные процедуры,
измеряющие всех участников по релевантным ка-
чествам с использованием эквивалентного стан-
дарта и позволяющие сравнивать важнейшие про-
фессионально значимые качества, ранжируя их
носителей;

3) возможность узнавать специфические сильные и
слабые стороны участников по измеряемым каче-
ствам и использовать эту информацию для опре-
деления карьеры и развития;

4) возможность понять индивидуальную мотивацию
(потребности, ожидания, цели, интересы) участни-
ков, используя стандартные процедуры вне при-
вычного рабочего окружения;

. 5) выявление людей, обладающих высоким трудовым
потенциалом, которые после соответствующей
подготовки будут готовы занять вакансии в управ-
ленческих позициях.

Использование ЦОП имеет немалые преимуще-
ства и для испытуемых. Им оно обеспечивает:

1) равные возможности для демонстрации своего по-
тенциала к продвижению в условиях, свободных
от влияния мнений, сложившихся под воздействи-
ем производственных результатов и отношений;

2) лучшее понимание своих должностных обязаннос-
тей и необходимых для успеха качеств;

3) возможность выразить свои интересы, цели и ожи-
дания в отношении карьеры в условиях, специаль-
но созданных для эффективного использования
информации;

4) получение объективной разносторонней самооцен-
ки собственных профессиональных качеств, позна-
ние своих сильных и слабых сторон и использова-
ние их в целях саморазвития;

5) возможность привести в соответствие с реальнос-
тью свои планы и ожидания, выработать адекват-
ную индивидуальным и организационным возмож-
ностям линию поведения.
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1002

Вместе с тем этот метод имеет и слабые стороны,
к которым обычно относят следующие его недостатки:

1) слабости, присущие отдельным методам, входящим
в общую процедуру ЦОП: тестированию, группо-
вым у п р а ж н е н и я м , интервью, деловым играм;

2) д е м о т и в и р у ю щ е е в о з д е й с т в и е так н а з ы в а е м о г о
«эффекта проигравшего», суть, которого состоит в
том., что участники, получившие о т р и ц а т е л ь н ы е
о ц е н к и и у т р а т и в ш и е к а р ь е р н у ю перспективу,
часто теряют интерес к дальнейшей работе;

3) наблюдатели н е р е д к о находятся иод в л и я н и е м
внешнего впечатления и отдают предпочтение кан-
дидатам, умеющим подать себя в выгодном свете;
в то же время такие важные качества, как владе-
ние собой, вежливая с д е р ж а н н о с т ь и вниматель-
ность оцениваются скорее отрицательно — как пас-
сивность или недостаточная уверенность в себе;

4) значительная стоимость, большие о р г а н и з а ц и о н -
ные и ф и н а н с о в ы е "затраты на проведение ЦОП.

О б щ а я процедура подготовки и и с п о л ь з о в а н и я
центра оценки достаточно сложна. В ней можно выде-
лить семь основных э т а п о в 4 2 6 :

1) подготовка проекта: включает работу по определе-
нию целей, сроков, объемов, возможных результатов
оценки, перспектив реализации кадрового проекта в
конкретной организации; нормативное оформление
процесса оценки; личное извещение оцениваемых
сотрудников перед началом проведения оценки; за-
ключение договоров на проведение работы;

2) анализ деятельности и формулирование критери-
ев о ц е н к и : позволяет создать о р г а н и з а ц и о н н ы й
план п р о в е д е н и я процедур оценки, исследовать
особенности деятельности оцениваемых сотрудни-
ков, специфику организационной культуры и схем
в з а и м о д е й с т в и я , используемых в о р г а н и з а ц и и ,
сформулировать список к р и т е р и е в оценки;

3) конструирование процедур оценки: направлено на
определение релевантных, значимых для установ-
ления определенных качеств методов и процедур,
проверку их надежности и взаимодополняемости;

4) разработка организацион}юго плана реализации
программы, о п р е д е л я ю щ е г о последовательность
действий;

5) обучение представителей организации (наблюда-
телей-оценщиков): направлено на отбор и специ-
альную подготовку сотрудников организации для
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работы в качестве экспертов, наблюдающих и оце-
нивающих участников конкретной программы ЦОП;

6) проведение центра оценки — практическое осу-
ществление предусмотренных программой оценоч-
ных процедур для сбора кадровой информации;

7) обработка (анализ) результатов в формализованном
виде и подготовка материалов для передачи заказчи-
ку: на этом этапе по заранее установленным прави-
лам и Процедурам подводятся итоги применения
ЦОП. Данные об испытуемых формализуются, сопо-
ставляются и превращаются в полноценную инфор-
мацию. Этап анализа результатов и подготовки ма-
териалов может быть поделен на ряд более мелких
подэтапов, среди которых выделяются: первичная
обработка результатов тестов и упражнений; пере-
вод полученных результатов в индикаторы по крите-
риям оценки; оценивание :— перевод индикаторов в
балльные оценки по критериям; сопоставление бал-
льных оценок, полученных по одному критерию, в
разных процедурах, формирование итоговой балль-
ной оценки и подготовка индивидуальных таблиц
оценки; содержательные описания уровня развития
личностно-деловых качеств испытуемого, формиро-
вание общего заключения и рекомендации по даль-
нейшему использованию и развитию; подготовка
обобщенных материалов по группе оцениваемых:
ранжированных списков, карт распределения пер-
сонала и т.п.; создание индивидуального итогового
заключения.

В ходе обработки информации проводится как ин-
дивидуальная, так и групповая работа. Результаты тес-
тов и упражнений оцениваются специалистами-психо-
диагностами, которые готовят свой проект заключения
о степени выраженности оцениваемых личностно-дело-
вых качеств. Для повышения объективности оценок пси-
ходиагностов и экспертов целесообразно использовать
строгие методики оценивания либо привлекать к такой
оценке несколько специалистов одновременно, а затем
сопоставлять полученные результаты. Первоначально
результаты групповых упражнений («симуляций») обоб-
щаются в группах фасилитаторов и наблюдателей, ко-
торые сопоставляют результаты поведенческой диагно-
стики, уточняют увиденные факты, формируют гипотезы
о степени проявленности оцениваемых качеств.

Итоговое заключение — обобщение результатов
оценки по различным процедурам — составляется пу-
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тем группового обмена мнениями. В ходе общего об-
суждения появляется возможность сопоставить прояв-
ления одних и тех же качеств в различных процедурах,
проверить гипотезы, сформулированные специалиста-
ми-экспертами, прийти к окончательному мнению о том,
как может быть оценен уровень развития качеств ис-
пытуемого, что может способствовать или препятство-
вать его эффективной работе, вынести предположение
о перспективах роста сотрудника в тех или иных обла-
стях деятельности.

После завершения процесса оценки и подведения
итогов желательно проведение индивидуальных бесед,
в которых участники программы знакомятся с ее ре-
зультатами, узнают свои сильные и слабые стороны.
В этом и состоит консультационная функция ЦОП, ко-
торой, правда, заказчики и организаторы зачастую пре-
небрегают, особенно в отношении кандидатов, не про-
шедших отбор, что наносит заметный ущерб репугации
эгого метода. Участникам же центров оценки, незави-
симо от их результатов, крайне полезно ознакомиться
с общим заключением, которое организаторы обязаны
подготовить по каждому испытуемому.

Общее или итоговое заключение обычно содер-
жит следующие основные положения: общее заклю-
чение-оценку по каждому конкретному участнику
ЦОП; описание слабых и сильных сторон участника;
предложения по использованию результатов оценки
в зависимости от целей заказчика: советы по разви-
тию качеств сотрудников, рекомендации по принятию
кадровых решений и т.п.

Количество этапов подготовки и реализации цен-
тров оценки персонала может изменяться в зависимо-
сти от целей их проведения. Однако опыт показывает,
что в большинстве случаев подготовка ЦОП занимает
от 1 до 4 недель, проведение программы — от 1 до 5
дней (в зависимости от количества экспертов и оцени-
ваемых), а обработка результатов и подготовка отче-
тов — примерно месяц.



Глава 8
ДЕЛОВЫЕ ИГРЫ В СФЕРЕ УПРАВЛЕНИЯ

Эффективное развитие рыночной экономики тре-
бует не только создания конкурентоспособного произ-
водства, ориентированного на новые философию хозяй-
ствования, принципы и методы управления, внедрение
прогрессивных производственных технологий, но и
формирования иного экономического менталитета, ос-
новой которого является высокий уровень организаци-
онной культуры. Указанные обстоятельства обусловли-
вают необходимость приобретения руководителями,
специалистами и предпринимателями определенных
практических навыков, позволяющих обоснованно фор-
мировать соответствующий уровень культуры, направ-
ленный на развитие духа организации во благо всех
заинтересованных сторон. В современных условиях
наиболее перспективными формами подготовки специ-
алистов являются те, которые базируются на активных
методах обучения. Среди них особая роль отводится
деловым играм, кейсам и производственным ситуаци-
ям, которые позволяют иллюстрировать, обогащать те-
оретический материал, закрепляя его понимание в ходе
практической деятельности обучающихся.

Определение и компоненты деловой игры
Деловые игры — феномен, имеющий множество

определений и толкований. В разных языках при опре-
делении деловых игр как специфического типа «симу-
ляции» используется дифференцированная термино-
логия. В английской специальной литературе чаще
всего встречается выражение «management games»
(«managerial games»). Кроме того, англичане пользу-
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ются и рядом модификаций, таких, например, как
«business games», «executive games», «decision games»,
«decision exercises», «management decision games»,
«simulation games». В Немецком часто употребляются
термины «Planspiele», «Unternehmensspiele», «Betriebs-
spiele», «Simulationsmodelle».

В широком смысле деловая игра представляет со-
бой разновидность обучающих социальных технологий,
метод поиска управленческих решений в различных
производственных, социально-экономических, соци-
ально-психологических и других проблемных ситуаци-
ях посредством игры по заданным правилам. Иногда
под деловыми играми понимается «метод имитации
принятия управленческих решений в различных про-
изводственных ситуациях путем игры по заданным
правилам группы людей или человека и ЭВМ». Это
определение приводится в Mega Book «Универсальной
энциклопедии», расположенной во Всемирной компь-
ютерной сети. Там же указывается, что деловые игры
«применяются для обучения, научно-исследовательс-
ких целей, выработки управленческих решений»427.

Некоторые авторы рассматривают деловые игры
как виды игрового взаимодействия, связанные с рас-
пределением ролей, в ходе которого «проигрывается»
та или иная деловая ситуация. В этом случае речь идет
о совокупности игровых методов обучения, противопо-
ставляемых традиционным обучающим методикам:
словесным (лекциям), работе с источниками, нагляд-
ным (демонстрации образцов), практическим (экспери-
ментам). При этом деловые игры относятся к актив-
ным методам обучения (АМО), которые, по оценкам
немецких специалистов42 , являются самыми эффек-
тивными — с точки зрения выработки практических
знаний и умений — образовательными методиками.
В общем случае под АМО понимаются методы обуче-
ния посредством воспроизведения (имитирования)
производственной деятельности. Бесспорно, к АМО
можно отнести разбор конкретных ситуаций, занятия-
дискуссии по проблемам предприятия, а также учеб-
но-практические конференции по обмену опытом.

Продолжая разговор о деловых играх в контексте
образовательной парадигмы, стоит отметить, что они
представляют собой метод обучения, наиболее близкий
к реальной профессиональной деятельности обучаю-
щихся. Игра является совокупностью мероприятий, в
ходе которых команде обучающихся «игроков» пред-
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лагается решить некую игровую задачу, отражающую
реальные проблемы предприятия. В ситуации деловой
игры создаются исключительно благоприятные возмож-
ности для творческого и эмоционального включения
участников в отношения, максимально приближенные
к действительным производственным отношениям. В иг-
ре происходит быстрое пополнение знаний, практичес-
кое освоение навыков проведения расчетов и принятия
решений в условиях реального взаимодействия с парт-
нерами. В отличие от конкретной ситуации, воспроиз-
водящей момент производственной обстановки, в дело-
вой игре обстановка выражается в динамике, а процесс
производства — в развитии.

Возможны два варианта использования реального
производства в качестве учебного поля. Первый —: все
работающие остаются на своих местах. В условиях
текущего производства ставится учебно-тренировочная
задача, и участники игры предпринимают действия по
ее решению. При втором варианте текущая производ-
ственная обстановка сохраняется, однако, участники
меняются: их задача заключается в том, чтобы обеспе-
чить нормальное функционирование текущего произ-
водства. По мнению большинства специалистов, наи-
более полно обеспечивают подготовку и обучение
персонала деловые игры, проводящиеся с отрывом от
производства.

Деловые игры сочетают в себе качества игры и
учебно-диагностического процесса. Определяемая в
общем виде игра представляет собой разновидность
непродуктивной деятельности, главным мотивом ко-
торой является не результат, а сам процесс. В игре
осваивается опыт практический (овладение способа-
ми решения жизненных задач) и этический (усвоение
образцов, правил и норм поведения в различных си-
туациях). Кроме того, в игре актуализируется и нахо-
дит свое поведенческое проявление активная позиция
ее участников.

Как метод построения учебного процесса, наце-
ленного на освоение социальной реальности, игра
включает следующие компоненты: 1) игровые роли и
их принятие; 2) построенные по определенным прави-
лам игровые действия и 3) моделирование игрового
процесса и сопутствующего ему эмоционального на-
пряжения (технология игры). Ведущим компонентом
игры выступает роль и ее принятие. Роль представля-
ет собой комплекс социальных требований, ожиданий, 1
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предъявляемых данному человеку, его поведению об-
ществом и окружающими. Исполнение роли предпо-
лагает точное воспроизведение деятельности человека
во внешнем плане. Принятие ее осуществляется на
когнитивном, эмоциональном и поведенческом уровнях
и реализуется посредством усвоения внешних черт и
норм поведения, а также задач, присущих роли.

Игровые действия определяются целевым аспек-
том игры и могут задаваться по-разному: сценарием,
ведущими (режиссерами или фасилитаторами (от англ.
facilitator — дословно, носитель функций, облегчающих
выполнение проекта)) игры, нормативными докумен-
тами. В ряде случаев игровые действия могут формиро-
ваться самими игроками в соответствии с их собствен-
ным видением ситуации и поставленными перед ними
целями. Ролевые цели предписываются игрокам усло-
виями игры. Цели отдельных участников игры могут
отличаться от общей цели группы или коллектива4 2 9.

Моделирование в игре — это создание макетов,
замещающих объекты реальной ситуации, а также
манипулирование ими с целью замены реального эк-
спериментирования искусственно сконструированны-
ми поведенческими образцами. Модель игры реализу-
ется, приводится в действие с помощью особых правил,
которые отражают соотношение всех компонентов
игры и могут быть перенесены в нее из социального
контекста развертывающегося игрового процесса или
же придуманы.

Впервые как средство обучения руководства прак-
тическим действиям игры начали применяться воен-
ными. В США этот процесс активно развернулся в
период Второй мировой войны и усилился в послево-
енное время, разросшись в современных условиях до
гигантских, дорогостоящих учений блока НАТО. Кон-
центрация и централизация производства и капитала,
возросшая роль различного рода штабов создали но-
вые условия для развития имитационных игр. Пример-
но в конце 40-х годов XX в. этот метод широко прони-
кает в сферу западного бизнеса, а с 1963 г. игры
производятся и продаются как техническое изобрете-
ние, товар.

В современных условиях деловые игры использу-
ются во многих странах: в процессе обучения менедже-
ров и других руководителей в вузах и средних специ-
альных учебных заведениях; в процессе производства и
реализации продукции на предприятиях и в сфере ус-
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луг для выработки наиболее обоснованных решений; в
процессе проектирования новых и реконструкции ста-
рых предприятий430 ; в научно-исследовательских ин-
ститутах в ходе научно-исследовательских и опытно-кон-
структорских разработок; в министерствах, ведомствах,
ассоциациях и. объединениях сферы производства, тор-
говли, финансов, услуг и т.п.

Остановимся особо на использовании деловых игр
в сфере управления персоналом — для квалификаци-
онной оценки и профессиональной подготовки потен-
циальных и реальных сотрудников, а также нахожде-
ния оптимальных управленческих решений. Подобное
приложение метода позволяет успешно: 1) определять
индивидуальные и коллективные способности испыту-
емых, степень их подготовленности к профессиональ-
ным требованиям; 2) повышать интерес участников к
учебному процессу, их вовлеченность в решение орга-
низационных задач; 3) наглядно представить реальную
ситуацию, прочувствовать ее и определить возможные
стратегии собственных действий; 4) изучить составные
части организационной проблемы, выявить важнейшие
из них и отработать ее комплексное поэтапное решение
в имитационном режиме; 5) приобрести навыки реше-
ния проблем в условиях, максимально приближенных к
реальной ситуации; 6) научиться работать с современ-
ной компьютерной техникой при решении разнообраз-
ных управленческих задач в диалоговом режиме.

Отличительные особенности дедовых игр

Характерной чертой деловых игр является симуля-
ция поведения определенной экономической системы
и ее среды при помощи модели игры, функционирую-
щей во взаимодействии с субъектом принятия реше-
ния — человеком. Подобная комбинация допускает пря-
мое соединение творческих способностей человека с
современными методами управления и вычислительной
техникой. Тем самым открывается возможность экспе-
риментирования с моделью комплексной экономичес-
кой системы и изучения ее поведения в различных ус-
ловиях и ситуациях. Возникновение и развитие деловых
игр — Логический результат необходимости успешно-
го управления большим хозяйственным целым. Игры
могут быть средством, как подготовки руководящих
работников, так и совершенствования управления кон-
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кретными экономическими единицами. От остальных
методов (математических и других) они отличаются
прежде всего прямым участием людей в симулируе-
мом процессе. Коллективы участников игры выполня-
ют здесь те же роли, что и при управлении конкретны-
ми системами, причем они могут решать предлагаемые
ситуации как традиционно (прежде всего интуитивно),
так и при помощи точных методов. Прямое участие
человеческого фактора в симулируемом управленчес-
ком процессе дает возможность изменять условия и
ограничения, корректировать механизм модели, кон-
статировать и учитывать влияние факторов, предвари-
тельно не включенных в модель.

Как и тесты, деловые игры выполняют ф у н к ц и ю
выявления и оценки (в том числе измерения) с помо-
щью определенных испытаний индивидуальных ка-
честв личности, ее знаний, умений, характерных черт
и образцов поведения. В то же время деловые игры,
используемые в управлении персоналом, имеют по
сравнению с тестами ряд отличий:

1) игра — это поведенческая коммуникация (если те-
сты предполагают ответы на вопросы или абстрак-
тное, умственное решение задачи, то игра основы-
вается на определенном поведении, действиях);

2) игра представляет собой обычное взаимодействие
двух или более субъектов, т.е. коллективное, груп-
повое взаимодействие;

3) игра отличается сложностью и взаимозависимос-
тью решаемых задач. Если тесты (за исключением
проективных) обычно состоят из довольно простых
заданий, носящих ф р а г м е н т а р н ы й характер, то
игра представляет собой комплекс взаимосвязан-
ных действий, в котором предыдущие решения во
многом детерминируют последующие;

4) игра предполагает и м и т а ц и ю реальной ситуации,
для которой свойственна динамичность, изменчи-
вость. Именно это позволяет выявить ряд поведен-
ческих черт работника, которые почти н е в о з м о ж -
но установить с п о м о щ ь ю обычных тестов;

Л) игра м н о г о ф у н к ц и о н а л ь н а : наряду с ф у н к ц и е й
диагностики качеств и поведенческих черт работ-
ника, она м о ж е т в ы п о л н я т ь ф у н к ц и и о б у ч е н и я ,
тренинга и воспитания участников, а т а к ж е реше-
ния и с с л е д о в а т е л ь с к и х задач;



Глава 8. Деловые игры в сфере управления

6) единственной или главной целью теста является
диагностика определенных качеств личности, в
играх же психодиагностика, если и присутствует,
то имеет, как правило, подчиненный характер;

7) оценка эффективности игры зависит прежде все-
го от процесса ее протекания, в то время как тест
оценивается по результатам его выполнения.

Принципы построения дедовых игр

При разработке и проведении деловых игр следу-
ет учитывать ряд принципов, обеспечивающих эффек-
тивность их применения:

• репрезентативность и достаточность элементов иг-
ровой ситуации (составные части (компоненты)
игры должны достаточно полно представлять ими-
тируемую ситуацию в аспекте, соответствующем
целям деловой игры, и содержать информацию,
позволяющую понять суть проблемы и принять
адекватное решение);

• модульный характер игры (в структуре деловой
игры выделяют несколько сравнительно простых
модулей — организационных (содержащих инфор-
мацию, необходимую для игрока и руководителя
игры), функциональных (имитирующих отдельные,
относительно автономные функции или области
деятельности), этапных (характеризующих комп-
лекс задач и действий определенных, относитель-
но завершенных этапов игры). Модульная струк-
тура деловой игры позволяет отрабатывать ее
элементы или фрагменты в зависимости от целей
обучения, интересов участника и темпов усвоения
материала каждым обучаемым);

• системность использования деловой игры.

Кроме того, проведение деловой игры должно ба-
зироваться на принципах эффективности (реализации
цели) и экономии, т.е. достижения максимальных ре-
зультатов при минимальных временных, финансовых
и других расходах.

Организация деловой игры как специфического
активного метода обучения включает ряд этапов, важ-
нейшими из которых являются:

• подготовка игры (мероприятия, создающие общие
условия ее эффективности — обеспечение COOT-
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ветствия выбранной игровой методики учебным
целям и уровню подготовленности участников;
использование адекватных методов фиксации про-
цесса игры; определение способов анализа игро-
вого процесса; обеспечение содержательной насы-
щенности и целевой направленности мероприятий;
структурирование игры во времени; определение
форм оценочных коммуникаций с игроками и т.п.);

формирование игровой группы (оценка индивиду-
альных качеств участников, степени их подготов-
ленности к игре, их игровой мотивации. Цель игры
должна соответствовать потребностям ее участни-
ков. Последние должны хорошо знать условия и
правила игры и соблюдать их. Для большинства игр
желателен однородный по уровню знаний, опыта
и компетентности состав участников. Не менее
важно, чтобы между участниками установились
отношения доверия и открытости);

руководство игрой, контроль за ее процессом (ру-
ководитель выполняет в организации игры сле-
дующие функции: оценивает целесообразность
проведения игры и формирует состав ее участ-
ников; знакомит участников с условиями и пра-
вилами игры, консультирует их; готовит или адап-
тирует применительно к конкретным условиям
базу данных для начального периода игры, а
также устанавливает ее регламент; осуществля-
ет текущий контроль за соблюдением правил
игры; следит за соблюдением в процессе игры
этических норм, защищает меньшинство от груп-
пового давления; помогает выявлять и анализи-
ровать неэффективные способы действий и ов-
ладевать эффективными моделями поведения;
следит за ориентацией игрового процесса на
достижение поставленных целей, предотвращая
возможные отклонения; оценивает результаты
выполнения заданий, поведение участников, де-
лает общие выводы и дает частные рекоменда-
ции конкретным участникам игры);

подведение итогов и оценка результатов (грамот-
ное подведение итогов помогает участникам адек-
ватно оценить свои сильные и слабые стороны, ут-
вердиться в собственном мнении, сделать выводы,
касающиеся дальнейшего закрепления изученных
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образцов поведения и их внедрения в повседнев-
ную деятельность).

Типология деловых игр

Деловые игры можно систематизировать по ряду
признаков. Важнейшими из них являются: целевое на-
значение деловой игры, широта тематических рамок,
имитируемые области, управления, степень свободы
решений, уровень неопределенности решений, харак-
тер коммуникаций между участниками, степень от-
крытости игры, комплексность используемой модели,
инструменты игры и форма ее проведения. Охарак-
теризуем подробнее каждый из признаков данной
классификации431 .

В зависимости от функций и целевого назначения
деловые игры, используемые в управлении персона-
лом, подразделяются на:

• обучающие (служат для подготовки управленцев,
переподготовки и повышения квалификации спе-
циалистов);

• деловые игры для решения практических задач
(применяются для коллективной или индивидуаль-
ной подготовки управленческих решений с учетом
многообразия влияющих на ситуацию факторов и
различных вариантов решения проблемы);

• проектные деловые игры (к ним обращаются при
проектировании организационных систем (пред-
приятий, их структурных единиц и т.п.) и их изме-
нении, разработке функционально-ролевых струк-
тур предприятий);

• исследовательские деловые игры (используются для
анализа поведения отдельных сотрудников или
целых коллективов в зависимости от изменения
внешних или внутренних условий их деятельности
(например; при изучении возможностей использо-
вания в организации различных систем оплаты
труда). Исследовательские деловые игры модели-
руют конкретные организационные ситуации в
режиме «что будет, если ...?». Это позволяет про-
гнозировать различные варианты изменений орга-
низационных ситуаций).
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Широта тематических рамок отражает масшта-
бы и сложность решаемых в процессе деловой игры
задач. Комплексная деловая игра предусматривает от-
работку методов решения сложной задачи в единстве
ее важнейших аспектов, т.е. охватывает комплекс вза-
имосвязанных задач. Частная деловая игра служит
решению одной, определенной задачи (например, игра
по изучению и сравнению эффективности коллектив-
ной и индивидуальной деятельности членов группы).

Степень свободы решений и действий участни-
ков игры может быть различной. Если игра допускает
лишь ограниченный, заранее заданный спектр возмож-
ных решений и соответствующих поведенческих аль-
тернатив (действий), то она считается жесткой. В же-
стких играх содержание каждого шага игрока строго
фиксируется в соответствии с формальной моделью
имитируемых процессов, а принятие решений сводит-
ся к выбору одной из предложенных альтернатив. Если
же игроки, соблюдая общие условия игры, действуют
свободно, их решения не регламентированы установ-
ленным набором альтернатив, то игра является мягкой.
Имеются и промежуточные [полужесткие) типы игр.

В зависимости от степени неопределенности си-
туации деловые игры делятся на детерминированные
и вероятностные. Для первых характерна определен-
ность ситуации, заданность ее основных параметров,
позволяющая игрокам принимать однозначно правиль-
ные или неправильные решения. Вторые отличает
неясность ситуации, изменчивость параметров, обус-
ловливающая возможность лишь приблизительных
оценок ситуации и принятия решений с: определенной
степенью риска.

Характер коммуникаций участников игры отража-
ет зависимость или независимость действий ее участ-
ников друг от друга и выступает одним из важнейших
показателей ее динамизма. В интерактивных играх
такая зависимость имеет место. Если же в процессе
игры ее участники действуют самостоятельно и при-
нимают решения независимо от других, то игра явля-
ется неинтерактивной.

Области применения определяют сферу, в кото-
рой используется игра. Общие деловые игры моделиру-
ют деятельность всей организационной единицы в
определенной ситуации, которая может изменяться.
Функциональные игры служат отработке действий по
осуществлению определенной функции организации
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(например, функции службы персонала по освобожде-
нию сотрудников).

Открытость деловой игры характеризует наличие
и формы контактов между ее участниками. Открытая
игра либо разрешает контакты между ее участниками,
либо предполагает коллективное выполнение задачи.
Закрытая игра не предусматривает контактов между
ее участниками.

В зависимости от используемых средств, инстру-
ментов деловые игры подразделяются на ручные (рас-
четы выполняются вручную и предусматривают отра-
ботку техники решения отдельных задач управления)
и компьютерные (игры, предусматривающие сложный
аппарат моделирования организационных процессов
и предполагающие использование компьютеров, про-
грессивных мультимедийных инструментов и про-
граммных продуктов). К компьютерным играм относит-
ся подавляющее большинство проектных деловых игр,
а также многие обучающие и исследовательские игры.

По форме, или регламенту проведения, деловые
игры делятся на очные (предусматривают проведение
игры со всеми участниками в одно время и в одном
месте) и заочные (предусматривают проведение игры
по схемам дистанционной технологии).

Рассмотренная классификация деловых игр осно-
вывается главным образом на их формальных призна-
ках и не является исчерпывающей: предмет и метод
деловых игр дают возможность классифицировать их
с различных точек зрения. В зависимости от содержа-
тельной конструкции и целей среди деловых игр, ши-
роко используемых в управлении персоналом, можно
выделить: ролевые игры (в том числе психодраму и
социодраму), групподинамические упражнения, плано-
вые игры, групповые дискуссии, метод конкретной
ситуации.

Ролевая игра — метод, при котором в процессе обу-
чения управлению персоналом участники игры обна-
руживают — посредством проигрывания определенных
ролей в свободной от риска ситуации — у себя значи-
мые для организации черты поведения, с помощью
руководителя, друг друга и самостоятельно критически
анализируют их, обучаются более эффективному спо-
собу поведения и тренируются в его совершенствова-
нии. На предприятиях ролевые игры часто используют-
ся для обучения руководителей правильному ведению
собеседования, распределению заданий, обеспечению
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поддержки сотрудниками коллективного задания, ру-
ководству командой. С их помощью сотрудники повы-
шают свои знания и умения в области принятия само-
стоятельных решений, развития делового общения и т.п.
Ролевые игры особенно эффективны при карьерном
обучении, когда сотрудник проигрывает комплекс функ-
ций, вытекающих из его будущих должностных обязан-
ностей. Базирование ролевых игр на повседневных,
личностно значимых ситуациях обеспечивает высокую
ангажированность, вовлеченность их участников. Это,
в свою очередь, облегчает личностное принятие выра-
батываемых образцов поведения, идентификацию реше-
ний и рекомендаций, перенос отработанных в игре
образцов поведения в повседневные отношения.

Ролевые игры имеют ряд достоинств, к которым
относятся: возможность наблюдения эмоциональной
реакции испытуемого, осмысления и оценки им реаль-
ной ситуации, его умения определять цели и страте-
гию собственных действий; развитие самонаблюдения
и самоконтроля; обучение лучшему пониманию других,
оптимизации модели поведения, предотвращению или
конструктивному разрешению конфликтов и т.п.

Разновидностями ролевой игры являются психо- и
социодрама. В психодраме все присутствующие делят-
ся на непосредственных участников, составляющих
экспериментальную группу, и активных зрителей, сле-
дящих за ходом игры. Эта группа превращается в сво-
его рода «театральную труппу», члены которой получа-
ют определенные роли на основе истории, рассказанной
одним из ее участников. Каждый герой (и, прежде все-
го, центральная фигура — протагонист) психодрамы
проигрывает свою роль, связывая ее с жизненной си-
туацией. При этом он демонстрирует собственное пред-
ставление о роли, основанное на его прошлом опыте или
ожиданиях. Роль четко не прописана и предполагает
импровизированные действия. Герой не связан жест-
кими правилами и дает волю своим чувствам. Другие
члены группы выступают партнерами главного действу-
ющего лица (или выполняют роли на основе общего
сценария).

Процесс психодрамы включает три основные фазы
(этапа): 1) подготовительную, обеспечивающую «разо-
грев», разминку участников; 2) собственно драматиче-
ское действие — исполнение ролей; 3) обсуждение —
оценочный и эмоциональный обмен. Проигрывание
психодрамы имеет двоякий эффект: диагностический
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и терапевтический. Посредством свободного самовы-
ражения и взаимодействия актеров игра сближается с
реальной повседневной ситуацией. Возникающие в
процессе взаимодействия проблемы решаются есте-
ственным путем. Спонтанное поведение актеров в за-
данных ролях позволяет судить об их внутреннем мире,
системе ценностей, интересах, установках и образцах
поведения. Предполагается, что разыгранная драмати-
ческая ситуация, близкая к реальным переживаниям
главного героя, 'а также поддержка со стороны членов
группы будут способствовать наиболее полному про-
явлению его личностных особенностей. Кроме того, с
помощью психодрамы можно убедить участника игры
в необходимости устранения неправильных установок
и неэффективных форм поведения и даже реально
проиграть оптимальные образцы поведения, тем самым
скорректировав его.

Социодрама строится примерно по тем же прин-
ципам, что и психодрама. Однако здесь участвует ес-
тественная группа (например, производственная), при-
чем исполнители могут меняться ролями (например,
начальник играет не только свою роль, но и роль под-
чиненного, подчиненный же выступает в роли началь-
ника). Это позволяет актерам не только лучше понять
и прочувствовать различные ролевые позиции, Но и
скорректировать свое поведение. Участники социодра-
мы могут проигрывать реальные ситуации своих кол-
лективных взаимоотношений, отрабатывая при этом
моменты внутригруппового взаимодействия с другими
группами. Все это позволяет широко использовать
методы психодрамы и социодрамы в учебном процес-
се (в том числе и на производстве).

Групподинамические упражнения тесно связаны с
ролевыми играми. Между этими двумя методами оцен-
ки и обучения персонала часто не проводят различий,
хотя специалисты и усматривают их в: продолжитель-
ности и содержательном богатстве (групподинамичес-
кие упражнения предполагают достаточно длительные
самостоятельные спонтанные действия участников в
условиях заданной ситуации, которая в ходе игры мо-
жет меняться в результате действий игроков); различ-
ной степени включенности участников в ситуацию (в
ролевых играх актеры действуют по принципу «как
если бы», т.е. для них характерны довольно слабая
степень вживаемости актеров в роль и их преимуще-
ственно рационально определяемые должные действия
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(а не спонтанные эмоционально окрашенные реакции).
Групподинамические упражнения, напротив, строятся
по принципу «здесь и сейчас», т.е. игроки вживаются
в ситуацию и действуют, исходя из нее); приоритет-
ных целях (главная цель групподинамических упраж-
нений — приобретение их участниками и группой в
целом соответствующего опыта решения задач и кол-
лективного взаимодействия. Иными словами, ролевые
игры больше ориентированы на обучение как участни-
ков-исполнителей, так и зрителей, а групподинамичес-
кие упражнения -- на тренинг их участников).

Плановая игра — это последовательное, часто по-
этапное проигрывание и проработка (анализ и осмыс-
ление) единичных типичных динамических, изменяю-
щихся ситуаций, на основе которых делаются общие
выводы относительно решения комплексной организа-
ционной проблемы. Этот тип игр отличается большей
приближенностью к реальным организационным си-
туациям. Плановая игра моделирует комплексную про-
блему реального или возможного развития событий в
форме замедленной съемки, т.е. позволяет останавли-
вать и фиксировать определенные моменты развития
ситуации, осмысливать их и находить оптимальные
пути решения проблем.

Плановые игры достаточно разнообразны; они
могут различаться в зависимости от сферы примене-
ния, содержания, оказываемого влияния, отношения
игроков, подсчета результатов и т.п. Исходный пункт
плановой игры — сложная организационная пробле-
ма, суть которой (а также цели и образ действий групп-
участниц) обычно задается в письменной форме. Пла-
новые игры отличаются сложностью и сравнительно
большим числом участников.

Общее руководство игрой и помощь ее участни-
кам осуществляют инструкторы (модераторы). Они
действуют совместно со штабом экспертов, предназ-
наченным для решения возникающих проблем, не пре-
дусмотренных условиями игры. По окончании игровой
части по каждой группе делаются оценки и подводят-
ся итоги, которые затем докладываются и анализиру-
ются на совместном совещании групп. В завершение
игры ее общие итоги подводятся на пленарном заседа-
нии, в задачу которого входит не только оценка эффек-
тивности игры и действий ее участников, но и выра-
ботка конкретных рекомендаций по практическому
решению организационных проблем. Особенно эффек-
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тивны игры этого типа при карьерном обучении. Глав-
ные достоинства плановых игр состоят в том, что при
их использовании видны последствия принимаемых
решений и действий; приобретается опыт, приближен-
ный к реальности, конкретным ситуациям на рабочих
местах; формируется умение эффективно использовать
в дальнейшем принцип проб и ошибок, своевременно
исправлять допущенные ошибки и извлекать из них
полезные уроки на будущее; выявляются трудности на
пути решения комплексных организационных проблем,
определяются оптимальные способы их преодоления
и разрабатывается общая модель действий по дости-
жению цели.

В силу этих и некоторых других достоинств плано-
вые игры имеют, несмотря на свою относительную
дороговизну, достаточно широкое применение в управ-
лении персоналом и менеджменте вообще.

Метод групповых дискуссий сочетает отдельные
свойства и функции тестов и деловых игр. Суть этого
метода заключается в том, что большому количеству
испытуемых (например, претендентам на вакантную
должность) дается одинаковое задание, которое они
должны выполнить индивидуально и соответственно
зафиксировать. Затем посредством группового обсуж-
дения испытуемые должны принять общее решение.
Проанализировав индивидуальные и коллективное
решения, а также поведение участников дискуссии,
руководитель (или группа экспертов) может оценить
как индивидуальный потенциал испытуемых, так и их
способности аргументированно отстаивать свою точку
зрения, убеждая в ее правильности других.

В последние десятилетия в управлении персона-
лом широко распространился метод (изучения) кон-
кретной ситуации, наиболее полно воплощающий си-
туационный подход к управлению. Главная идея этого
подхода — базируясь на целях, ценностях и нормах
организации, действия руководителя (равно как и дру-
гих сотрудников) должны исходить из конкретной,
реально существующей ситуации, учитывать ее важ-
нейшие параметры и их изменения. В деловой Игре
«метод конкретной ситуации» реальное положенде
организации отображается в форме деловой ситуации,
т.е. имитации реальной ситуации из жизни организа-
ции или искусственно созданной ситуации, воссозда-
ющей типичные проблемы, возникающие в организа-
ционной жизни. Иными словами, деловая ситуация
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представляет собой перечень релевантных данных об
организации, ее окружающей среде, положении (долж-
ности) действующего лица и его задачах.

Описание ситуации включает следующую инфор-
мацию: о субъекте — личности, группе или организа-
ции, -- занимающем центральное место в ситуации
(описание субъекта может проводиться в различных
формах: в виде целей и стратегии субъекта или факти-
ческой информации о его деятельности); о партнерах,
конкурентах и (или) других действующих лицах, с кото-
рыми взаимодействует субъект ситуации; об условиях,
в рамках которых существует и изменяется ситуация.

Деловая ситуация должна быть близка к реально-
сти, поскольку без этого нельзя добиться естественно-
сти действий обучаемых. Существует несколько типов
конкретных ситуаций (кейсов)432. С точки зрения ре-
зультата игры они делятся на проблемные и проек-
тные. В проблемных ситуациях результатом действий
является определение и формулирование основной
проблемы (проблемного поля), а также оценка слож-
ности ее решения. По источнику информации кейсы
подразделяются на описывающие-реальные ситуации
и искусственно сконструированные в учебных целях
или для проработки гипотетических проблем.

С помощью метода конкретной ситуации выраба-
тываются умения и навыки индивидуального или груп-
пового решения поставленных задач. Важными досто-
инствами его являются высокая приближенность к
реальной жизни организации, сравнительно неболь-
шие финансовые и временные затраты, быстрота про-
ведения игры, многовариантность и многоцелевой ха-
рактер использования.

В последние годы во многих странах, в том числе
и в России, широкое применение получает такая ти-
пичная разновидность метода конкретной ситуации,
как «кейс-стади» (дословно «изучение ситуаций»)-
Временная ограниченность кейс-стади обусловлена
заданностью ситуации. В отличие от многих других
деловых игр, поведение участников кейс-стади привя-
зано к одной или нескольким заданным ситуациям.
Наибольший эффект использование кейс-стади дает
при работе с руководителями и другими участниками
трудовой деятельности: в этом случае можно констру-
ировать игровые ситуации, непосредственно воссозда-
ющие повседневную обстановку данной организации
или же типичные для ряда предприятий проблемы.
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Имитационные и репрезентационные игры

В настоящее время принято различать два типа игр,
соответствующих двум поколениям разработок: дело-
вые (или имитационные) игры и игры открытого типа
(или репрезентационные игры). Деловой (имитацион-

ной) игрой называют игру, которая позволяет исследо-
вать социальную систему путем эксперимента с ее
моделью, воспроизводящего функционирование систе-
мы во времени. Участники имитационной игры прини-
мают в предложенной ситуации определенные реше-
ния, имитируя выполнение заранее распределенных
ролей и реагируя на действия участников, исполняю-
щих другие роли. Учитывая реакцию последних, игро-
ки принимают новые решения, и, таким образом, цикл
повторяется. Участники игры имеют возможность уви-
деть долгосрочные последствия своих действий. По
окончании игры проводятся анализ и обсуждение иг-
ровых этапов, восстанавливается порядок действий
каждого участника, оценивается — с различных точек
зрения (отдельного игрока, имитируемых отделов орга-
низации, системы.в целом) — правильность принятых
им решений. Полученные сведения обобщаются, в
результате чего выделяются цепочки причинно-след-
ственных связей. Для проведения имитационной игры
необходима обширная техническая документация,
включающая,в себя характеристику объекта имитации,
пояснительную записку, техническое задание, матери-
алы по изучаемой проблеме, сценарий проведения
игры, описание игровой обстановки, описание алгорит-
мов поведения участников, проспект игры, руководство
администратору — ведущему игры, инструкции игро-
кам, руководство по ведению игровой обстановки, про-
грамму эксперимента; отчет об эксперименте.

В основе игр открытого типа лежит репрезентаци-'
онное моделирование, а это значит, что возникающие
при проведении игры ситуации рассматриваются как
фрагменты существующих в организациях, членами
которых являются игроки, стереотипов поведения и
способов решения проблем. Эти стереотипы и способы
становятся предметом рассмотрения как представляю-
щие (репрезентирующие) деятельность организации. В
ходе такого рассмотрения происходит объективизация
неосознаваемых организационных технологий, и после
того как участники убедятся, что возможны другие под-
ходы, у них открывается возможность саморазвития. 1021
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При проведении же имитационных игр участники
имеют дело не с реальными ситуациями, а с моделями,
построенными игротехником.

Сравнение имитационной и репрезентационной
игр можно провести по нескольким соотносительным
характерным критериям 4 3 3 .

Приоритет в создании деловых (имитационных)
игр принадлежит нашей стране. Первая деловая игра
была разработана в СССР в конце 1931 г. специалис-
тами Ленинградского инженерно-экономического ин-
ститута. Тема игры -- «Развертывание производства
сборочного цеха новопостроенного завода пишущих
машин в пусковом периоде», сокращенно — «Пуск
цеха». Игра продолжалась два дня, в ней приняли
участие 24 человека. Ее результаты стали основой
проведения экономических экспериментов в последу-
ющей деловой практике. Подобная игра была проведе-
на в 1936 г. на ленинградской фабрике «Красный ткач».
Таким образом, была организована целая серия игро-
вых экспериментов, названных «организационно-про-
изводственными испытаниями». В 1933—1934 гг. были
разработаны и проводились игры, связанные с внедре-
нием промышленных диспетчерских служб. Стоит от-
метить, что первые деловые игры не были ориентиро-
ваны на учебные цели, а создавались как средство
подготовки реальных управленческих решений.

В 1938 г. деловые игры в СССР были фактически
запрещены, а их разработчики подвергнуты репресси-
ям. В 1950-е гг. к идее создания деловых игр пришли
американские специалисты, использовавшие их в целях
обучения студентов-экономистов и будущих руководите-
лей фирм. В СССР к деловым играм вернулись после
Второй мировой войны. Возобновление интереса к ним
было связано с именем и деятельностью профессора
Ленинградского государственного университета
И.М. Сыроежина. В 1972 г. в одном из отраслевых инсти-
тутов повышения квалификации была создана первая ка-
федра деловых игр под руководством профессора
Р.Ф. Жукова. Серьезные заделы в этой области были
накоплены сотрудниками Новосибирского государ-
ственного университета (В.Ф. Комарова, Н.В. Сыскина),
Ленинградского финансово-экономического института
(С.Г. Гидрович), Ленинградского института методов уп-
равления (А.Л. Липшиц), Ленинградского областного
совета научно-технических обществ (М.М. Бирштейн),
Киевского инженерно-строительного института
(В.И. Рыбальский).



Таблица 1

Критерии сравнения
1. Характер задания правил
игры и ролей участников

2. Способ информационного
обеспечения игры

3. Степень личной
включенности участников игры

4. Способность игры
к саморазвитию

5. Характер принимаемых
в ходе игры решений
6. Основная функция игры

7. Ориентация на выработку
данных

8. Тип моделирования

Имитационные игры
Жесткий

Требует обширной цифровой
и другой информации

Включенность в рамках
заданной роли

Закрытая для развития, имеет
завершенную форму

Правильные решения известны
заранее и предопределены

Обучающая

В стандартных ситуациях

Имитационный

Репрезешпацнонные игры
Нежесткий, свободный

Не требует незнакомой
участникам информации

(т.е. каждый знаком
с решаемой проблемой)

Полная личностная
включенность

Открытая,
саморазвивающаяся

Решения неизвестны

Развивающая

В ситуациях с высокой '
степенью неопределенности,

сложных, нестандартных
ситуациях

Репрезентационный
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Деловые игры первого поколения, или имитацион-
ные игры, подразделяются на три группы: 1) учебные,
используемые при подготовке или переподготовке кад-
ров; 2) производственные, применяющиеся для реше-
ния актуальных вопросов текущей деятельности и раз-
вития конкретных организаций, и 3) исследовательские,
проводящиеся при экспериментах в области экономики
и управления. Кроме того, выделяются игры с компью-
терным обеспечением и без него4Э4.

Появление игр второго поколения, т.н. репрезента-
ционных игр, было связано с деятельностью Московс-
кого методологического кружка (ММК), работавшего с
1952 г. под руководством Г.П. Щедровицкого, в созда-
нии которого приняли участие А. Зиновьев, Б. Грушин,
М. Мамардашвили. С окончанием хрущевской оттепели
деятельность кружка переносится в «философское под-
полье», а сам он начинает существовать вне официаль-
ных общественных структур. История ММК — .это,
прежде всего, история семинара, теоретико-методоло-
гических и научно-исследовательских программ, разра-
боток его активных участников, где параллельно со
множеством центральных существовали побочные ли-
нии, инициированные теми, кто прошел более или ме-
нее длительную школу Методологической деятельности.

На методологических семинарах кружка шла уг-
лубленная проработка философских проблем. Предме-
том первоначального интереса стали работы Аристар-
ха, Евклида, а также логика «Капитала» К. Маркса и
структура человеческой мыслительной деятельности.
Семинары не имели узкого прикладного значения, а
преследовали цель развития методологии, методологи-
зации мышления и деятельности тех сфер и предмет-
ных областей, к которым обращались методологи. За
время деятельности у участников кружка сложился
свой, недоступный «непосвященным» язык, что, с од-
ной стороны, служило более легкому пониманию друг
друга людьми разных специальностей и защищало от
недоброжелателей, а, с другой, способствовало разви-
тию мышления участников движения и самой методо-
логии. Когда же сообщество вышло из «подполья»,
узость используемой терминологии стала помехой в
общении с научным миром, и многие публикации ос-
тавались незамеченными.

Начиная с 1980 г. под руководством Б.В. Сазонова
стал работать методологически ориентированный се-
минар по вопросам нововведений. В числе наиболее
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активных постоянных участников данного семинара,
составивших затем костяк игротехнической команды,
были И.В. Жежко, М.Ю. Рю, Е.А. Мохова, В.В. Голубчи-
ков, СИ. Котельников, О.С. Анисимов, П.В. Баранов.
Семинар и игротехническая команда не просто повто-
ряли методы и технику центрального методологичес-
кого кружка или игр под руководством Г.П. Щедро-
вицкого, но и наметили собственную линию развития,
поддерживаемую всеми участниками. Проблемы оте-
чественной теории нововведений {учитывающей спе-
цифику организации хозяйственной деятельности в
нашей стране}, а также выхода этой теории в иннова-
ционную практику (в виде консультационной работы
теоретиков, теоретического «оснащения» практиков и
т.п.) активно разрабатывались во ВНИИСИ АН СССР
под руководством профессора. Н.И. Лапина.

Методологический семинар пытался ответить на ряд
вопросов, связанных с теорией нововведений и станов-
лением инновационного движения в СССР. Участники
семинара не просто обсуждали теоретические вопро-
сы, но и действовали на всех уровнях инновационной
деятельности, выступая в качестве инноваторов. При
этом вся проделанная работа подвергалась рефлексив-
ной оценке и методологическому нормированию.

Результаты, полученные в ходе проведения много-
численных семинаров и конференций, послужили ос-
новой появления двух первых игр открытого типа,
получивших впоследствии наибольшее распростране-
ние: организационно-деятельностных (ОДИ) — автор
Г.П. Щедровицкий и инновационных (ИНИ) — автор
B.C. Дудченко.

• Организационно деятельности
и инновационные игры
Начало организационно-деятельностным играм

было положено в 1979 г. коллективом под руководством
Г.П. Щедровицкого. В дальнейшем это направление
развивалось как классическая линия становления дело-
вых игр, связанная с именами СВ. Попова, Ю.В. Громы-
ко, П.Г. Щедровицкого, СВ. Наумова, В.Л. Авксентьева,
А.П. Зинченко, О.С. Анисимова, Н.Г. Алексеева и др.
Главной целью проведения ОДИ являлись перестройка
и развитие деятельности посредством овладения участ- |(J25
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пиками навыками коллективной мыслительной деятель-
ности. Развитие последней противопоставлялось ее ти-
ражированию, простому воспроизводству, отношению
к деятельности как к функционированию.

Важнейшей характеристикой коллективного мыш-
ления является его вынесенность вовне, модельность,
создание особых семиотических систем, фиксирующих
позиционную выраженность процессов мышления.
Мышление «выносится» на своеобразное табло (доску,
ватман и т.п.) и выражается в определенной графике,
обрамляемой категориальным и понятийным аппара-
том. Логика графики, проработанность и рефлексив-
ная нормировка категориально-понятийного аппарата
являются необходимыми требованиями: табло есть од-
новременно и продукт коллективного мышления, по-
скольку отражает его процесс и выражает структуру,
и средство организации последующей деятельности.

Специфика ОДИ состоит в том, что проблематизи-
руются прежде всего сами участники игры, а не только
предмет их размышления и деятельности, т.е. нечто
внешнее по отношению к ним. Суть состоит не только
в том, чтобы выяснить (иродемонстрировать) неадекват-
ность средств некоторой задаче, но и в том, чтобы пока-
зать, что ранее игроки просто не задумывались над
этим, воспринимая задачи и средства их решения как
нечто само собой разумеющееся. Обнаружение того, что
нуждается в изменении, есть начало перевода пробле-
мы в совокупность задач, которые необходимо решить.

Обычно в игре различают три процесса — рабо-
чий, игровой и коллективную мыследеятельность —
каждый из которых отличается относительной самосто-
ятельностью. Потребность в игровом процессе обус-
ловлена тем, что участников игры необходимо вывести
из привычного им мира представлений, мешающего
породить принципиально новые решения и построить
единое пространство игры либо ряд связанных между
собой пространств. Взаимодействие в игре потенциаль-
но задается внеигровой жизнью участников и осуще-
ствляется за счет столкновения жанров групповой и
пленарной работы. Получив задание дня, каждая груп-
па работает самостоятельно и готовит свой ответ, кото-
рый затем представляется на пленуме. Важнейшим
требованием, предъявляемым к группам, является под-
робная графическая фиксация процесса работы. Груп-
пы выступают на пленуме, вступая в дискуссии. Ана-
лиз взаимной критики групп, выяснение намеченных
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в ходе дискуссий противоречий позволяют представить
общую проблемную ситуацию и наметить пути преодо-
ления возникших трудностей. Задачей игротехников
является заставить игроков осознать бесперспектив-
ность старого и необходимость нового подхода, пере-
ход к которому осуществляется благодаря процессу
постоянного рефлексирования действий.

До начала 1980-х гг. инновационный метод («инст-
румент исследования и развития социальных систем,
т.е. систем деятельности, социальных групп, как носи-
телей этой деятельности, и личности человека за счет
организации опыта саморазвития в ходе творческого
решения проблем»435) существовал в форме програм-
мы системного анализа и разрешения проблемных си-
туаций. Однако для ее реализации понадобилась учеб-
ная подготовка и группа, которая смогла бы решать
практические проблемы. Тогда-то и появилась идея со-
здания инновационной игры (метод был предложен
B.C. Дудченко в 1981 г.436), в форме которой инноваци-
онный метод прошел две стадии развития: 1980 —
1984 гг.— ИНИ первого поколения как эвристический
инструмент выработки новых идей, решений и спосо-
бов деятельности группы; ИНИ второго поколения
1984—1990 гг., особенностями которых являются вы-
сокая технологичность и оснащенность разнообразны-
ми методиками и техниками.

Инновационная игра представляет собой целост-
ную форму совместной деятельности людей, направлен-
ную на выработку нового знания, новых способов обще-
ственной организации и самоопределение, раскрытие
творческого потенциала участников, принимающих
решения в ситуациях неопределенности. Общие при-
знаки инновационных игр таковы:

1) участники работают над решением «размытой», а
не жестко структурированной задачи;

2) основой игры является групповая работа, в про-
цессе которой вырабатывается непредсказуемый
интеллектуальный продукт;

3) в ходе игры возникает феномен групповой сплочен-
ности как ориентация на совместные ценности;

4) в группах постоянно формируется установка на ин-
новационное поведение;

5) в процессе разработки инновационного проекта
резко возрастает интерес участников к своим соб-
ственным профессиональным проблемам, решение
которых они находят в работе группы;
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6) сильно актуализируется потребность участников в
диагностике положения дел в организации;

7) возникают навыки совместного решения иннова-
ционных проблем;

8) формируется потребность в деловом и межлично-
стном общении участников игры 4 3 7 .

Целью инновационной игры является отработка
социально-психологических условий творческого пре-
образования личности. Каждый участник должен пе-
реосмыслить себя в творческом самораскрытии лич-
ностного «я» в групповом решении инновационных
задач. Это и есть высший уровень саморефлексии,
который формируется в групповом осознании, осмыс-
лении и переосмыслении своих профессиональных и
личных возможностей. Группы отрабатывают модели
реальной ситуации, модели желаемой ситуации и мо-
дели идеальной ситуации, представляя смысловое гра-
фическое изображение на ватмановских листах.

С помощью ИНИ можно получить результаты не-
скольких типов:

а) содержательные — идеи, решения сложных или
слабо структурированных социальных проблем,
проекты и программы реализации проектов;

б) социальные — консолидированные группы, коман-
ды руководителей и специалистов, ориентирован-
ные на реализацию разработанных ими в ходе игры
решений и программ;

в) учебные — освоение участниками новых методов
работы, в первую очередь эффективных способов
коллективного принятия решений;

г) психологические — лучшее понимание себя и дру-
гих людей, устойчивая ориентация на личностное
развитие и непрерывное увеличение своего твор-
ческого потенциала;

д) духовные — участники игры могут по-новому осоз-
нать назначение своей жизни, переосмыслить
жизненные ценности;

е) энергетические — приобретение участниками игры
более высокого биоэнергетического потенциала,
повышение социальной активности за счет возник-
новения общего биополя группы4 3 8;

ж)эстетические;
з) методологические — создание новых методов уп-

равления и самоорганизации участниками своей
деятельности.
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Таким образом, инновационные игры направлены
на выработку новых, нестандартных идей и подходов к
решению проблем, однако, новизна не является само-
целью. Главное, чтобы участники, не видевшие рань-
ше реалистичного способа разрешения своих проблем,
нашли его в ходе работы.

Инновационная игра организуется в соответствии
со следующими принципами:

1) системности — игра программируется и реали-
зуется как целостная система человеческой дея-
тельности;

2) коллективной ответственности — результаты
игры в равной степени зависят как от заказчика,
так и от команды консультантов;

3) единоначалия — руководитель игры держит в поле
внимания всю игру в целом. Более того, подготов-
ка инновационной игры должна базироваться на
посылке: «Игра -разрабатывается для высшего ру-
ководства», которое рассматривается в качестве
проводника перемен;

4) самопрограммирования —-позволяет вводить по
инициативе участников новые правила, выбирать
формы и методы работы;

5) саморазвития — инновационные игры постоянно
«развивают себя». Каждая последующая игра не
похожа на предыдущую, включает в принципы соб-
ственной организации новые подходы, концепции,
идеи и апробирует их;

6) контролируемой борьбы — заключается в сорев-
новательности взаимодействия участников, а так-
же использовании (в случае необходимости)" кон-
структивного конфликта;

7) развивающего обучения: ИНИ ориентирована не :

только на поиск новых конкретных решений или
обучение участников методам самостоятельного
решения проблем, но и на развитие самой лично-
сти участников.

Этапы игры строятся в соответствии с алгоритмом
решения содержательных задач и динамикой группо-
образования. В качестве алгоритма используется пред-
ложенная B.C. Дудченко «технология решения про-
блем», включающая в себя восемь процедур: 1029
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1) диагностику задачи;
2) анализ ситуации (в итоге создается схематический,

графический и иллюстративный образ реальной
ситуации);

3) формулирование проблем;
4) определение целей;
5) выработку решений;
6) разработку проекта (т.е. модели решения пробле-

мы; по правилам игры, группа обязана принимать
только те решения, которые могут быть реализова-
ны самими участниками);

7) формирование программы реализации проекта;
8) практическое осуществление программы 4 3 9.

В процессе проведения инновационных игр особое
внимание уделяется формированию рабочих групп (как
правило, формируются 5 — 8 групп но 7—8 человек).
Основные требования к формированию групп таковы:
группы должны быть приблизительно равны по своим
возможностям; состоять из участников, разных по воз-
расту, полу, профессии и опыту; представители конф-
ликтующих сторон включаются в одну группу.

В инновационной игре используются различные
средства осуществления соответствующих видов дея-
тельности. Для получения содержательного результа-
та — решения проблемы — используются технология
группового решения проблем, система особых техник
мыслительной работы, а также эвристические методы
выработки новых идей. Эти средства относятся к клас-
су мыслетехнических средств. Одной из совокупности
мыслетехнических средств организации рабочего про-
цесса является в ИНИ технология группового реше-
ния проблемы, представляющая собой набор процедур
и операций, выполнение которых обеспечивает содер-
жательное решение стоящей перед участниками пер-
вичной задачи.

Для организации интенсивной групповой динами-
ки и создания творчески работающей на семинаре и
на практике группы используются социотехнические
(группотехнические) средства. Социотехнические
средства — это прежде всего техники групповой, меж-
групповой и общегрупповой работы. Специфика груп-
повой работы состоит в организации взаимодействия
между участниками и работе с противоречиями пози-
ций одного или разных участников. Межгрупповая
работа проводится в основном в форме дискуссий,
содержанием которых выступают результаты группо-



Глава 8. Деловые игры в сфере управления

вой работы за день. Общегрупповая работа ведется в
доигровой, игровой и послеигровой периоды: основ-
ное назначение ее — создать из участников коллек-
тив единомышленников, способный действовать как в
игре, так и после нее в соответствии с выработанной
стратегией.

Последняя группа средств — психотехничес-
кая — ориентирована на помощь участникам в выяв-
лении своих ограничений и их преодолении, в рас-
крытии новых возможностей, резервов», способностей,
их активизации и развитии. Психотехнические сред-
ства ИНИ дополняют и логически завершают систе-
му средств социоинженерной организации решения
проблем. Сюда входят методические приемы создания
ситуации интенсивной деятельности, работы с созна-
нием участников (мотивирование, рефлексия состоя-
ний и эмпатия), а также приемы обучения новым уме-
ниям и навыкам, развития последних (в том числе
тренинги всех видов).

При проведении инновационных игр использует-
ся также ряд специальных техник, к числу которых
можно отнести:

• распредмечивание — отказ от жесткого предмет-
• но-профессионального взгляда на действитель-

ность, который достигается путем организации
столкновения позиций в продуктивном конфликте
и обсуждения проблем с «чужих» позиций;

• проблематизацию — выявление реальных затрудне-
ний в деятельности — препятствий, обусловленных
несовершенством организации субъекта деятельно-
сти (основное средство проблематизации — поиск
глубинных причин, лежащих в основе затруднений);

• целеполагание — определение главных целей, за
реализацию которых участники игры берут на себя
ответственность;

• самоопределение — определение своей позиции в
пространстве игры, которое строится на основе ин-
дивидуальных целей и их соотнесения с целями и
позициями других участников;

• рефлексию — осмысление процесса, способов и
результатов деятельности отдельного человека и
группы. В ходе рефлексии человек имеет возмож-
ность взглянуть на происходящее «со стороны» и
увидеть себя, свое сознание, мышление, а также
мышление и действия других людей. В данном
контексте рефлексия выступает одним из основ- 1031
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ных механизмов саморазвития человека, посколь-
ку дает возможность закрепить удачные элементы
деятельности и отвергнуть неудачные;

• схематизацию —- метод, исходящий из того, что
зрительные образы мыслительных или социальных
процессов, представленные на бумаге или доске (то
есть в любом наглядном виде), легче поддаются рас-
смотрению — анализу и синтезу, — особенно когда
в работе участвуют несколько человек. Специфика
систематизации состоит в том, что игротехникам и
методологам удалось выделит», некоторое количе-
ство инвариантных универсальных схематизмов,
применимых к большому числу явлений и обладаю-
щих большим эвристическим потенциалом. Схема-
тизация используется для оформления решений,
представлений и позиций участников игры;

• позиционный анализ - понятие «позиция» — одно
из ключевых понятий в методологии деятельности,
которое определяется как место в структуре дея-
тельности, предписывающее определенный способ
видения (восприятия) реальности и определенный
способ действия.

Таким образом, очевидно, что ИНИ является слож-
ным сочетанием развитых технологий, выбор которых
предполагает чувствительность к разной длительнос-
ти игры, разным уровням подготовки участников и
сложности решаемых проблем. B.C. Дудченко предла-
гает для решения этих проблем модульный принцип
построения игры. Большинство процедур и операций
могут быть представлены в виде отдельных методичес-
ких или технологических блоков — модулей, которые
можно отбирать и использовать для решения опреде-
ленных задач, возникающих в конкретных ситуациях.
Модульный принцип организации ИНИ превращает
все ее средства в гибкую систему, наиболее соответ-
ствующую особенностям как макро-, так и микроситу-
аций, в которых сегодня применяются игры140.

Эффективность инновационных игр оценивается
прежде1 всего в зависимости от «переворота» в созна-
нии игравших. Однако и без такой оценки можно гово-
рить об ИНИ как о высокоэффективном методе обуче-
ния персонала. Основной эффект игры заключается в
«повороте» сознания сотрудников от традиционного
способа мышления к инновационному. Человек осво-
бождается от врожденной боязни перемен, от предрас-
судков, мешающих инновационному мышлению.
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Главной причиной, снижающей эффект игры, явля-
ется то, что по ее окончании участники сталкиваются с
жесткой реальностью. Скоро они начинают осознавать,
что их инновационные наработки повисают в воздухе из-
за сильного психологического противостояния: «мы» —
участники игры, обогатившиеся новым видением реше-
ния проблем, и «они» — не понимающие произошедших
с нами перемен. Наработанный результат, столь привле-
кательный для участвовавших в игре, оказывается не-
привлекательным для остальных. Поэтому очень важно
соблюдать пункт правил, в котором говорится о привле-
чении к игре высшего руководства, поскольку в против-
ном случае все наработки будут отторгаться. Если это
условие не соблюдается, игра теряет смысл.

Также следует выделить эффект «возврата досто-
инства», когда участники говорят: «А мы, оказывается,
лучше, чем сами о себе думали». Этот эффект связан с
изменением нормы и с максимизацией усилий. После
игры сотрудник обнаруживает, что может работать
гораздо интенсивнее, открывая в себе новые резервы
работоспособности.

Даже поверхностный анализ принципов организа-
ции и проведения организационно-деятельностных и
инновационных игр позволяет говорить о том, что они
имеют много сходных черт: работа проводится в не-
скольких рабочих группах, каждая из которых высту-
пает затем с докладом. Широко применяются приемы
распредмечивания, проблематизации, целеполагания,
самоопределения, рефлексии, схематизации и позици-
онного анализа. Вместе с тем у двух типов игр есть и
различия, основные из которых представлены в ниже-
следующей таблице441.

Выше мы уже упоминали о том, что организацион-
но-деятельностные и инновационные игры имеют наи-
большее распространение среди игр открытого типа.
Однако существуют и другие типы игр, связанные с
ОДИ и ИНИ. Остановимся кратко на некоторых из них.

Проектные игры, впервые организованные в сфе-
ре культуры И.В. Жежко. Специфика данного типа игр
состоит в акцентировании проектного аспекта игротех-
нической деятельности. Отметим, правда, тот факт, что.
хотя проектные игры и не имеют специальной направ-
ленности на получение принципиально новых резуль-
татов, иногда удается их достигнуть.

Другим видом является организационно-мысли-
тельная игра (ОМИ), разработанная О.С. Анисимовым
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в 1984 г. Эта игра ориентирована на формирование у
участников высокого уровня мыслительной культуры,
на овладение методологией и умением строить поня-
тия, системы критериев и концепции деятельности. По
принципам своей организации ОМИ близки ОДИ: от-
личие состоит в учебной и мыслетехнической ориен-
тации первых. Группой О.С. Анисимова была разрабо-
тана «методологическая азбука» — ряд устойчивых
схем, позволяющих описывать большое число возни-
кающих в мышлении и деятельности ситуаций и явля-
ющихся одним из возможных языков социального про-
ектирования.

Учебно-проблемно-практическая игра (УППИ)
(создатель С.Н. Железко) направлена на выявление
реальных и потенциальных деятелей, а также на вы-
работку и освоение ими новых навыков профессио-
нальной деятельности, Эта задача реализуется в три
этапа: первый - приглашение на игру, второй —
собственно игра, представляющая собой слабоформа-
лизованный процесс совместной деятельности людей
по решению актуальных общих, групповых и индиви-
дуальных проблем, возникающих в их практике. Уча-
стники, которые, преодолевая преграды, расширяли
свой профессиональный багаж и проявляли это в игре
через действие, характеризуются как люди с деятель-
ностной ориентацией, что и является целью игры.
Третий этан осуществляется приблизительно через
месяц после завершения игры: через почтовый опрос
всех участников определяется самооценка полученных
в ходе УППИ личных результатов, а также готовность
принять участие в игре подобного типа. Тех коррес-
пондентов, которые демонстрируют аргументирован-
ную готовность к игре (при совпадении с экспертной
оценкой команды успешности их участия в прошедшей
игре), можно с высокой долей вероятности отнести к
группе лиц, способных при некотором содействии
развернуть эффективную деятельность по нормализа-
ции процесса культурного воспроизводства.

Опыт проведения УППИ показал, что приобрете-
ния и устойчивого закрепления широкого круга новых
навыков профессиональной работы невозможно дос-
тичь за одну игру, поэтому рекомендуется проводить
развернутый цикл игр. В основе УППИ лежит процесс
самообучения, дающий возможность за относительно
короткий срок (7—10 дней) расширить границы про-
фессионального опыта.
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Метод продуктно-ориентированных игр был раз-
работан группой новосибирских ученых во главе с
В.А. Заргаровым. Так же как и в проектных играх,
главный упор здесь делается не столько на образова-
ние команды и обучение, сколько на конечный про-
дукт — детально проработанный социальный проект.
Практически-деловые игры, предложенные А.И. При-
гожиным, имеют сходные черты с ИНИ. Отличитель-
ная особенность их состоит в серийности проведения:
так, например, в рамках одного коллектива на первой
игре подводятся итоги углубленной диагностики орга-
низационных проблем, а вторая игра посвящается не-
посредственно выработке решений.

Эстонский специалист в области игротехники
Ю. Ляэнесаар разработал модель рекреационной игры,
контингент участников которой составили руководители
высокого ранга. Специфика данного метода — непродол-
жительность рабочих заседаний (2 — 3 часа в день): ос-
тальное время участники посвящают активному отдыху.
Иногда оказывается, что такой свободный режим игры
не менее продуктивен, чем работа на пределе сил. Одна-
ко для этого необходима высокая культура коллективной
творческой работы и «сыгранность» команды.

В последнее время помимо имитационных и откры-
тых игр начинает активно формироваться класс игр
«полуоткрытого», или смешанного, типа. К игровой
деятельности полуоткрытого типа можно отнести орга-
низованные В.К. Тарасовым многодневные (до 40 дней)
школы менеджеров, характерной особенностью кото-
рых следует считать искусственное создание ситуации,
при которой участники действуют не как партнеры, а
как соперники.

Ансамблевые деловые игры

Ансамблевые игры (АИ), или, как их еще называ-
ют, ансамблевая учеба, появились в СССР в середине
1970-х гг. Концептуальные основы ансамблевой учебы,
охватывающей одновременно весь руководящий персо-
нал (35 — 45 человек) во главе с руководителем, были
разработаны в фирме «Майнор» в 1976 г. В дальнейшем
эта форма обучения и развития руководящих кадров
широко использовалась на практике на трех организа-
ционных уровнях: министерство, производственное
объединение и филиал (фабрика). 1035



Таблица 2

Критерии сравнения

\. Используемые средства

•

2. Ожидаемые результаты

Оргатгшционно-
деятельностные игры

Преимущественно
методологические

и мыслетехнические средства.
Развитие этих средств

рассматривается как одна
основных целей ОДИ

Развитие человеческого
мышления, развитие

методологии. Полученные
содержательные результаты

рассматриваются
как «фиктивно-

демонстрационный продукт».
гак как считается, что

созданные в ходе ОДИ
проекты заведомо слабы

из-за недостаточной
методологичес ко й

подготовленности участников

Инновационные игры

Методологические.
мыслетехнические.
социотсхничеекие.
психотехнические.

лептонные.
художественные средства.
используемые как единый

комплекс
Содержательные.

социальные.
психологические, духовные,

энергетические.
методологические

результаты. Социальные
проекты, разработанные

в ходе игры.
рассматриваются как

полезное средство
самоорганизации
заказчиком своей
деятельности на

определенном этапе



3. Язык, используемый на игре

4. Принципы группообразования

5. Отношение к содержательному
конфликту как к средству
организации работы

6. Отношение к отсеву участников
по ходу игры
7. Образное представление игры
с точки зрения ее организаторов

Усложненный,
искусственный,

методологический язык

Позиционный и проблемный
принципы: группы создаются

в соответствии
с функциональными

или содержательными
позициями, занимаемыми

участниками игры,
или под проблемы

Одно из главных средств
работы, позволяющее снимать

ограниченность предметных
и профессиональных позиций

участников работы
и выходить на уровень

методологических средств

Отсев участников допустим
и неизбежен
Мегамашина

для мыследеятелыюсти

Естественный язык,
понятный заказчику.'

Методологический язык
используется

игропрактиками только
в своем кругу при

проектировании и анализе
игры

Принципы разнообразия
и свободного выбора.

Группы создаются
максимально разнородными

по своему составу или
но свободному желанию

участников

Одно из многих средств
работы, использование

которого исключает
возможность нанесения

участникам игры
морального,

психологического
и социального ущерба

Отсев нежелателен

Живая организация людей,
решающих свои проблемы

СО

I
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На уровне министерства ансамблевая учеба назы-
вались «школой директоров», занятия в ней проводи-
лись дважды в год по два дня. Участниками являлись
все директора предприятий и руководящие работники
министерства. Объектом внимания служили узловые,
не решенные на данный момент проблемы, например,
кадровая политика, улучшение стиля руководства и т.д.
Вначале консультанты проводили диагностику органи-
зации, выявляли проблемы и возможности их решения,
знакомились с передовым опытом и намечали план
проведения занятий.

Занятия начинались с лекции консультанта, кото-
рый вводил слушателей в теорию вопроса, знакомил
их со способами решения проблем на передовых пред-
приятиях. Затем в группах (5 — 6 человек) происходил
организованный поиск решения конкретных задач,
вытекающих из специфики данного предприятия, и
обсуждались его варианты. При этом внутри одной
группы и в ходе межгруппового обсуждения стал-
кивались различные мнения, подходы, возникали но-
вые идеи и т.д. Совместный анализ проблемы улучшал
взаимопонимание между руководителями разного уров-
ня, которые глубже вникали в суть дела, осознавали
необходимость нововведений и перемен в коллективе.
Важное правило — участники по возможности долж-
ны были быть изолированы от повседневной работы, и
все свое время посвящать учебе. Ансамблевая учеба
проводилась с отрывом от производства442.

Позже интересная игровая система смешанного
типа была разработана доктором социологических наук,
профессором ГАУ им. С. Орджоникидзе Ю.Д. Красов-
ским. Элементами открытости здесь можно считать то,
что работа участников игрового процесса сориентиро-
вана на неизвестное, заранее готовая модель решения
проблемы отсутствует, а деятельность команды направ-
лена на проектирование ближайших перспектив.

В течение многих лет Ю.Д. Красовский разрабаты-
вал модели деловых игр открытого типа на основе
рефлексивно-ценностной концепции управления.
В ходе своих исследований он встал перед проблемой
конструирования таких игр, в которых игровые эффек-
ты непосредственно вплетались бы в практику управ-
ления сразу после игры443. Сначала эти игры называ-
лись психолого-управлеическими, а позже получили
название ансамблевых. Создаваемый «деловой ан-
самбль» должен был быть достаточно представитель-
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ным для всей хозяйственной организации и перено-
сить результаты деловой игры в управленческую прак-
тику без серьезных ошибок и затяжек по времени.
Поэтому все игровые методы и приемы были нацеле-
ны на глубину и масштабность проработки психоло-
гических барьеров. Именно это в конечном счете и
приводило к игровым и постигровым рефлексивным
эффектам.

В ансамблевых деловых играх также возникают
рефлексивные переживания, но они концентрируются,
главным образом на выигрышах и проигрышах, позво-
ляя включать экономическое мышление. Подобные реф-
лексивные переживания формируют установки на по-
беду, в которых успехи и неудачи оцениваются с точки
зрения не только социальной, но и экономической пси-
хологии. Оценивая управленческие решения, участни-
кам игры приходится взвешивать риски.

Ансамблевая деловая игра основывается прежде
всего на.вовлеченности ее участников в социальную
организацию игровых процессов, которые помогают
командам так или иначе раскрыться в их собственном
поведении. Если инструментальная организация игры
загружает участников при решении задач заполнением
различных бланков, то ее социальная организация пред-
полагает большой спектр открытых игровых форм со-
трудничества-соперничества. В игре важно выработать
такой организационно-психологический механизм, в
котором профессионально-творческий потенциал всех
ее участников мог бы раскрыться полностью. В этом
раскрытии и проявляется динамическая сила деловой
игры как ансамблевой, отражающей переход от пара-
доксов эффективных методов в управлении текущими
задачами к эффектам стратегического управления.

В отличие от инновационных ансамблевые дело-
вые игры444 требуют меньше времени на проведение
(до трех дней), но больше времени на подготовку, по-
скольку проводятся с ключевыми фигурами предпри-
ятий, которые принимают важные управленческие ре-
шения прямо в игре и сами хотят проверить условия,
способы и механизмы их реализации в отыгрывании
«сбойных» ситуаций. Поэтому в ансамблевых деловых
играх рефлексивные переживания приближены к ре-
альности, а организация игровых процедур максималь-
но адаптирована к реальным ситуациям.

Инновационная и ансамблевая игровые школы
используют принципиально разные способы органи-
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зации игры, но добиваются сходных результатов в
формировании новых управленческих представлений.
Как и инновационные, ансамблевые деловые игры
имеют свои психологические постигровые эффекты,
которые «выращиваются» в различных организацион-
ных моделях. Ансамблевые деловые игры учат руково-
дителей методам социальной организации поведения,
тогда как инновационные раскрывают его социально-
психологические феномены.

Авторские методики разработки ансамблевых де-
ловых игр предполагают такое рефлексивное управле-
ние поведением команд, при котором реализуются три
основные функции игры:

1) демаскировочная — формирование образного виде-
ния ситуаций каждым участником игры. Эта функ-
ция помогает прояснить управленческие отношения,
сделать их «прозрачными»: имеет место наглядное
очеловечивание организационных структур управ-
ления, которые в реальной практике, как правило,
неясны, замаскированы. В итоге происходит «сты-
ковка» подразделений, прояснение их места и роли
в общем фронте работ. В реализации этой функции
деловая игра помогает ответить на следующие во-
просы: «Почему гак происходит?», «Что необходи-
мо изменить, чтобы больше так не происходило?»,
«Что можно изменить, чтобы все происходило по-
другому?»;

2)инверсионная — способ переакцентировки при-
вычного поведения в такое, которое возможно осу-
ществлять в других условиях экономической за-
интересованности и ответственности. Подобное
моделируемое поведение может оказаться для
участников игры желательным, в то время как
привычное приобретет статус нежелательного.
При возникновении этого феномена можно счи-
тать, что «сработал*» инверсионная функция игры.
Эта функция проявляется тем интенсивнее, чем
полнее и многограннее закрепляются в качестве
желательных новые формы поведения. Игра дол-
жна переориентировать участников с того, что
было ранее, на то, что есть теперь, и что может быть
потом. Поэтому в деловую игру важно заложить
такие психолого-экономические стимулы, которые
помогут убедить всех в преимуществах новых форм
поведения. В реализации этой функции деловая
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игра ставит перед разработчиками и самими игра-
ющими следующие вопросы: «В какой мере игро-
вые процессы убеждают в преимуществах модели-
руемого поведения?», «Каким образом изменяется
деловое поведение играющих?», «Какие новые про-
блемы возникают в игровой проработке иных, чем
прежде, управленческих отношений?» Ответы на
эти вопросы дают командам возможность острее по-
чувствовать и переосмыслить позитивные и нега-
тивные стороны новых моделей делового поведения;

3) смыслообразующая — эта функция становится за-
вершающей в осознании места и роли команд. Раз-
работка системы делового сотрудничества дает ко-
мандам возможность не только глубоко понять ее
значение в инновационной политике предприятия,
но и найти смысл собственной обновленческой де-
ятельности. Мотивы разработки системы делового
сотрудничества — как осмысленные стимулы про-
фессиональной деятельности и общения — стано-
вятся регуляторами заинтересованности- команд в
организации партнерского делового сотрудниче-
ства. Поэтому в деловой игре важно отрабатывать
«перевод» стимулов в осмысленные мотивы, «про-
игрывая» различные варианты. В реализации смыс-
лообразующей функции деловая игра ставит перед
участниками следующие вопросы: «В чем смысл
такой игровой проработки?», «Во имя чего мы
должны затрачивать столько усилий на достиже-
ние новых целей деятельности?», «Зачем нам нуж-
на организационно-экономическая перестройка
управленческих отношений?» Если ответы на эти
вопросы будут убедительными и в игровых шагах,
и в оценке самой игры, тогда можно предположить,
что игровая концепция оказалась психологически
содержательной.

Исходным в конструировании игрового ансамб-
ля является отбор команд игроков. По мнению
Ю.Д. Красовского, существует четыре способа отбо-
ра таких команд. Первый предполагает подбор ко-
манд по принципу агрегированности: экономическая
служба, инженерная служба, коммерческая служба,
кадровая служба и т.п. Второй способ предполагает
подбор командных звеньев по производствам (в том
случае, если речь идет о производственном объеди-
нении), где каждая производственная зона представ-
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лена «своей» командой во главе с директором. В экс-
пертную же группу входит команда генерального ди-
ректора. Тогда игровой ансамбль организуется по прин-
ципу автономности. Третий способ предполагает подбор
команд таким образом, чтобы в деловой игре участвова-
ли все руководители функциональных и производствен-
ных подразделений: в этом случае командное предста-
вительство достаточно, но многочисленность команд
(13—14 акторов в одном игровом поле) затрудняет уп-
равление деловой игрой. При таком подходе игровой ан-
самбль организуется по принципу дифференцирован-
ности. Четвертый способ предполагает объединение
руководителей в команды не по функциональной и про-
изводственной принадлежности, а по признаку личной
взаимной заинтересованности в решении деловых про-
блем. Руководители разных подразделений могут сфор-
мировать «свои» команды (временные творческие кол-
лективы) на основе личной расположенности друг к
другу. В этом случае игровой ансамбль организуется по
принципу взаимоизбирательности. Такой способ орга-
низации деловой игры может быть более эффективным
на стадии внедрения нововведений.

С точки зрения уровня представленности разно-
родных интересов перечисленные способы ансамбле-
вого моделирования имеют как «плюсы», так и «ми-
нусы». Поэтому в деловых играх отрабатываются
различные приемы, снижающие «минусовый фон»
команд (проигрывание ситуаций за других, освоение
других ролей и пр.).

Практика свидетельствует, что существует не-
сколько вариантов проведения деловых игр: организа-
ция их прямо на предприятии, проведение деловых игр
на выезде (в этом случае участники игры целиком
погружаются в игровой мир, что не только дает воз-
можность спланировать насыщенные игровые сюже-
ты (по 6 — 7 туров), но и делает игру гораздо более эф-
фективной с точки зрения психологии), организация
игр в производственном объединении на каждом из
производств, проведение их с участием руководителей-
дублеров или руководителей-стажеров (сначала игра
проводится с руководителями служб и производств, а
через несколько дней — с их дублерами, что дает воз-
можность сравнить качество принятых управленчес-
ких решений: если у руководителей-дублеров оно выше,
они вправе претендовать на то, чтобы были реализова-
ны именно их управленческие решения. В таких дело-
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вых играх проверяется и резерв на выдвижение, и
существующий кадровый состав руководителей), орга-
низация ансамблевых деловых игр как непрерывного
цикла обучения руководителей на предприятии с пос-
ледующим отрывом от производства на недельный срок
(как правило, руководителям предприятия предлагают-
ся четыре взаимосвязанные деловые игры, на которых
они учатся организационной культуре управления. В те-
чение недели они обобщают результаты проведенных
игр и одновременно готовят выпускную деловую игру,
которую проводят на своем предприятии собственны-
ми силами. Такой подход предполагает ускоренное
обучение руководителей организационной культуре
управления и дает им возможность внедрять органи-
зационную методику игры в их собственную управлен-
ческую практику. В этом случае — вследствие от-
работки процедур обмена мнениями и оценивания .
различных мнений команд — происходит демократи-
зация управленческого труда руководителей). Отметим
особо, что различные способы проведения ансамбле-
вых игр дают гораздо больший эффект в достижении
конечного результата, чем учебно-ролевые игры в
школах менеджеров, где обучают руководителей-«оди-
ночек», оторванных от своих коллег и сотрудников.

В процессе разработки игровой концепции спе-
циалисты-консультанты должны опираться на опре-
деленные критерии. Этих критериев шесть: первый —
базовый, четыре следующих — фронтальные, послед-
ний — результирующий4 4 5. Перечислим их: массо-
вость творческого поиска (инициативы предлагают
все); сопрягаемость усилий (участвуют все команды);
комплексность в решении возникающих проблем
(инициативы объединяются в узловые проблемы); уни-
версальность поиска (инициативный поиск ведется по
всем направлениям); гласность информации (откры-
тость принятия управленческих решений); взаимовы-
годность инициатив (отбор наиболее важных, с точки
зрения оперативности и перспективности постигро-
вого эффекта, решений).

Отслеживая переживания участников ансамбле-
вых игр по их высказываниям, можно выделить следу-
ющие группы постигровых эффектов:

1) «дефицит общения», когда игра окончена, но рас-
ходиться никто не хочет;

2) «изнанка»: участники увидели себя и свою фирму
такими, какие они есть; 1043
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3) «голый король»: участники убедились в слабости
той команды, которая казалась сильной;

4) «холодный душ»: участники осознали необходи-
мость более серьезного подхода к управлению;

5) «открытые двери»: участники игры заново сблизи-
лись друг с другом;

6) «зеркало»: участники игры увидели себя и других
в деле, глубже осознав, кто есть кто;

7) «перенастройка»: участники осознали важность и
необходимость подобных мероприятий;

8) «эффект команды»: «Мы вместе прожили игру».

Стоит отметить схожесть постигровых эффектов
инновационных и ансамблевых игр. Разница заключа-
ется в том, что в ИНИ основным эффектом является
проявление инновационного мышления, а в АИ — со-
здание ансамбля единомышленников. Эффективность
ансамблевой деловой игры оценивается не по степени
преодоления психологических барьеров к нововведе-
ниям, как это было в ИНИ, а по степени осмысления
делового сотрудничества команд. Ансамблевые игры
являются одним из самых эффективных средств созда-
ния команд, обучения людей совместной работе. Они
концентрируются прежде всего на выигрышах и про-
игрышах, позволяя участникам включать экономичес-
кое мышление.

В настоящее время в России создана и работает
Ассоциация разработчиков деловых игр и социально-
имитационных методов, объединяющая в своих рядах
более 400 специалистов в области деловых игр. Отече-
ственные специалисты участвуют в международных
встречах, например в работе ежегодных семинаров
Международной ассоциации по имитационному моде-
лированию и играм.



Глава 9
ПРИМЕНЕНИЕ ТЕСТОВ В УПРАВЛЕНИИ

Профессиональная деятельность по управлению
персоналом предполагает знание основ тестирования
и умение применять различные тесты на практике.
В наши дни тесты широко используются руководите-
лями, службами персонала, кадровыми агентствами,
консультациями и службами занятости, которые об-
ращаются к ним для оценки личных качеств, способ-
ностей, навыков, знаний, склонностей и интересов
претендентов на рабочие места, при аттестации, пла-
нировании карьеры и расстановке кадров, а также при
решении вопросов о профориентации, профессио-
нальной подготовке и развитии персонала в целом.
Важной сферой применения тестов является область
стимулирования и мотивации труда. Кроме того, тес-
тирование помогает руководителю своевременно вы-
являть назревающие конфликтные ситуации, ставить
правильный диагноз при возникновении конфликтов и
находить пути их эффективного разрешения.

Особую роль играет тестирование при приеме на
работу. Не секрет, что каждый претендент на вакант-
ное рабочее место представляет для работодателя «кота
в мешке». Наряду с послужным списком, рекоменда-
циями и профессиональными достижениями, характе-
ризующими его (или ее) как специалиста, руководите- -
лю необходимо знать, что за человек потенциальный
член коллектива. Не подведет ли в трудную минуту?
Возьмет ли на себя ответственность в случае необхо-
димости принятия самостоятельного решения? Не ока-
жется ли истбчником ссор и конфликтов среди коллег?
Конечно, за одну встречу понять это невозможно, но
кое-что узнать все равно необходимо. Для этого и ис-
пользуют тесты, прибегая, как правило, к услугам
профессиональных психологов, в руках которых они
становятся источником достоверной информации.
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Надежность данных, полученных в результате грамот-
но проведенного тестирования, составляет от 20 до
70%, в зависимости от используемых методик и ква-
лификации интерпретатора. Кроме того, существует
еще одна закономерность: чем больше тестовых мето-
дик используется, тем надежнее получаемая с их по-
мощью информация. Поэтому для тестирования под-
бираются несколько тестов (подобная совокупность
называется «батареей тестов»), охватывающих наибо-
лее важные для данной профессии интеллектуальные,
личностные, мотивационные и волевые качества.
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Приступая к рассказу о тестировании, начнем с
самого главного — определения понятия «тест». В об-
щенаучном смысле тест (от англ. test — опыт, про-
ба) — это кратковременное стандартизованное испы-
тание, направленное на получение в относительно
сжатый отрезок времени наиболее существенной ин-
формации о признаках данного конкретного объекта
с целью установления у него наличия или степени вы-
раженности определенного психического свойства
(черты, характеристики) или качества, а также сово-
купности психических свойств личности или психи-
ческих состояний (отношений, взаимовосприятия)
групп и коллективов. Тест позволяет определить с
заранее установленной степенью вероятности суще-
ствующий у человека в данное время уровень знаний,
относительно устойчивые личностные свойства, спе-
цифику поведения, а также получить качественные и
количественные оценки измеряемых характеристик.

Концепция тестирования как метода оценки и из-
мерения качеств личности базируется на следующих
общих предпосылках 4 4 6 :

1) внутренние (психологические) свойства личности
выявляются с помощью индикаторов (показателей
или внешних поведенческих характеристик (отве-
тов на вопросы, результатов решения разного рода
задач и т.п.), посредством которых проявляются
структуры и свойства личности), представляющих
определенные черты ее поведения;

2) эти индикаторы имеют выражение, которое может
быть объектом наблюдения и измерения с помо-
щью специальных ироцедур;
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3) между внешней (поведенческой) чертой и внутрен-
ним свойством личности существует однозначная
причинная зависимость: наблюдаемое действие
или реакция человека порождены определенным
личностным свойством, и только им;

4) измеряемые тестами черты и получаемые резуль-
таты распределены среди большой совокупности
людей достаточно равномерно. Это означает, что
тест должен не только оценивать конкретно взято-
го человека, но и быть применимым к большой
совокупности людей.

Последнее требование отражается в понятии «нор-
ма теста», под которой понимается «средний уровень
развития большой совокупности людей, похожих на
данного испытуемого по ряду социально-демографичес-
ких характеристик»447. Иными словами, норма теста —
это средний уровень распределения выявляемых с его
помощью характеристик в большой группе людей, на
применимость в которой он претендует. В большинстве
случаев норма теста определяется с помощью усредне-
ния результатов тестирования большой выборки людей
одного пола, примерно одинакового возраста и диффе-
ренциации полученных результатов по важнейшим
показателям. Норма теста отражает его репрезентатив-
ность, или свойство выборочной совокупности-людей
(группы или ряда групп, на основе анализа качеств
которых был разработан тест) представлять генераль-
ную совокупность всех лиц, обладающих подобными
типологическими характеристиками. Репрезентатив-
ность позволяет классифицировать результаты тестиро-
вания и выступает показателем качественности тесто-
вой методики.

Еще одним критерием добротности теста, тесно
связанным с репрезентативностью, является его адап-
тированность, или способность учитывать нацио-
нальные (в том числе и социальные) и региональные
особенности. Авторы берут нужный для построения
тестов материал из исторически сложившейся культу-
ры близкой им социальной общности. Тестов, «свобод-
ных от культуры», а значит, одинаково понятных инди-
видам из разных социальных общностей, создать
нельзя— это неустранимое свойство тестовых про-
грамм. При использовании тестов, разработанных в
иной социально-культурной среде, в проверке и пере-
оценке нуждаются нормы, валидность, надежность
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тестов, а также их применимость в целом. Особенно
остро проблема адаптированности заявила о себе в
последние годы, когда в Россию широким потоком
хлынули западные тестовые методики, и российские
специалисты в области кадрового менеджмента бро-
сились применять их, подчас не задумываясь о необ-
ходимости внесения определенных корректив.

В силу фактического запрета на использование
тестов, существовавшего в СССР (после известного
постановления ЦК ВКПб 1936 г. «О педологических
извращениях в системе Наркомпроса»), российский
кадровый менеджмент является дилетантом в этой
области. Многих буквально очаровывает магия «фир-
менных» латинских букв, аббревиатур, обозначающих
«классические» методики, такие, например, как MMPI
(личностный опросник, разработанный в Миннесот-
ском университете), на основании которых предлага-
ется получение развернутых заключений о сотрудни-
ках фирмы или кандидатах на имеющиеся вакансии.
Несомненно, вышеупомянутый тест занимает в миро-
вой психологии лидирующую (по популярности) пози-
цию. Однако нельзя забывать и то, что он был разра-
ботан специально для пациентов психиатрических
клиник (!) и широко используется в практике частного
психоанализа. В последние годы американские фирмы
не применяют этот тест при приеме на работу нормаль-
ных, здоровых людей! Лица, подвергшиеся подобному
тестированию, уже выиграли по суду немало исков, а
компаниям пришлось уплатить солидные штрафы за
нанесение морального ущерба.

Перед использованием в России западные лично-
стные тесты, в том числе и более подходящие для си-
туации приема на работу («16 личностных факторов»
Кеттелла -- 16PF, Калифорнийский личностный пере-
чень — CPI, Опросник Айзенка — EPI, Тест Майерс-
Бриггс, основанный на типологии Юнга), нуждаются в
серьезной доработке («культурной и психометрической
адаптации»). Неадаптированное, без внесения суще-
ственных поправок, использование этих и подобных им
тестов в современных российских условиях явно не-
правомерно, хотя бы уже потому, что в нашей стране
условия труда, его оплата, традиции трудового созна-
ния во многом отличны от западных. К сожалению,
подобная работа проведена далеко не со всеми теста-
ми. Что уж тут говорить про многочисленные «пират-
ские» версии западных тестов. Как правило, их произ-
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водят дилетанты в области психометрии, наивно пола-
гающие, что достаточно просто перевести на русский
язык тестовые задания, и тест будет работать. На са-
мом деле работа по адаптации тестовых методик дол-
жна включать не только пересчет так называемых те-
стовых норм, но и ключей к тест-заданиям (пунктам).

Для того чтобы тесты соответствовали своему назна-
чению, адекватно выявляли и достаточно точно измеряли
определенные качества, они должны соответствовать
таким критериям, как объективность, валидность, надеж-
ность и научность. Объективность означает, что резуль-
таты тестирования должны быть интерсубъективны, т.е.
независимы от того, кто проводит тест. Валидность (от
англ. valid — действительный, пригодный) — это при-
годность теста для измерения именно того качества, на
оценку которого он направлен. Так, например, если тест
используется для оценки уровня знаний человека в обла-
сти управления персоналом, он должен измерять имен-
но эти знания, а не, например, общую эрудицию или
знания в области экономики. Иными словами, валид-
ность говорит о том, имеет ли отношение измеряемая
тестом характеристика к квалификациям и требовани-
ям, относящимся к работе. Существует по меньшей
мере три условия обоснования валидности: валидность
относительно критерия (требующая демонстрации кор-
реляции или иного статистического взаимоотношения
между результатами теста и требованиями работы);
валидность относительно содержания (требующая де-
монстрации того, что содержание теста представляет
важнейшие — относительно работы — черты поведе-
ния); валидность относительно конструктов (требу-
ющая демонстрации того, что тест определяет именно
тот конструкт или характеристику, для определения
которой он предназначен, и.что эта характеристика
важна для успешности в работе).

Надежность отражает степень точности и посто-
янства, с которой измеряется качество личности, и
характеризует свободу процедуры тестирования от
погрешностей. Точность проявляется в уровне совпа-
дения результатов данного теста с показателями дру-
гих тестов, используемых в этих же целях, постоян-
ство — в устойчивости, стабильности результатов при
повторной оценке той же группы тестируемых. Вместе
с тем специалисты отмечают существование несколь-
ких причин, по которым индивид, вновь проходящий
тест, не получает сходных оценок. К ним относятся
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временные психологические или физические измене-
ния состояния тестируемого: факторы окружения (тем-
пература комнаты, освещение, уровень шума или даже
личность проводящего тест); форма теста (многие тес-
ты имеют разную форму или версию — на бумажном
носителе, в электронном виде, в устном исполнении) и
т.п. Указателем надежности теста является степень, в
которой сфера оценок теста не подвержена влиянию
указанных факторов.

Надежность теста определяется коэффициентом,
который может колебаться от 0 до 1. Обычно считает-
ся, что если надежность теста 0.9 и более, то результа-
ты его превосходны, тест с надежностью 0.8 — 0.89 дает
хорошие результаты, тест с надежностью 0.7 — 0.79
дает адекватные результаты, тест с надежностью ме-
нее 0.7 имеет ограниченную применимость. Допусти-
мый уровень надежности различается в зависимости
от типа теста и используемой оценки его надежности.
Ниже приводятся основные типы надежности тесто-
вых процедур:

• надежность типа «тест - повторный тест» указы-
вает на возможность получения аналогичных тес-
товых результатов по прошествии времени;

• надежность альтернативной, или параллельной,
формы: речь идет о том, что результаты теста по-
добны, если индивид выбирает одну или несколько
его альтернативных форм;

• надежность типа «интероценка» указывает, что
результаты теста подобны при проведении его
двумя или более оценщиками;

• надежность типа «внутренняя непротиворечи-
вость» указывав! границы, в которых тест измеря-
ет одно и то же.

Надежность и валидность теста взаимосвязаны.
Вместе с тем между ними следует проводить различия:
надежность говорит о том, насколько истинны резуль-
таты, которые дает тест, валидность — насколько хо-
рош тест для отдельной ситуации. Таким образом, тест
может быть надежным, но не быть валидным. Он мо-
жет оказаться невалидным для различных целей: на-
пример, адекватно показывать технические навыки, но
быть бесполезным при определении лидерских качеств.
Сходным образом валидность теста обоснована отно-
сительно специфических групп индивидов (т.н. рефе-
рентных групп). Вполне реальна ситуация, при кото-
рой целевая группа не входит в число последних.
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В целом валидность теста может быть либо равна (иде-
альный случай), либо меньше его надежности.

Научность — это обоснованность теста фундамен-
тальными исследованиями, его концептуальная осмыс-
ленность. Научное обоснование особенно необходимо
при обращении к батарее тестов — серии испытаний,
призванных оценить комплекс качеств человека, сви-
детельствующий о его профессиональной пригодности
и ожидаемых трудовых успехах — широко применяе-
мой при отборе персонала.

Масштабность использования процедуры тестиро-
вания в управлении персоналом объясняется, на наш
взгляд, целым рядом ее достоинств:

• объективностью оценки (итоги тестирования прак-
тически не зависят от субъективного подхода тес-
тирующего; к тому же они могут быть оценены не
только качественно, но и количественно);

• оперативностью оценки (сама процедура тестиро-
вания занимает сравнительно немного времени, в
то же время с ее помощью можно в короткий срок
собрать необходимую информацию о большом ко-
личестве людей);

• простотой и доступностью (в управлении персона-
лом используются стандартизированные тесты, со-
держащие описание процедуры их проведения и
оценки результатов: после профессиональной ап-
робации ими может пользоваться широкий круг
руководителей, а также сотрудников служб персо-
нала);

• пригодностью результатов для компьютерной об-
работки и использования статистических методов
оценки;

• большими эвристическими оценочными возможно-
стями;

• конкретностью и непосредственной практической
направленностью (тесты позволяют получить све-
дения об определенных свойствах личности и ее
поведения, а не о человеке вообще).

В то же время, как и любые другие инструменты
кадрового менеджмента, метод тестирования имеет
ограничения и тонкости, которые необходимо знать в
процессе его применения:

• существует серьезная проблема установления од-
нозначной причинно-следственной связи между
вопросами (заданиями) тестов и качествами лич-
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ности, определяющими ее профессиональный ус-
пех: при разработке тестов далеко не всегда удает-
ся однозначно «перевести» тестовые задания (ин-
дикаторы черт) в конкретные качества личности, а
последние — в факторы трудовых достижений;

• результаты тестов обычно оценивают лишь акту-
альные, т.е. существующие в данный момент, ка-
чества; в то же время большинство характеристик
личности и ее поведения подвержены изменени-
ям, порой достаточно динамичным;

• квалифицированное использование тестов требу-
ет соответствующей психодиагностической и эти-
ческой подготовки тестирующего;

• применение тестов может вызывать у испытуемых
страх, искажающий результаты тестирования;

• публичное объявление результатов тестирования
может задевать чувство собственного достоинства
аутсайдеров, компрометировать их в глазах окру-
жающих и тем самым осложнять отношения в кол-
лективе.

Существует строго математизированная, экспери-
ментальная, правда, малоизвестная в нашей стране
наука — «тестология», позволяющая вполне однознач-
но установить, какой тест можно считать хорошим, а
какой — плохим. В развитых странах все профессио-
нальные и психологические тесты проходят сертифи-
кацию - независимую экспертизу специалистами.
В некоторых случаях эти специалисты объединены в
национальную психологическую ассоциацию, в дру-
гих — в специализированную тестологическую ассо-
циацию. К сожалению, в России подобная организа-
ция дела находится пока в зачаточном состоянии.

Тесты могут быть полезными только при условии
их грамотного применения подготовленными к этому
специалистами. Избегать проблем и получать объек-
тивные результаты помогают общие правила тестиро-
вания, к которым относятся следующие^8:

• любое сложное тестирование должно проводиться
при участий специалиста по психодиагностике;

• человека нельзя подвергать психологическому об-
следованию обманным путем или против его воли:
недопустимы никакие формы прямого или косвен-
ного принуждения;

• перед проведением тестирования испытуемого не-
обходимо предупредить о том, что в ходе исследо*
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вания он невольно может сообщить такую инфор-
мацию о себе, своих мыслях и чувствах, которую
не осознает сам;

• любой человек (за исключением случаев, оговорен-
ных, законом) имеет право знать результаты своего
тестирования: итоговые данные в доступной для
понимания форме предоставляет испытуемым тот,
кто проводил обследование; ознакомление с ре-
зультатами тестирования должно исключать их
неправильное толкование или появление у испы-
туемых каких-либо опасений;

• результаты тестирования не должны травмировать
исследуемого или снижать его самооценку, поэто-
му их следует сообщать в ободряющей форме, со-
провождая по возможности конструктивными ре-
комендациями;

• испытуемый должен быть информирован о целях
тестирования и формах использования его резуль-
татов;

• тестирующий должен обеспечить беспристрастный
подход к процедуре и результатам исследования;

• информация о результатах тестирования должна
предоставляться только тем, кому она предназна-
чается; тестирующий обязан обеспечить конфиден-
циальность психодиагностической информации,
полученной от испытуемого на основе «личного
доверия» или в социометрических тестах.

Помимо вышеперечисленных правил, обеспечива-
ющих эффективность процедуры тестирования, особые
требования предъявляются и к тестирующему. Обще-
известно, что эффективность тестирования во многом
зависит не только от соответствующих знаний, но и от
личностных качеств проводящего его человека. Важ-
ными для профессионального тестирования качества-
ми являются: общительность и коммуникабельность;
динамичность и гибкость поведения; эмоциональная
сдержанность и терпимость; профессиональный такт
(основой которого является прежде всего соблюдение
профессиональной тайны и деликатность); умение дер-
жать линию поведения; эмпатия (т.е. готовность и спо-
собность проникнуться чувствами и переживаниями
других людей и тем самым эмоционально понять их);
умение привлекать других людей к активному сотруд-
ничеству, совместному анализу и решению проблем, а
также конфликтологическая грамотность. 1053
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В процессе подготовки и проведения тестирования
можно выделить четыре основных этапа, учет особен-
ностей которых во многом определявт успех использо-
вания этого метода:

1) выбор тестовых методик (ознакомление с мето-
диками и их проверка на предмет соответствия це-
лям исследования и удобности применения);

2) инструктирование испытуемых (разъяснение им
целей и задач тестирования, порядка выполнения
тестовых заданий и поведения во время их выпол-
нения);

3) контроль за выполнением заданий;
4) интерпретация результатов и подведение ито-

гов тестирования.

Еще одним непременным условием эффективнос-
ти тестирования является учет особенностей различ-
ных типов тестов. По предмету исследования можно
выделить три класса тестов:

а) общеличностные, с помощью которых фиксируют
некоторую целостность психических свойств лич-
ности (одно из направлений современной психо-
логии личности (дифференциальная психология)
целиком опирается на использование приемов
психодиагностики);

б) личностные — специальные тесты, предназначен-
ные для диагностики той или иной особой черты,
характеристики, свойства субъекта (например,
творческих способностей, уровня общей ответствен-
ности, самоконтроля и т.п.);

в) групповые, предназначенные для диагностики груп-
повых психических процессов — уровня сплочен-
ности групп и коллективов, особенностей группо-
вого психологического климата, межличностного
восприятия, силы нормативного «давления» груп-
пы на ее членов и др.

Особенности психологических тестов определяют-
ся и спецификой применяемой техники. С точки зре-
ния технических приемов обычно выделяют четыре
разновидности тестов:

а) так называемые объективные, преимущественно
аппаратурные, часто психофизиологические испы-
тания (например, измерение кожно-гальваничес-
кого рефлекса, служащее индикатором эмоцио-
нального состояния);

б) опросные методики или субъективные тесты, та-
КИ(Э| например, как общеличностные тесты Г. Аи-
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зенка и Р. Кеттелла (эти тесты состоят из серии
взаимоконтролирующих суждений о различных
проявлениях личностных черт с предложением ис-
пытуемому фиксировать наличие или отсутствие
данного свойства, черты, особенности поведения);
тесты «с карандашом и бумагой», используемые,
например, для диагностики внимания (вычеркива-
ние определенных букв в тексте);
тесты, основанные на экспертной оценке пове-
денческих проявлений испытуемых, например,
активно использовавшаяся советскими психолога-
ми методика ГОЛ — групповой оценки личности.

Классификация тестов
В управлении персоналом используется широкий

спектр тестов, разнообразные классификации которых
приводятся в специальной литературе. Простейшие из
них относятся к конструкции, форме заданий и тесто-
вой методике в целом. Так, в зависимости от формы
ответов тесты делятся на свободные, структуриро-
ванные (со связными ответами), шкалированные, гра-
фические тесты и тесты с пробелами. Каждый из этих
типов тестов имеет свои достоинства и недостатки. Так,
сильной стороной свободных тестов (предполагающих
ответы или действия, содержание которых определяет
сам испытуемый) — они могут быть в форме вопросов
(например: «Напишите, какие концепции организаци-
онного лидерства Вы знаете?»), дополнения предложе-
ния (например: «Как правило, в организации можно
выделить 5 уровней конфликта: внутриличностный,
межличностный, внутригрупповой, межгрупповой и
...»), свободных действий (например: рисование в про-
ективных тестах) и исправления ошибок — являются
легкость формулировки вопросов и, как следствие,
низкие временные и иные расходы на подготовку ис-
следовательских методик этого типа. Слабость их со-
стоит в трудной оценке и интерпретации полученных
результатов. Сильная сторона структурированных те-
стов (тестов со связанными ответами) — они содержат
ответы в формах: «да» — «нет»; правильного ответа (по
типу: «Подчеркните правильный ответ в высказывании
«...»); лучшего ответа (по типу: «Выберите наиболее
точный ответ ...»); идентификации — состоит в легко-
сти оценки. Вместе с. тем в этом случае 1055
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опасность угадывания ответов и, кроме того, для тес-
тов этого типа характерны трудоемкость при разработ-
ке формулировок и значительные подготовительные
расходы в целом.

Гораздо более сложной является классификация
тестов по исследуемому объекту. С этой точки зре-
ния тесты можно разделить на три самостоятельные
группы:

• индивидуальные — с их помощью выявляются ка-
чества отдельных индивидов;

• социально-психологические (прежде всего изомет-
рические) — объектом анализа являются межлич-
ностные отношения в малой группе;

• ситуационные — изучается поведение человека в
определенной ситуации.

В свою очередь, индивидуальные тесты делятся на:
личностные тесты и тесты способностей449. Первые
призваны определять независимые от ситуации и по-
стоянные во времени качества человека. В отличие от
тестов способностей, ориентированных на выполнение
испытуемым поставленного задания, достижение вы-
соких результатов, они рассчитаны на открытую и
свободную реакцию человека, выявляющую его отно-
сительно стабильные черты (темперамент, агрессив-
ность, тревожность, уровень притязаний, самооценка
и т.п.). Главное назначение тестов этого типа состоит в
выявлении того, как человек ведет себя в определен-
ных ситуациях или решает некоторый круг проблем.
Личностные тесты могут выявлять уровень выражен-
ности каждой характеристики (например, тест Кеттел-
ла) или по совокупности данных относить человека к
тому или иному типу (например, тест Майерс-Бриггс).

Эти тесты включают: субъективные тесты (лично-
стные опросники и тесты интересов и склонностей),
объективные и проективные тесты. В субъективных
личностных тестах принцип оценки понятен испы-
туемому. Поэтому в случае неискренности он может
повлиять своими ответами на результат и исказить ого.
Помешать этому призваны вопросы-фильтры на ис-
кренность (ложь). Если, стремясь создать о себе хоро-
шее впечатление, испытуемый превышает в своих от-
ветах допустимый предел возможной неискренности, то
результаты теста считаются недействительными. Ши-
роко распространенная разновидность субъективных
тестов —- личностные опросники, содержащие
комплекс вопросов, ориентированных на общую цель.
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В зависимости от целей различаются многофакторные
(дающие разностороннюю комплексную оценку психо-
логических качеств личности), однофакторные (выясня-
ющие отдельные устойчивые особенности человека,
например, его темперамент)' и проективные тесты-оп-
росники. Тесты на интересы и склонности исследуют
предпочтения испытуемого к определенным видам де-
ятельности и ситуациям, структуру мотивации и диспо-
зиции личностей сотрудников.

Диспозиция личности — это фиксированная в ее
социальном опыте предрасположенность восприни-
мать и оценивать условия деятельности, собственную
активность и действия других, а также предуготов-
ленность действовать в определенных условиях
определенным образом. Этим понятием объединяют
разнообразные потребностно-мотивационные струк-
туры субъекта, которые, так или иначе, регулируют
его социальное поведение450. Личностные диспози-
ции образуют иерархически организованную систе-
му, вершину которой составляет общая направлен-
ность интересов и система ценностных ориентации,
средние уровни — система обобщенных социальных
установок («аттитюдов») в отношении многообразных
социальных объектов и ситуаций, а нижние — ситу-
ативные социальные установки как готовность к
оценке и действию в максимально конкретизирован-
ных социальных условиях деятельности. Регистрируя
диспозиции личности, мы тем самым получаем ин-
формацию о возможной направленности поведения
людей в определенных условиях. Однако крайне
важно иметь в виду, что разные диспозиционные об-
разования обладают в отношении возможного пове-
дения различной «прогностической силой».

Система ценностных ориентации указывает на на-
правленность интересов личности в отношении наибо-
лее важных (в субъективном восприятии) видов деятель-
ности и способов их реализации. Знание о ценностной
системе — неплохой показатель для прогноза общей
направленности поведения как целеустремленного или
сравнительно нецелеустремленного, как хорошо или
трудно поддающегося «оперативной» социальной регу-
ляции. Методики выявления системы ценностных ори-
ентации многообразны. Одна из них, предложенная
М. Рокичем и адаптированная к российским условиям,
состоит в том, что обследуемым предлагается последо-
вательно ранжировать 18 наименований терминальных
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ценностей'151 — целей жизни и 18 наименований ин-
струментальных ценностей45"^, т.е. ориентации на ос-
новные средства достижения жизненных целей. Наи-
менования ценностей предлагаются в виде отдельных
карточек для ранжирования в направлении от наибо-
лее значимой. В итоге получаются ранговые порядки
всей структуры.

В объективных личностных тестах принципы
интерпретации скрыты от испытуемых. Поэтому при
их использовании человек, не обладающий соответ-
ствующими профессиональными психологическими
знаниями, не может повлиять на результат теста, иска-
зить его.

Проективные личностные тесты направлены на
выявление с помощью специальных техник наиболее
глубоких структур личности. Особенность проективных
процедур состоит в том, что стимулирующая ситуация
приобретает смысл не в силу своего объективного
содержания, но по причинам, связанным с субъектив-
ными наклонностями и влечениями испытуемого, т.е.
вследствие субъективированного, личностного значе-
ния, придаваемого ситуации испытуемым. Первона-
чально процедуры такого рода применялись психи-
атрами для выявления скрытых, неосознаваемых
субъектом расстройств. В послевоенные годы проек-
тивные методики получили второе рождение вне вся-
кой связи с психоанализом и клинической практи-
кой. В основе их возрождения лежал постулат о том,
что восприятие внешнего мира субъектом не равно-
значно реальному ходу событий. Наряду с объектив-
ным значением, получаемым в ходе общественной
практики, одни и те же явления имеют для разных
людей разное личностное «звучание», обусловленное
их опытом, потребностями, мотивами деятельности.

Для того чтобы получить внешнюю проекцию под-
сознательного, индивиду предлагают спонтанно отре-
агировать на ту или иную ситуацию, например: нари-
совать человека или дерево (тест Маховера), дать
интерпретацию неопределенных очертаний или чер-
нильных пятен (тест Роршаха), завершить высказыва-
ние одного из действующих лиц (тест Розенцвейга),
выбрать понравившиеся цвета (цветовой тест Люше-
ра) и др. Проективные тесты достаточно разнообраз-
ны453. Одной из проективных методик является тест
семантического дифференциала, разработанный в се-
редине 50-х годов XX в. Ч. Осгудом. Этот тест хорошо
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зарекомендовал себя в исследованиях эмоциональных
отношений людей к смыслу тех или иных понятий,
суждений. Испытуемому предлагается последователь-
но высказать свое отношение к заданному объекту или
понятию по целому набору полярных семичленных шкал.
Если испытуемый относится к объекту положительно,
его оценки будут сосредоточиваться ближе к позитив-
ному полюсу шкал. Однако тест имеет смысл при сопо-
ставлении данных по нескольким объектам, а не по
абсолютному значению суммарных оценок. Шкалы мо-
гут быть конкретными или связанными отдаленной ас-
социацией. В качестве полюсов шкал Осгуд использо-
вал 20 пар терминов, предварительно отобранных
факторным анализом на 360 различных объектах оце-
нивания. Тремя ведущими факторами оказались отно-
шение, сила и активность. В числе итоговых шкал были
следующие: жестокий — добрый, кривой — прямой,
мужской — женский, активный — пассивный, вкус-
ный — безвкусный, новый — старый, хороший — пло-
хой, слабый — сильный, медленный — быстрый и т.п.

Когда испытуемый сочиняет рассказ, произносит
словесные ассоциации, рисует дерево или человека, он
может породить стандартную или оригинальную идею,
банальную или вычурную ассоциацию, детализирован-
ный или схематичный рисунок и т.п. Эти особенности
нередко оказываются симптоматичными. Однако такое
происходит далеко не всегда: дело в том, что так назы-
ваемая «проекция» (воплощение в творческой продук-
ции внутренних проблем, испытываемых автором) воз-
никает далеко не у всех и не «по заказу». Психолог
должен обладать большим опытом, чтобы не ошибить-
ся при использовании подобных тестов, а специалист
без психологического образования вообще не должен
их применять. Обычно социологи используют «ослаб-
ленные» варианты проективных процедур: перенос в
ситуации, хотя и воображаемые, но достаточно конк-
ретные, чтобы можно было вполне определенно ин-
терпретировать реакцию человека. Обоснованность
проективных процедур определяется прежде всего те-
оретическими посылками, руководствуясь которыми
исследователь истолковывает данные. Важно помнить,
что часть этих тестов действительно опирается на се-
рьезные научные исследования и разработки, но вме-
сте с тем никогда не используется в отрыве от сбора
разнообразной биографической информации об испы-
туемом, подробной индивидуальной беседы, сведений
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по другим тестам и профессионально-учебным испы-
таниям. «Проективные» тесты призваны дополнить
другие данные о человеке: использованные изолиро-
ванно, они часто приводят к ошибкам и казусам.

Современная тенденция такова, что в развитой
западной практике профессионального тестирования
гораздо большее значение имеют не личностные тесты
(они хороши для индивидуальной консультативной
работы), а объективные тесты общих и специальных
способностей, а также профессиональных знаний и
умений — тесты интеллекта и тесты достижений. Та-
кое положение, безусловно, вызвано не только субъек-
тивными (неразвитостью представлений работодателей
о возможностях и границах применимости психологи-
ческих тестов), но и объективными факторами: реаль-
но низким уровнем точности прогноза эффективной
работы, который дают даже самые надежные и прове-
ренные психологические тесты по сравнению с теста-
ми достижений (специальных знаний).

Тесты способностей требуют от испытуемого
проявить себя в каких-либо достижениях. Как пра-
вило, они подразделяются на: общие тесты дости-
жений (в том числе тесты на внимательность, тесты
на память, тесты на умение концентрироваться, те-
сты на волевые качества; эти тесты служат выявле-
нию качеств, являющихся предпосылками любого ум-
ственного труда); тесты профессиональных и иных
достижений (характеризуют уровень освоения той
или иной сферы деятельности); тесты на интел-
лект (в том числе общие и специальные тесты на
интеллект; имеются в виду тесты на глубину ума
(способность проникать в сущность явлений, пони-
мать их причины и истоки); широту ума (способность
видеть проблему в широком контексте, взаимосвязи
с другими явлениями); критичность (стремление под-
вергать сомнению достигнутые результаты в целях
повышения объективности познания); гибкость (спо-
собность переключаться с одной идеи на другую,
учитывать различные, в том числе и противополож-
ные, точки зрения); быстроту (скорость решения за-
дач, способность производить в определенное время
большое количество умственных операций, выдви-
гать много идей); оригинальность (способность по-
рождать новые, нестандартные, отличающиеся от
общепринятых идеи); пытливость и т.п.); тесты на
специфические способности (сенсорные (острота
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зрения, восприятие цвета, слух) или моторные (фи-
зическая сила, ловкость рук, быстрота реакции)).

Трагизм российской ситуации заключается в том,
что у нас крайне мало оригинальных или адаптирован-
ных тестов этого типа. Профессиональные кадровики
могут легко столкнуться с псевдотестами (более или
менее корректными тестовыми заданиями), ключи и
нормы к которым выдуманы, а не получены в резуль-
тате дорогостоящих предварительных экспериментов
с сотнями испытуемых. Явный признак «халтурки» —
применение «сильных выводов» на основании так
называемых «сырых» исходных показателей (простого
процента правильных ответов).

Социометрические процедуры

Вторая в классификации по исследуемому объек-
ту группа тестов — тесты социально-психологичес-
кие. Объект диагностирования (межличностные отно-
шения, субъективные оценки общественных явлений)
в этих тестах весьма сложен и не всегда устойчив. Эти
тесты исследуют поведение индивида в группе, меж-
личностные отношения, социально-психологическую
совместимость членов группы, неформальные груп-
повые структуры и т.п. Центральное место среди со-
циально-психологических методов, используемых в
управлении персоналом, занимают социометрические
тесты, предназначенные для диагностики эмоцио-
нальных связей, т.е. взаимных симпатий и антипатий
между членами группы455.

Назначение социометрической процедуры может
быть трояким: (а) изменение степени сплоченности —
разобщенности в группе; (б) выявление «социометри-
ческих позиций», т.е. соотносительного авторитета
членов группы по признакам симпатии — антипатии,
где на крайних полюсах оказываются лидер группы и
«отвергнутый»; (в) обнаружение внутригрупповых под-
систем — сплоченных образований, во главе которых
могут стоять свои неформальные лидеры. Основной
целью ее является превращение старого социального
устройства в новое и, если это необходимо, преобразо-
вание групп таким образом, чтобы формальная повер-
хностная структура как можно больше соответствова-
ла глубинной (неформальной или эмоциональной)
структуре.
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В узком смысле социометрические методы (социо-
метрические тесты) представляют собой способы изу-
чения структуры межличностных отношений в малой
социальной группе путем изучения выборов, сделанных
членами группы по тем или иным социометрическим
критериям. Социометрические методы были предложе-
ны в 1930-х гг. известным американским психиатром и
социальным психологом Якобом Л. Морено в рамках
развиваемой им теории социометрии (от лат. socius —
общий и греч. metron — мера) — метода исследования
малых групп, коллективов и организаций с помощью
описания системы межличностных отношений между
их членами.

Морено исходил из необходимости создания «сквоз-
ной науки», охватывающей все уровни социальной
жизни людей и предполагающей не только изучение
социальных проблем, но и их разрешение: в его пони-
мании, «социономия» (наука об основных социальных
законах, изучающая все социальные отношения в це-
лом) должна реализовывать себя в «социодинамике»
(науке более низкого уровня о процессах, происходя-
щих, прежде всего, в малых группах), «социометрии»
(системе методов выявления и количественного изме-
рения эмоциональных, межличностных взаимоотноше-
ний людей в малых группах) и «социатрии» (системе
методов излечения людей, чьи проблемы и трудности
связаны с недостаточностью навыков поведения в ма-
лых группах).

В трактовке Морено социометрия выступает проек-
том социальной науки в целом, основной идеей которо-
го является следующее положение; малая группа —
модель общества, на ее примере видно, что для жизни
людей важна как объективная структура, создаваемая
функциональными обязанностями, так и структура эмо-
циональных (неформальных) отношений, которую воз-
можно выявить посредством специальных методов.
Психическое здоровье, адекватность поведения челове-
ка зависят от его положения во внутренней, неформаль-
ной структуре отношений в малой группе; так, недоста-
ток симпатий порождает жизненные трудности.

Эмоциональные привязанности в группах распре-
деляются неравномерно, и такое положение вещей в
принципе неустранимо. Структура неформальных груп-
повых отношений зачастую не совпадает с объективной
структурой групп; несовпадение этих структур, как в
малых группах, так и в обществе в целом, является
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источником конфликтов, ведет к появлению людей, ли-
шенных богатства эмоциональных связей. Таким обра-
зом, у каждой ситуации есть своя социодинамика: свои
«звезды» и отверженные, а у каждой группировки —
свои лидеры и люди, лишенные взаимности.

Морено и его последователи пришли к выводу, что
все проблемы современного общества могут быть раз-
решены путем перестановки людей в соответствии с
их эмоциональными предпочтениями. Способствовать
этому должна социометрия, которую Морено считал не
только методом исследования, но и «народной социо-
логией», вовлекающей людей в социальное экспери-
ментирование. Социометрические процедуры позволя-
ют определить положение человека в неформальных
связях, понять его проблемы. В социометрическом
проекте Морено «само человечество становится экс-
периментатором, а бывший автократический экспери-
ментатор становится одним из миллиардов совместно
думающих участников».

Социометрический метод Морено базируется на
пяти главных тезисах:

1) человеческие чувства имеют количественное изме-
рение и выражаются в простейших единицах —
«теле», характеризующих эмоциональные связи
между людьми. По распределению «чувственной
материи» (измеряемой в «теле») можно судить о
распределении симпатий и антипатий между людь-
ми. Величину и характер чувств можно измерить с
помощью социометрического метода;

2) ни один человек не может жить без эмоциональ-
ных связей с другими людьми, а потому не отдель-
ный индивид, а эмоционально объединенная груп-
па является наименьшим элементом общества,
своего рода «социальным атомом». В то же время
группа состоит из индивидуальных атомов — от-

. дельных личностей, каждая из которых — ядро,
своего рода центр, в котором собираются воедино
многочисленные роли, характеризующие взаимо-
действие этой личности с другими людьми. Скла-
дывающиеся стихийно групповые отношения и
роли влияют на самочувствие и поведение инди-
видов и групп и могут быть источником острых
конфликтов. Структуру этих межличностных отно-
шений можно установить с помощью специальных
методов — «тестов ролей» — «психодрамы» и
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«социодрамы», выполняющих оценочные, диагно-
стические и терапевтические функции;

3) в отношениях между людьми действует закон со-
циальной гравитации, согласно которому сплочен-
ность группы прямо пропорциональна влечению
участников друг к другу и обратно пропорциональ-
на пространственней дистанции между ними. По-
этому повысить эффективность групповой деятель-
ности можно за счет приближения официальной
(формальной) структуры группы к неформальной
структуре взаимных симпатий;

4) высшие формы коллективных организаций разви-
ваются из низших, простейших. Вследствие этого
ведущим методом повышения эффективности дея-
тельности организации являются не макроструктур-
ные, общеорганизационные преобразования, а воз-
действие на малые группы;

5) внутри любой группы симпатии и привязанности
распределяются неравномерно: большая часть
эмоциональных влечений ее членов направлена на
немногих участников (т.н. «звезд»), тогда как боль-
шинство участников оказывается эмоционально
обездоленным («социометрический пролетариат»).
Увеличение размера группы еще больше усилива-
ет эту непропорциональность, которую может
уничтожить лишь «социометрическая революция»,
проведенная с помощью соответствующего науч-
ного метода.

С точки зрения Морено, при проведении социо-
метрического исследования важно обеспечить необхо-
димую для этого мотивацию его участников. Это тре-
бование отражено в правиле адекватной мотивации,
согласно которому процедура любого теста должна
совпадать с интересами испытуемых. Лишь в этом
случае исследуемая группа превращается в группу
исследователей, стремящихся не только добросовест-
но выполнить указания тестирующего, но и извлечь из
этого жизненно важные для себя уроки.

В рамках социометрии можно выделить три груп-
пы методов: социометрическую тестовую методику
(тест), психодраму и социодраму, а также групповую
моренотерапию (групповую терапию), т.н. триединая
система Морено. Правда, подобное разделение имеет
место лишь в теории, на практике все три группы
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методов тесно взаимосвязаны. Более того, каждая из
трех составных частей триединой системы, будучи
отделенной от двух других, теряет свой смысл и эф-
фективность.

В настоящий момент социометрические тесты ис-
пользуются в качестве независимых методов, включаю-
щих специальные процедуры сбора первичной ин-
формации о выборах членов группы (прежде всего
социометрический опрос), способы представления и
анализ этой информации. Социометрический опрос —
метод сбора Первичной информации, используемый в
социологии и социальной психологии для изучения
структуры межличностных отношений в малых (контак-
тных) социальных группах. Социометрический опрос
является одним из самых распространенных социомет-
рических методов. В процессе социометрического оп-
роса используется опросный лист, где каждый член
группы должен указать свое отношение к другим чле-
нам группы по различным вытекающим из задач иссле-
дования критериям (с точки зрения совместной работы,
проведения досуга, участия в решении деловой пробле-
мы и т.п.). Иными словами, респондентам предлагается
выбрать по тем или иным социометрическим критери-
ям одного или нескольких человек исследуемой малой
группы. Примером социометрического опроса являет-
ся опрос членов производственной бригады с помощью
анкеты, включающей вопросы типа «Кого из членов
Вашей бригады Вы оставили бы в ней, если бы бригада
формировалась заново?» В ответ на каждый вопрос
респонденты должны указать номера членов бригады
(из врученного им вместе с анкетой списка). Вопросы
социометрического теста могут существенно различать-
ся в зависимости от целей исследования. Так, напри-
мер, если нужно выявить делового лидера, то они каса-
ются совместного выполнения задания, обращения за
профессиональным советом и т.п.; если лидера эмоци-
онального, то речь идет о выборе компаньона для сов-
местного отдыха, откровенной беседы.

Социометрический опрос отличается от других
видов социологического исследования характером ис-
ходных данных, способами их представления, проце-
дурой опроса и методами анализа собранной инфор-
мации. В отличие от других видов опроса результатом
измерения (ответом на вопрос) является здесь не ха-
рактеристика респондента, а отношение между респон-
дентами. Ответы всех членов группы на конкретный
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социометрический вопрос порождают определенную
структуру отношений: каждому члену группы ставится
в соответствие один или несколько других ее членов.
Это отличие приводит к возникновению специальных
способов представления собранных данных. Получен-
ная в результате опроса структура представляется в
виде особого рисунка (социограммы) или таблицы (со-
циоматрицы).

Социограмма (от лат. societas — общество и гр.
gramma -- письменный знак, черта, линия) — схема-
тическое изображение реакции испытуемых друг на
друга при ответах на социометрические вопросы.
Иными словами, социограмма — это рисунок, на кото-
ром члены группы изображаются точками, а их выбо-
ры — стрелками. Существует множество разновидно-
стей социограммы: концентрическая, или «мишень»
(члены группы располагаются в пределах круга, соот-
ветствующего их социометрическому статусу: чем
выше статус, тем ближе к центру помещается данная
точка); локограмма (члены группы размещаются на
чертеже, представляющем их реальное расположение
в помещении — на рабочих местах на производстве и
т.п.); взвешенная социограмма (демонстрирующая ин-
тенсивность межличностных чувств); социограмма
группировок (чем выше интенсивность межличност-
ных чувств, тем ближе на социограмме расположены
члены группы).

Социоматрица (от лат. societas — общество и лат.
matrix — источник, начало) — специальная социометри-
ческая таблица, в которой в математической (наглядной)
форме фиксируются результаты научных исследований
взаимоотношений людей. В общем виде социоматрица
представляет собой многоразрядную таблицу, в которой
отображаются взаимоотношения людей в группе числен-
ностью N-членов. В вертикальных столбцах социоматри-
цы указываются порядковые номера, фамилии или ус-
ловные обозначения фамилий опрошенных (j- члены),
фамилии или условные обозначения фамилий тех, кого
выбирают (i-члены), сделанные выборы и их общее чис-
ло. В горизонтальных столбцах социометрической таб-
лицы отмечаются число полученных выборов и их общий
итог. При этом знаком « + » обозначается положитель-
ный, знаком «-» — отрицательный, а знаком «О» — нуле-
вой (безразличие) выбор. Современная социометричес-
кая техника предполагает использование разнообразных
социоматриц и их многочисленных модификаций. В за-
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висимости от предмета научного исследования, его це-
лей и задач социоматрицы могут быть построены по
одному или нескольким критериям. При наличии боль-
ших объемов информации обычно создаются промежу-
точные и суммарные социоматрицы. Разновидностью со-
циоматрицы является взвешенная социоматрица, которая
строится по данным опроса в том случае, если межлич-
ностные отношения измерены с помощью шкалы более
высокого, чем дихотомическая (состоящая из 0 и 1), уров-
ня. В этом случае на пересечении i-й строки и j-ro стол-
бца социоматрицы стоит величина, полученная в ре-
зультате измерения отношения i-ro к j-му члену группы
(например, вес выбора, интенсивность симпатий, отри-
цательные значения, соответствующие «отвержениям»,
и т.п.). По существу, социоматрица содержит ту же ин-
формацию, что и социограммы. По сравнению с после-
дними они проигрывают в наглядности, однако, выиг-
рывают в том отношении, что облегчают исчисление
социометрических индексов, коэффициентов, использу-
ются для построения графиков и т.п.

Обработка социометрических данных — анализ
социологический информации, полученной с помощью
социометрических методов. Специфика обработки со-
циометрических данных связана с тем, что первичной
информацией, подлежащей анализу, являются отноше-
ния между респондентами, а не характеристики рес-
пондентов, как при обычном социологическом опросе.
Анализ социометрических данных включает в себя
представление социометрических данных, их агреги-
рование, расчет социометрических индексов, выделе-
ние социометрических подструктур, изучение связей
между социометрическими критериями и социометри-
ческими и обычными вопросами, проверку статисти-
ческих гипотез.

Расчет социометрических индексов решает зада-
чи описания структуры межличностных отношений
в группе в целом (индекс сплоченности группы, сте-
пень групповой интеграции) или положения отдель-
ных членов группы в структуре (статус каждого чле-
на группы, индекс эмоциональной экспансивности,
индекс объема взаимодействия и т.п.). С этой точки
зрения различают групповые и индивидуальные со-
циометрические индексы. Традиционные социомет-
рические индексы вычисляются как функция числа
отданных и полученных каждым членом группы со-
циометрических выборов.
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Более глубокое изучение структуры межличност-
ных отношений в группе дает выделение социометри-
ческих подструктур, т.е. одного или нескольких членов
группы, занимающих в структуре особое положение.
Иными словами, социометрическая подструктура —
это некоторое подмножество членов группы, состоящее
из одного или нескольких лиц, выделенных по степени
наличия у каждого из них или у подмножества в целом
определенного свойства. Как правило, это свойство
измеряется с помощью тех или иных индексов. Наибо-
лее распространенными являются следующие иод-
структуры: лидер группы по отношению N (имеется в
виду одно из возможных интересующих исследовате-
ля межличностных отношений (симпатия, антипатия и
пр.) — член группы, обладающий максимальным ста-
тусом по этому отношению; укрепляющие члены груп-
пы члены группы, удаление которых уменьшает ее
сплоченность; ослабляющие члены группы — члены
группы, удаление которых увеличивает сплоченность;
нейтральные члены группы — члены группы, удале-
ние которых не изменяет сплоченности; изолирован-
ные члены группы — члены группы, не получившие
ни одного выбора (двусторонне изолированные — не
получившие и не сделавшие ни одного выбора); ядро
группы — подмножество, полученное удалением из
группы ослабляющих членов; подгруппа — множество
членов группы, сплоченность которого существенно
выше сплоченности группы в целом. Интерпретация
подструктур зависит от отношения, по которому по-
строена изучаемая структура. Социометрические
подструктуры, дополненные анализом характеристик
членов группы, входящих в подструктуру, могут рас-
сматриваться как составные элементы структуры
группы в целом. Это дает возможность разрабаты-
вать практические рекомендации и принимать при
проведении социотехнических социометрических ис-
следований управленческие решения.

Одна из основных задач анализа данных — изуче-
ние связей между признаками. В силу специфики социо-
метрических данных анализ связи между социометри-
ческими критериями требует специальных показателей
связи. В качестве показателя односторонней связи, опи-
сывающего влияние социометрического критерия А на
критерий В, может использоваться коэффициент при-
чинности или импликации, интерпретирующийся как
вероятность того, что каждый из респондентов, выбрав
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тех или иных членов группы по критерию А, выберет их
также и по критерию В, В качестве показателя двусто-
ронней связи может использоваться социометрический
коэффициент взаимосвязи между критериями А и В.
Последний можно интерпретировать как вероятность
того, что взятый наугад респондент выберет данное
лицо по критерию А и критерию В одновременно при
условии, что он выбрал его хотя бы по одному из этих
критериев.

Следующим направлением обработки социометри-
ческих данных является изучение связи между социо-
метрической и обычной информацией (связи структу-
ры отношений с характеристиками членов группы).
В зависимости от целей исследователя здесь можно вы-
делить два подхода. Первый — свертка социометри-
ческой информации, расчет по социоматрице тех или
иных характеристик респондентов с помощью инди-
видуальных социометрических индексов. В результате
получаются социометрические характеристики, изме-
ренные в том или ином типе шкал, которые можно
соотносить с другими характеристиками респондентов,
пользуясь обычным корреляционным анализом. Вто-
рой — представление характеристик членов группы в
виде матрицы отношений. Между каждыми двумя чле-
нами группы рассчитывается коэффициент близости по
изучаемой характеристике. Сопоставление этой матри-
цы с социоматрицей и дает ответ на вопрос, существует
ли связь между структурой межличностных отношений
и данной характеристикой членов группы.

Дальнейшее развитие социометрических методов
шло в разных направлениях. Во-первых, на основа-
нии многочисленных экспериментов уточнялась ин-
терпретация результатов, полученных с помощью со-
циометрических методов, определялись границы их
применимости. Во-вторых, создавались различные
модификации процедуры сбора данных, позволяю-
щие расширить класс отношений, изучаемых с по-
мощью социометрических методов, и способы полу-
чения информации об этих отношениях. В частности,
новые методы позволяют изучать не только эмоцио-
нальные, межличностные, но и другие отношения
между членами группы, а способы получения инфор-
мации включают все основные способы сбора дан-
ных, используемые в социологии (опрос, наблюдение,
анализ документов и текстов). К таким модификаци-
ям относится, например, «референтометрия», позво
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ляющая выделять референтные группы, т.е. опреде-
лять для каждого респондента тех членов группы,
мнение которых интересует его в наибольшей сте-
пени. Другой пример — методика «выбора в дей-
ствии», суть которой заключается в том, что исследо-
ватель получает информацию о выборах членов
группы путем наблюдения реальной или специально
сконструированной им экспериментальной ситуации.
Постепенно расширялся класс объектов, отношения
которых изучались с помощью социометрических
методов.

Развитие социометрических методов в указанных
направлениях привело к формулировке более широ-
кого определения их назначения. В широком смысле
под социометрическими методами понимаются мето-
ды исследования структуры отношений между соци-
альными объектами. Из этого определения вытекает
и основное ограничение области использования со-
циометрических методов: исследуемые социальные
объекты представляют собой некоторую систему, изу-
чение которой отнюдь не исчерпывается описанием
структуры отношений между ее элементами. В част-
ности, очевидно, что невозможно получить более или
менее полное представление о коллективе и любой
малой группе, исследуя лишь структуру межличност-
ных отношений; изучение малых Групп должно вклю-
чать исследование групповых норм и ценностей, со-
циально-демографических и других характеристик
группы, а также связей между различными классами
характеристик.

С помощью социометрических тестов можно выя-
вить не только эмоциональные отношения, но и типич-
ные образцы поведения членов коллектива, распреде-
ление неформальных социальных ролей. Кроме того,
этот метод позволяет описать положение индивида в
группе так, как оно ему представляется, сопоставить
полученную картину с реакциями других членов груп-
пы и установить структуру групповых ролей, в том
числе выявить лидеров и аутсайдеров. Особенно пло-
дотворно социометрическое тестирование использует-
( я при формировании команд. Вместе с тем была дока-
зана некоторая ограниченность данных процедур, ибо
с их помощью фиксируются поверхностные, а не глу-
бинные взаимоотношения в группах, при этом специ-
фика групп и коллективов зачастую остается невыяв-
ленной.
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Технология тестирования

В настоящее время стремление использовать в про-
цессе управления персоналом тесты и аналогичный им
социально-психологический инструментарий становит-
ся все более очевидным. Это и понятно: появление ры-
ночных механизмов настоятельно требует внедрения
«рыночно ориентированных» методик работы с актуаль-
ными и потенциальными сотрудниками. Огромное коли-
чество литературы, посвященной разного рода тестам и
их роли в управленческой деятельности, действительно
создает впечатление о безграничных возможностях это-
го метода в процессе отбора, расстановки, обучения,
развития и продвижения персонала. Следует признать,
что использование оценочных или тестирующих методик
и программ способно принести организации реальную
пользу, если выявлено, что текущие, процедуры отбора
или расстановки сотрудников не приносят должного
эффекта, если налицо низкая производительность труда,
если ошибки работников имеют серьезные финансовые
последствия или негативно влияют на их здоровье и
безопасность, если высока степень абсентеизма или если
имеющиеся процедуры оценки не соответствуют право-
вым или профессиональным стандартам. Вместе с тем
нельзя забывать, что любая оценочная методика или про-
цедура, любой инструментарий подвержены ошибкам.

Для того чтобы тесты стали средством нахождения
оптимального баланса между работниками и работода-
телями, увеличения адекватности информации о пер-
сонале и улучшения процесса использования получен-
ной информации при принятии решений, необходимо
знать некие ориентиры, по которым можно было бы
судить о том, являются ли предлагаемые тесты науч-
ными (а значит, эффективными) или не являются.
К таким критериям-ориентирам относятся:

• наличие приложенного к комплекту методических
материалов «лицензионного паспорта» (или лицен-
зионного соглашения), в котором указаны легаль-
ные права и обязанности лицензиара (изготовителя
и владельца методики) и лицензиата (пользователя
методики); наличие в лицензионном паспорте ссы-
лок на сертификацию методики в определенных
научно-профессиональных организациях;

• наличие в инструкции к методике полного перечня
комплектующих материалов и реальная полнота ком-
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плекта (к сожалению, чаще всего российские пользо-
ватели тестов располагают лишь обрывками случай-
но скопированных где-то и кем-то тестовых матери-
алов); типовой комплект профессионального теста
должен включать следующий минимум: инструкцию
по области применения с научным обоснованием и
сведениями об опыте использования и психометри-
ческих свойствах теста (надежность, валидность,
репрезентативность, стандартизация), инструкцию
по проведению, включая стандартную инструкцию
испытуемому, перечень тестовых заданий (тестовый
буклет), бланк-протокол, инструкцию по обработке
бланка-протокола, включая ключи для подсчета ко-
личественных показателей (тестовых баллов), инст-
рукцию по интерпретации результатов, включая по-
роговые количественные показатели (тестовые
нормы);

• наличие в инструкции по области применения и в
научном обосновании ссылок на авторов теста (или
научную организацию), включая точные адреса и
телефоны, а также информацию об условиях рас-
пространения;

• указание на то, какой именно контингент испытуе-
мых (по численности, возрасту, полу, образователь-
но-профессиональным параметрам) участвовал в
стандартизации (опытной эксплуатации) теста;

• количественно-статистические данные (в виде ве-
личин коэффициентов корреляции) об эффективно-
сти прогноза определенных показателей деятельно-
сти с указанием размеров выборок, интервала
прогноза (между тестом и съемом критериального
показателя), смысла избранного критериального
показателя.

Нельзя упускать из виду еще один момент: исполь-
зование метода тестирования предполагает понимание
того, что должно быть измерено и для какой цели.
Оценочный тест или оценочная процедура обеспечи-
вает только часть общей «картинки» относительно того
или иного индивида. С другой стороны, процесс пер-
сональной оценки должен комбинировать и анализи-
ровать всю информацию, собранную относительно
него. Ниже излагаются несколько принципов, которые
по мнению специалистов, обеспечивают исходный
«каркас» для создания и функционирования эффектив-



Глава 8. Применение тестов в управлении

ной оценочно-тестирующей программы в практике уп-
равления человеческими ресурсами:

• использование оценочного инструментария целе-
направленным образом: решающим для использо-
вания тестов является ясное понимание того, что
должно быть измерено и для какой цели. Методи-
ки персональной оценки различаются по цели (от-
бор, расстановка, использование, обсуждение про-
движения, обучение); по тому, что именно они
намерены оценивать (навыки, умения, способнос-
ти, стиль, интересы); по тому, что они должны
предсказывать (успехи в работе, потенциал, карь-
ерный успех, удовлетворенность работой, занятие
определенной должности); по способу реализации
(ручные, образчиковые, компьютерные); по уров-
ню стандартизации, объективности и общности
(стандартизированный тест с вариантами ответов,
субъективная оценка резюме, персональная оцен-
ка без предложения каких-либо правильных или
неправильных ответов);

• использование в оценках персонала целостного под-
хода: оценочный инструментарий должен обеспечи-
вать сбор важнейшей информации относительно
индивида и быть релевантным предполагаемой дея-
тельности. Какой-либо один инструментарий обес-
печивает крайне ограниченный взгляд на индивида,
поэтому для оценки навыков, умений, способностей
и иных характеристик работника необходимо исполь-
зовать разнообразные тестовые инструменты, соче-
тающиеся между собой;

• использование объективного оценочного инстру-
ментария, подходящего для любых групп респон-
дентов: оценочный инструментарий, результаты,
полученные посредством его использования, и со-
ответствующие решения должны обеспечивать
всем тестируемым равные права и возможности.
Никакие решения не могут быть основаны на воз-
растных, половых; национальных, религиозных и
иных различиях между кандидатами: учитываться
должны лишь релевантные работе характеристи-
ки, касающиеся знаний, навыков, умений и спо-
собностей. Оценивающие процедуры и програм-
мы, находящиеся в той или иной степени под
влиянием негативных, нежелательных факторов,
должны, быть исключены;

35 Социология управления
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использование оценочных процедур и инструмен-
тов, зарекомендовавших себя и продемонстриро-
вавших свою значимость в отношении специфи-
ческих целей, для которых они были разработаны:
проведение тестирования требует, с одной сторо-
ны, определенной квалификации тестирующих, а,
с другой — сами процедуры должны быть серти-
фицированы соответствующим образом. Целесооб-
разнее обратиться в центры тестирования и оцен-
ки при условии, что последние имеют необходимый
опыт работы, сертифицированный инструмента-
рий, который может быть целенаправленно исполь-
зован для измерения умственных или физических
способностей, уровня и объема знаний, оценки
личности и ее характеристик, а также соответству-
ющие рекомендации и свидетельства;

использование методик оценки, приемлемых для
целевой группы: в оценке валидности важно опре-
делить, можно ли использовать тест тем специфи-
ческим образом, которым вы предполагаете его ис-
пользовать, и соответствует ли ваша целевая группа
референтной группе, на которой он апробировал-
ся. В этом смысле руководство к проведению теста
должно содержать свидетельство валидности, опи-
сание процедур, использованных в ее исследова-
нии, и результатов этих исследований;

использование оценочных инструментов, снабжен-
ных понятной и исчерпывающей документацией:
зачастую описания тестов, содержащиеся в научной
и популярной литературе, не вполне адекватно изла-
гают ограничения по их использованию, подробные
инструкции и ключи. Иногда разработки, предлага-
емые к использованию, содержат лишь рекламную
информацию, более подробная же скрывается под
грифом «ноу-хау». Для принятия решения об исполь-
зовании того или иного оценочного инструмента
необходимы по меньшей мере наименование и под-
робное описание теста, время и место его создания,
авторство, формы и способы проведения, цена, ин-
формация о надежности и валидности, сведения об
апробации, отзывы специалистов;

соответствующая подготовка административно-
го персонала: речь идет о «тестовой компетентно-
сти» — совокупности требований, предъявляемых
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к проводящим оценку или тестирование. В некото-
рых странах (США, Великобритания, Германия)
требования к подготовке административного пер-
сонала закреплены соответствующим норматив-
ным документом. Поскольку в России до этого пока
еще далеко, требования, как правило, закрепляют-
ся содержательно: при принятии решения об оцен-
ке и тестировании необходимо быть уверенным в
компетентности тех, кому они будут поручены;

• создание условий тестирования, приемлемых для
всех тестируемых: на надежность и валидность
оценочных процедур могут влиять различные вне-
шние факторы. Полностью избежать негативных
внешних влияний невозможно, однако их можно ми-
нимизировать, для чего необходимо соблюсти ряд
условий: выбрать подходящее для проведения теста
место; заранее подготовить тестовые материалы;
предварительно известить всех тестируемых, а пе-
ред испытанием проинструктировать их должным
образом. Важно еще и то, что весь процесс оценки
должен проводиться одним и тем же персоналом,
поскольку оценочные процедуры предназначены
для учета различий между тестируемыми, но не
между тестирующими;

• безопасность оценочного инструментария: для по-
лучения справедливых, валидных и надежных ре-
зультатов ни один из тестируемых не должен иметь
доступа к оценочному инструментарию заранее.
Иначе говоря, должна быть обеспечена его защита
от несанкционированного доступа в полном соот-
ветствии с требованиями защиты и безопасности
информации;

• конфиденциальность результатов оценки: полу-
ченные в ходе тестирования/оценки результаты
должны быть доведены до сведения лишь ограни-
ченного числа руководителей. При этом тестируе-
мый имеет право на ознакомление с продемонст-
рированными им результатами;

• обеспечение корректной и надлежащей интерпре-
тации оценок: в случае, если на основе результа-
тов, полученных в процессе тестирования, делают-
ся какие-либо выводы относительно характеристик,
способностей и иных черт индивида, которые мо-
гут представлять интерес для последующей рабо-

35*



II. Практический раздел

1076

ты, возникают вопросы их интерпретации: в част-
ности, должны ли результаты тестирования инди-
вида сравниваться с результатами других респон-
дентов или какими-либо абсолютными оценками.
Здесь возможны следующие варианты: 1) интер-
претация теста со ссылкой на нормы (речь идет о
сравнении результатов тестирования с результа-
тами, полученными от референтной (нормативной)
группы. Нормативная группа состоит из большого
репрезентативного образчика индивидов специфи-
ческой «популяции», например, чиновников, сту-
дентов, людей одной специальности и т.п. Если в
тесте предполагается именно такая интерпретация,
то руководство к тесту должно содержать детали-
зированное описание норм и нормативных групп:
тогда следует убедиться, что тестируемая группа
подобна нормативной по образовательному, язы-
ковому, культурному и др. основаниям); 2) интер-
претация теста со ссылкой на критерии (в этом
случае результаты теста должны указывать объем
навыков или знаний, которыми должны обладать
тестируемые относительно отдельной области или
содержательной сферы: тест устанавливает сте-
пень компетентности. Такого рода тесты обычно ис-
пользуются в сертификации, установлении обра-
зовательного уровня и др. аналогичных ситуациях;
руководство к тесту должно указывать на мини-
мально допустимый уровень).

Как правило, результаты, полученные в ходе тес-
тирования, представляются в количественных показа-
телях. Существуют следующие типы или системы их
обсчета и оценки:

• «сырая» (невыверенная) оценка: сырые оценки
обычно не обеспечивают достаточным количеством
полезной информации. Предположим, что в мате-
матическом тесте тестируемый дал 25 правильных
ответов на 50 вопросов. Много это или мало? Мо-
жет оказаться так, что после прохождения данного
теста группой индивидов эта оценка окажется
наивысшей, и тогда важным становится контекст
сравнения данного индивида с другими;

• стандартные или конвертированные сырые оцен-
ки указывают, где находятся оценки индивида в
сравнении с референтной группой;
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• процентные оценки, получаемые путем конверти-
рования сырой оценки индивида в некоторое чис-
ло, указывающее процент людей в референтной
группе, получивших оценки ниже уровня данного
индивида.
Иногда можно столкнуться с тем, что ситуация

тестирования вызывает у кандидатов протест. Одни
возмущаются тем, что про них хотят что-то «вызнать»,
еще не приняв на работу. Другим кажется унизитель-
ной сама ситуация проверки. Третьи считают тесты
пустой тратой времени, своего рода развлечением для
менеджера по персоналу. В этой связи следует по-
мнить, что сама по себе процедура тестирования пра-
вомерна. Правда, на Западе есть правовые нормы,
запрещающие дискриминацию на основании резуль-
татов психологического тестирования. То есть, отказы-
вая кандидату, работодатель не должен мотивировать
свой отказ тем, что тот плохо прошел психологическое
тестирование. Но у работодателя всегда есть шанс
сослаться на недостаточный или неподходящий стаж и
опыт работы, наличие более подходящих кандидатур и
т.п. Согласно российскому законодательству, резуль-
таты психологического тестирования также не могут
служить основанием для увольнения или отказа в ра-
боте. Однако профессионализм менеджера по кадрам
как раз и заключается в том, чтобы отсечь возможных
любителей сутяжничества на этапе первичного собе-
седования. Поэтому если конкретный кандидат пред-
ставляет действительный интерес, и загвоздка состоит
только в том, что он не хочет проходить психологичес-
кое тестирование, возможно, стоит дать ему позитив-
ную установку на его прохождение.

Как правило, применение тестирования хорошо
характеризует компанию, руководство которой уделя-
ет внимание подбору сотрудников и работе с персона-
лом. Коллективу не безразлично, какой человек воль-
ется в его ряды. От тщательного подбора сотрудников
зависит работоспособность и результативность орга-
низации. Человек должен быть не только хорошим
профессионалом, но и членом команды, разделяющим
ее человеческие и корпоративные ценности. Серьез-
ное отношение к тестированию со стороны менеджера
по персоналу и руководства компании, скорее всего,
заставит и кандидата взглянуть на это по-новому. Гра-
мотный руководитель старается доверить эту работу
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профессиональному психологу или менеджеру по пер-
соналу с психологическим образованием.

Для каждой вакансии составляется свой набор (ба-
тарея) тестов, соответствующих основным компетен-
циям сотрудника. Например, для бухгалтера важно
быть ответственным, внимательным, уметь работать с
большими объемами информации, обладать хорошей
памятью на цифры, высокой помехоустойчивостью и
работоспособностью. Учитывая тот момент, что в бух-
галтерии в основном работают женщины, руководи-
тель может обратить особое внимание на умение бес-
конфликтно сосуществовать в женском коллективе.
Для линейного менеджера важен достаточно высокий
уровень интеллекта, способность к стратегическому
мышлению и анализу, гибкость поведения, способ-
ность принимать решения и брать на себя ответствен-
ность за них, умение общаться с клиентами и руково-
дить подчиненными. Дизайнер рекламного агентства
должен продуцировать нестандартные идеи, иметь бо-
гатую фантазию, уметь продуктивно и самостоятель-
но работать, выдерживать авралы и гибко подходить
к требованиям клиентов.

Компьютерное тестироеание

На сегодняшний день одной из проблемных обла-
стей практики применения тестов и иных оценочных
методик в управлении персоналом является внедрение
компьютерных тестов. Отметим сразу, что и в России,
и за рубежом этот процесс идет крайне медленно, хотя
и по диаметрально противоположным причинам. У них
рынок тестов — заорганизован и бюрократизирован, у
нас — недоорганизован и анархичен.

Вместе с тем новые компьютерные тесты призваны
разрешить важнейшую проблему организационной
диагностики — проблему фальсификации. Дело в том,
что подавляющее большинство психологических тестов
разрабатывалось для обслуживания задачи (целевой
ситуации), коренным образом отличающейся от оценки
персонала. Это задача консультирования. Когда клиент
обращается к психологу за консультацией (тем более —
за психотерапевтической помощью), он сам заинтере-
сован в том, чтобы дать по тесту достоверную информа-
цию. Психотерапевтическая практика чрезвычайно
развита на Западе (в США психоаналитиков раз в 10
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больше, чем индустриальных психологов, работающих
в фирмах или кадровом консалтинге). На эту практику
и ориентировались разработчики многих тестов, при-
знанных ныне «классическими».

В ситуации консультирования популярные словес-
ные тесты-опросники, тестирующие особенности ха-
рактера с помощью разнообразных вопросов, оказы-
ваются вполне полезными. Другое дело — ситуация
отбора кандидатов на должность или аттестации дей-
ствующих работников, т.е., по существу, ситуация эк-
спертизы. В этом случае достоверная информация
нужна не самому испытуемому, а работодателю. Ис-
пытуемый вольно или невольно стремится отвечать на
тест так, чтобы понравиться работодателю и пройти
«сито отбора», занять вакантное место. Таким образом,
в ситуации отбора личностные опросники зачастую не
срабатывают, и на смену им приходят принципиально
новые компьютерные технологии.

Мы уже отмечали выше, что пока компьютер ис-
пользуется в психодиагностике не слишком эффектив-
но, чаще всего он применяется как инструмент автома-
тизации сбора и обработки данных по традиционным
тест-опросникам. При наличии современных высоко-
развитых систем программирования «пересадить» ка-
кой-нибудь опросник на микрокомпьютер — дело на-
столько пустяковое, что для него не требуется быть
программистом, достаточно являться просто смышле-
ным оператором. Однако чаще всего в подобных компь-
ютеризованных тест-изделиях присутствует огромное
количество грубейших методических ошибок. Российс-
кий рынок компьютерных тестов буквально завален
обилием несертифицированной псевдопродукции, вы-
пущенной полупсихологами-полупрограммистами без
какой-либо психометрической адаптации. Но главное
здесь то, что от пересадки на компьютер тест-опросник
не становится более достоверным.

Постепенно у нас появляются и относительно се-
рьезные и даже оригинальные отечественные компь-
ютерные тестовые системы. Но они также основаны,
как правило, на опросном методе. Так, например, круп-
ное кадровое агентство «Триза» использует достаточ-
но известную компьютерную систему российского
производства, названную «Служба персонала». Не-
смотря на широкую рекламу, руководство этой тесто-
вой методики не снабжено необходимыми сведениями
о психометрических параметрах построенных тесто-
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вых шкал (надежность, валидность, устойчивость тес-
товых норм и т.п.).

Разработчики компьютерных тест-систем, как пра-
вило, акцентируют внимание пользователей на их раз-
нообразных вторичных достоинствах: скорости сбора
и обработки информации, возможности создания базы
данных, обилии развернутых текстовых заключений,
дружественности интерфейса. Вопрос же о достовер-
ности чаще всего остается за кадром. Вместе с тем
некоторые свойства компьютерных тестов, значитель-
но повышают достоверность получаемой с их помощью
информации. К ним относятся:

• адаптивность: в традиционных опросниках не ис-
пользуется главное достоинство компьютеров —
возможность изменения тестовых воздействий на
основе быстрого анализа ответов. В психометри-
ческой науке этот метод тестирования называется
«адаптивным» (в том смысле, что программа адап-
тируется, приспосабливается к данному конкрет-
ному испытуемому). Обычно в западной тестоло-
гии адаптивное тестирование применяется для
оперативного подбора заданий оптимальной труд-
ности (если испытуемый справляется, ему предъяв-
ляется более трудная задача, если не справляет-
ся — более легкая). Подобная модификация создает
совершенно новый тест: прежние нормативы, со-
бранные для бланковой (бумажной) формы теста
не подходят, и задание приходится нормировать
(калибровать шкалы) именно в такой компьютер-
ной форме, на основе данных, собранных в режи-
ме диалога с компьютером:

• косвенность: здесь речь идет о новых, весьма за-
манчивых перспективах, выходящих за пределы
традиционных словесных тестов — о различных не-
вербальных (несловесных) и игровых методиках. На-
пример, человек оценивает фотопортреты, предъяв-
ляемые на компьютерном мониторе, в частности,
приписывает изображенным людям определенные
качества. Специалисты обнаружили, что в зависи-
мости от характеристик, которыми они обладают,
испытуемые приписывают фотопортретам разные
качества. На этом был построен весьма тонкий кос-
венный тест, позволяющий проверить достовер-
ность данных, получаемых с помощью опросников.
Этот тест был назван «стандартизованным проек-
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тивом», он дает возможность проверить, подтверж-
даются ли определенные черты испытуемых кос-
венными данными. Косвенные тесты гораздо легче
строить на компьютере, поскольку в процессе под-
счета последний позволяет учитывать сотни и ты-
сячи потенциальных статистических комбинаций
между ответами и чертами людей;

• комплексный анализ: чтобы сделать надежный
вывод, необходимо применять различные мето-
дики, перепроверяющие друг друга. Для грамот-
ного специалиста-диагноста совершенно непри-
емлемо ставить диагноз, основываясь на данных,
полученных из одного-единственного источни-
ка информации. В настоящее время разработа-
ны интегративные тестовые компьютерные си-
стемы, позволяющие использовать в ходе одного
сеанса разнотипные тесты (тестовые батареи) и
соотносить их результаты в наглядной форме;

• игровой подход;

проблемная настройка: это свойство лишь отчасти
связано с достоверностью самих тестов, но для
потребителей тестовой информации оно зачастую
выглядит как самое важное. Дело в том, что даже
самый наглядный профиль тестовых показателей
сам по себе ничего не говорит неспециалисту, так
как последний не способен увидеть за значениями
разных факторов (способностей, черт характера)
ответ на интересующий его вопрос: будет или не
будет данный человек справляться -с порученной
ему профессионально-должностной ролью. Специ-
алисты-психологи разработали гибкие компьютер-
ные программы, позволяющие пользователю само-
му модифицировать и расширять банк «идеальных
профилей» исполнителей, сообразуясь с требова-
ниями конкретной производственной ситуации,
ожиданиями вышестоящего руководителя и т.п.
Главное достоинство компьютера состоит в том, что
он может мгновенно просчитать близость между
индивидуальными профилями реальных кандида-
тов и «идеальными профилями» соответствующих
вакантных позиций. В результате на экране появ-
ляется оптимизированная картина оправданных
назначений из числа кандидатов, имеющихся на
данный момент;
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• информационная безопасность: один из серьезных
недостатков любого бланкового теста — в том, что
варианты его легко копируются, тиражируются, а
потенциальные испытуемые легко подбирают к нему
ключи, и тест перестает работать. Современные ме-
тоды компьютерной защиты затрудняют процесс
бесконтрольного тиражирования тестовой инфор-
мации. Самое перспективное направление в обес-
печении информационной безопасности в этой об-
ласти состоит в использовании следующего приема:
компьютер оперативно формирует вариант (набор
заданий, предъявляемый конкретному человеку)
прямо в ходе тестового диалога, случайным обра-
зом подбирая задания из определенного очень боль-
шого банка.

Таким образом, очевидно, что компьютерные тест-
системы имеют множество преимуществ. К сожалению,
развитие компьютерной психодиагностики сдержива-
ется в России из-за недостатка финансирования и ...
дефицита компетентных пользователей. Конечно, в
наши дни заказов на диагностику стало во много раз
больше, чем во времена административно-командной
системы, но пока спрос этот остается весьма неквали-
фицированным и неразборчивым. Сплошь и рядом со-
бытия развиваются так: заказчик требует от психолога
протестировать испытуемого за 15 — 30 минут, в кото-
рые психодиагност едва успевает «втиснуть» самый ко-
роткий (и потому малонадежный) тест. Немудрено, что
полученные таким образом результаты оказываются
некорректными, и заказчик тут же разочаровывается в
психологическом тестировании.

Многие заказчики справедливо остерегаются при-
обретать тесты просто потому, что не знают, как прове-
рить, работают они или нет. В развитых странах наци-
ональные ассоциации психологов (или профильные
ассоциации тестологов) публикуют результаты незави-
симых проверок на страницах специализированных
изданий. В России такая работа, к сожалению, пока не
налажена, и специалисты рекомендуют заказчикам
применять параллельно разные тесты, сконструирован-
ные по разным принципам независимыми друг от дру-
га производителями.
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Organizational Managemenl // Academy ol Management Review,
July 1989. Pp. 361-384; Bandura A. Social Learning Theory.
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Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1977; Bandura A. Self-
Efficacy: Toward a Unifying Theory of Behavioral Change //
Psychological Review, 1977. Pp. 191—215.)
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цели и н а м е р е н и я (т. е. о с н о в н ы е цели, ради к о т о р ы х человек
прилагает усилия и в к о т о р ы х отдает себе отчет, определяя
с о б с т в е н н о е п о в е д е н и е ) . Он у п о т р е б л я л п о н я т и я н а м е р е н и й и
с о з н а т е л ь н ы х целей, д а б ы п р е д л о ж и т ь и исследовать т е з и с о
том, что более с е р ь е з н ы е с о з н а т е л ь н ы е цели — в том случае,
если о н и в о с п р и н я т ы л и ч н о с т ь ю — ведут к более в ы с о к и м
уровням п р о и з в о д и т е л ь н о с т и труда. Одна из о б ы ч н о ф и к с и р у -
е м ы х х а р а к т е р и с т и к н а м е р е н н о г о п о в е д е н и я — с т р е м л е н и е со-
х р а н и т ь его до тех пор, пока цель не будет достигнута полно-
стью. Если человек начинает что-либо (например, работу, новый
проект), он продолжает заниматься этим до тех пор, пока цель
деятельности не будет достигнута. (См.: Locke Edwin A. Toward
a Theory of Task Motivation and Incentives // Organizational Behavior
and Human Performance, May 1968. Pp. 157—189; Locke Edwin A.,
Shaw K.N., Saari L.M., and Latham Gary P. Goal Setting and Task
Performance: 1969-1980 // Psychological Bulletin. July 1981.
P. 129; Locke Edwin A. The Ubiquity of the Technique of Goal
Setting in Theories of and Approaches to Employee Motivation
// Academy of Management Review. July 1978. P. 600).

108 Предпочтения личности основаны на силе (значимос-
ти) желания достичь определенного результата второго уровня
и на восприятии отношения, существующего между результа-
тами первого и второго уровней. Это восприятие Врум назы-
вает «посредство» и предполагает, что оно может принимать
значения от -1 (восприятие того, что достижение определенно-
го результата второго уровня обеспечено без соответствующе-
го результата первого уровня и невозможно при его наличии)
до + 1 (результат первого уровня необходим и достаточен для
достижения результата второго уровня).

i°9 Adams Stacey J. Toward an Understanding of Equity //
Journal of Abnormal and Social Psychology. 1963, November.
Pp. 422-436.

i10 Подробно о примерах и исследованиях применения
теории справедливости см., например: Goodman P.S. and
Friedman A. An Examination of Adam's Theory of Inequity //
Administrative Science Quarterly, December 1971. Pp. 271-
288; Greenberg J. Equity and Workplace Status: A Firal
Experiment // Journal of Applied Psychology, November 1988.
Pp. 606-613; Cosier Richard A. and Dalton Daniel R. Equity
Theory and Time: A Reformulation // Academy of Management
Review, April 1983. Pp. 311-319; Folger Robert and Knovsky
Mary A. Efforts of Procedural and Distributive Justice on
Reactions to Pay Raise Decisions // Academy of Management
Journal, March 1989. Pp. 115-130.
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111 Гибсон Дж. Л., рванцевич Д.М. Доннелли Д.Х.-мл.

Организации: поведение, структуры, процессы / Пер. с англ.
М: ИНФРА-М. 2000. С. 188-189.

112 Эффективная с гной точки зрения система мотивирова-
ния сложилась в USAID — американской международной орга-
низации, специализирующейся на продвижении знаний в раз-
личных областях технологии и общественной деятельности. При
подписании контракта каждого работника уведомляют о том, что
в случае освобождения вышестоящих позиций в любом отделе,
он имеет возможность участвовать в конкурсе на их замещение
и быть избранным на искомую должность при условии наилуч-
шего соответствия требованиям position description. В структуре
USAID существует 11-ступенчатая классификационная сетка
(grade-step system), в которой первый грейд (разряд) — убор-
щик помещения, третий -— ресепшионист («секретарь на входе
и телефоне»), шестой — секретарь, десятый — специалист в
определенной области (экология, банковский бизнес, здравоох-
ранение) и т. д. Каждая из этих ступеней включает одиннадцать
нодразрядов, различающихся размером оклада. Условием про-
движения специалиста является здесь успешное прохождение
периодических аттестаций.

Специалисты по управлению организационным поведе-
нием выделяют два принципиально различных класса стимулов
трудовой деятельности: внешние и внутренние. В первом случае
отношение работника к тому, что он делает, зависит не столько
от специфики самой работы, сколько от того, в какой мере ее
выполнение гарантирует высокий заработок или перспективы
карьерного роста. К числу внешних мотиваторов относятся так-
же чувство долга, желание «не ударить в грязь лицом» или тре-
петное стремление оправдать своим усердием доверие любимо-
го шефа. Одним из наиболее устойчивых внутренних стимулов
выступает «мотивация компетентности» — стремление макси-
мально реализовать свои способности и квалификацию, непре-
рывно повышать уровень профессионализма.

Оговоримся сразу, что определенные формы мотива-
ции присутствуют во всех без исключения организациях. Одна
из них, и, безусловно, самая значимая, — это система заработ-
ной платы: любой сотрудник, нанимаясь на работу, ожидает от
работодателя адекватной оплаты своих усилий и труда.

!|5 Виханский О.С, Наумов А.И. Менеджмент: человек,
стратегия, организация, процесс. М.: МГУ, 1995.

111> В психологии различают мотивацию двух видов: по-
ложительную и отрицательную. Положительная мотивация —
это стремление добиться успеха в своей деятельности. Обыч-
но она предполагает сознательную активность и связана с
проявлением положительных эмоций и чувств, например,
одобрением тех, с кем трудится данный человек. К отрица-
тельной мотивации относится все то, что связано с примене-
нием осуждения, неодобрения, что, как правило, влечет за
собой наказание не только в материальном, но и в психоло-
гическом смысле слова.
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!|5 Виханский О.С, Наумов А.И. Менеджмент: человек,
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111> В психологии различают мотивацию двух видов: по-

ложительную и отрицательную. Положительная мотивация —
это стремление добиться успеха в своей деятельности. Обыч-
но она предполагает сознательную активность и связана с
проявлением положительных эмоций и чувств, например,
одобрением тех, с кем трудится данный человек. К отрица-
тельной мотивации относится все то, что связано с примене-
нием осуждения, неотоматия. Самара:
БАХРАХ, 1999. С. 56.

" 8 Там ж е . С. 58.
1 1 9 Александр Гамильтон (1755 или 1757—1804) — амери-

канский государственный и политический деятель, с 1789 г. лидер
партии федералистов, в 1789—1795 гг. — министр финансов США
в правительстве Дж. Вашингтона, его секретарь в период Войны
за независимость в Северной Америке (1775—1783).

Ханна Арендт (1906—1975) — н е м е ц к и й и а м е р и к а н -
с к и й ф и л о с о ф и политолог, а в т о р ш и р о к о и з в е с т н о г о труда
« П р о и с х о ж д е н и е тоталитаризма». С 1933 г. — в э м и г р а ц и и в
П а р и ж е , с 1941 г. — в Н ь ю - Й о р к е .

y B o t t o m o r e T.B. and Nisbet R. L.: H e i n e m a n n ,
1978. Pp. 633-676.

125 Болл Т. Власть // Райгородский Д.Я. Психология и
психоанализ власти. Т. I. Хрестоматия. Самара: БАХРАХ, 1999.
С. 31.

126 Lukes S. Power and Authority // A History of Sociological
Analysis / Ed. by Bottomore T.B. and Nisbet R. L.: Heinemann,
1978. Pp. 633-676.

127 Ильин М.В., Мельвиль А.Ю. Власть // Райгородский Д.Я.
Психология и психоанализ власти. Т. I. Хрестоматия. Самара:
БАХРАХ, 1999. С. 58-59.

128 Власть в организации // Щербина В.В. Социальные
теории организации: Словарь. М.: ИНФРА-М, 2000. С. 27.

129 Более подробно см.: Мескон М.Х., Альберт М., Хедо-
ури Ф. Основы менеджмента / Пер. с англ. М.: Дело, 1993.'
С. 468 — 477. Некоторые авторы предлагают более дробную, рас-
ширенную классификацию основ власти, в которую входят до
семи различных ее разновидностей: власть принуждения, власть
влияния, власть компетенции, власть информации, власть долж-
ностного положения, власть авторитета, власть награждать.

13° Современные представления о харизматическом ли-
дерстве все еще абстрактны и неопределенны. Модель, отра-
жающая эволюцию харизмы, была предложена Дж. Конгером
в его работе «Харизматический лидер» (1989). На первом эта-
пе лидер оценивает окружение, адаптируется и формулирует
те представления, которые должны реализоваться (т. н. фор-
мулирование идеального стратегического видения будущего).
На втором этапе лидер согласует свои представления с ведо-



мыми, используя любые необходимые средства (формулиро-
вание побудительных стимулов для ведомых). Третий этап —
выработка доверия и согласованности. На четвертом этапе ли-
дер харизматического склада становится ролевой моделью и «мо-

тиватором» для других. Несмотря на существование концепции
харизматического авторитета М. Вебера, описания Дж. Конгера
того, как возникает харизматическое лидерство, наличие ряда
других определений и предложений относительно характерис-
тик харизматических лидеров и некоторых результатов немно-
гочисленных исследований, данная проблема требует гораздо
больше теоретических и эмпирических изысканий. Существует

мнение, согласно которому неточные предвидения харизмати-
ческих лидеров или способы, с помощью которых они решают
кризисные проблемы, наносят вред. П. Друкер провозгласил:
«Харизма приводит к небытию лидеров». Насколько это соот-
ветствует действительности, неизвестно. Тем не менее, суще-
ствуют свидетельства того, что харизматические лидеры в
большей — чем «средние» лидеры — степени предрасполо-
жены к совершению ошибок и унижению человеческого до-
стоинства.
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и обеспечивающих внутреннее поощрение. Трансформативное
лидерство, рассматриваемое как особый случай лидерства
согласительного, подразумевает внутреннее вознаграждение
работников. Выражая свои идеалы, трансформативный лидер
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целей и тем самым вносит изменения в задачи организации
или ее подразделения, методику ведения дел и философию
управления человеческим фактором.
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кадров, абсентеизм и частота жалоб; издержки; потери от брака;
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того, чтобы повлиять на своих сотрудников. В данном случае
забота о людях рассматривается как совершенно излишняя
деталь, на которую лидер не может позволить себе обращать
внимание. Лидер, ориентированный на работников, считает воз-
можным делегировать полномочия своим подчиненным. Лиде-
ры этого типа предпочитают создавать подчиненным комфорт-

' ные условия для выполнения заданий. Они уделяют большое
внимание и придают первостепенное значение продвижению
подчиненных, их личностному росту и достижениям.
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ли поведения и личные качества более всего соответствуют
определенным ситуациям. Результаты их исследований указы-
вают, что аналогично тому, как разные ситуации требуют раз-
личных организационных структур, так и различные способы
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руководства выбираются в зависимости от характера конкрет-
ной ситуации.
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3 0 8 В качестве примера изменений во взглядах на кадро-
вый менеджмент приведем т. н. концепцию «сегментации пер-
сонала».. В основе данного подхода к персоналу, гласящего, что
ко всем сотрудникам компании необходимо относиться по-раз-
ному, лежит утверждение, что не все из них имеют для орга-;

низации одинаковую ценность. По аналогии с тем, что все кли-
енты важны для компании, но не одинаково, а в зависимости
от количества потребляемого ими продукта, есть сотрудники
гораздо более ценные для компании, чем другие. Следователь-
но, необходимо разделять персонал организации на категории,
исходя из его «ценности» для компании, и для каждого сегмен-
та разрабатывать свою систему управления. Подобная сегмен-
тация может выглядеть, например, следующим образом: пер-
вая группа — ключевой персонал организации (те люди и
должности, на которых держится компания, без которых она
не может существовать). Вторая категория — разовые экспер-
ты (люди, которые также имеют для организации высокую цен-
ность, но продолжительность воздействия которых достаточно
ограничена. Например, в период строительства завода проек-
тировщики создают для предприятия высокую материальную
ценность, но их воздействие на работу завода заканчивается с
окончанием строительства). Третья группа — заменяемые спе-
циалисты (сотрудники, являющиеся профессионалами в своей
области, которых, правда, достаточно легко найти и обучить
работе в данной компании (например, менеджеры по прода-
жам). И четвертая группа — те сотрудники, найти которых на
рынке не составляет никакого труда, а при их замене не тре-
буется какого-либо обучения (водители, уборщики).
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лев П.В. Управление персоналом. М.: Финстатинформ, 1997;
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неджер. Книга 6. М., 199?; Старобинский Э.К. Как управлять
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вин ВВ., Дятлов В.А. Менеджмент персонала предприятия.
Учебно-практическое пособие. М.: Дело, 1998; Управление че-
ловеческими ресурсами / Под ред. Горелова Н.А. и Тучкова АИ.
СПб., 1997; Чернышев В.Н., Двинин А.П. Человек и персонал
в управлении СПб.. 1997.

313 Человеческий капитал имеющийся у каждого запас
знаний, навыков, мотиваций. Инвестициями в него могут быть
образование, накопление профессионального опыта, охра-
на здоровья, географическая мобильность и т.п. Еще в XVII
в. родоначальник английской классической политэкономии
В. Петти впервые предпринял попытку оценить денежную
стоимость производительных свойств человеческой лично-
сти (подробнее см.: Петти В. Экономические статистичес-
кие работы. М., 1940). С его точки зрения, «ценность основ-
ной массы людей, как и земли, равна двадцатикратному
годовому доходу, который они приносят», так, ценность всего
населения Англии того времени он оценил примерно в 520
млн. ф. стерлингов, а стоимость каждого жителя — в среднем
80 ф. стерлингов. Он отмечал, что богатство общества зависит
от характера занятий людей и их способности к труду. Так,
взрослого Петти оценивал вдвое дороже, чем ребенка, а «мо-
ряк в действительности равен трем крестьянам». В 1812 г. в
России Людвиг Якоб высчитал сравнительные издержки от
найма вольного работника и крепостного, выразив их в нату-
ральных единицах: иудах и четвертях ржи (См.: Дятлов С.А.
Основы теории человеческого капитала. СПб.: УЭФ, 1992). Хотя
основной вклад в популяризацию идеи человеческого капита-
ла был внесен Т. Шульцем (См. подробнее: Schultz T. Investment
in Human Capital. NY., 1971), классикой современной экономи-
ческой мысли стал одноименный трактат Г. Беккера: сформу-
лированная в нем модель стала основной для всех последующих
исследований в этой области. Одной из наиболее интересных
и известных попыток использования теории человеческого
капитала па корпоративном уровне является, i\a наш взгляд,
концепция «анализа человеческих ресурсов» (Human Resources
Accounting), предложенная в начале 1960-х гг. Эриком Флэм-
хольце.м. Не останавливаясь подробно на содержании этой
концепции, отметим, что основными задачами ее были: предо-
ставление информации, необходимой для принятия решений
в области управления персоналом; обеспечение менеджеров
методами численного измерения стоимости человеческих ре-
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сурсов, необходимого для принятия к о н к р е т н ы х решений;
мотивация руководителей думать о людях не как о затратах,
которые следует минимизировать, а как об активах, которые
следует оптимизировать.
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322 Травин В.В., Дятлов В.А. Основы кадрового менедж-
мента. М.: Дело, 1997. С. 153.

323 Подробнее см.: Иванцевич Дж.М., Лобанов А.А. Чело-
веческие ресурсы управления. М.: Дело, 1993.

324 Под «кадровыми мероприятиями» мы понимаем дей-
ствия, направленные на достижение соответствия персонала
задачам работы организации, проводящиеся с учетом конкрет-
ных задач этапа развития организации.

325 Blancero D., Boroski J., Dyer L. Key competencies for a
transformed human resource organization: Results of a field study
// Human resource management. 1996. Vol. 35, № 3. Pp. 383 — 403.

326 Менеджмент. В 8 книгах. Книга 7. Менеджмент пер-
сонала 2000: Учебное пособие / Беляцкий Н.П., Велесько С.Е.,
Ройш П. Мщу. БГЭУ, 1998. С. 40.

327 Веснин В.Р. Практический менеджмент персонала:
Пособие по кадровой работе. М.: Юристъ, 1998. С. 95.

328 Травин В.В., Дятлов В.А. Основы кадрового менедж-
мента. М.: Дело, 1997. С. 160.

329 Веснин В.Р. Практический менеджмент персонала:
Пособие по кадровой работе. М.: Юристъ, 1998. С. 97.

330 Hyman J., Mason В. Managing employee and participation.
L. etc.: Sage, 1995.

331 Особый интерес в этом плане представляет формиро-
вание кадрового резерва — группы руководителей и специали-
стов, обладающих способностью к управленческой деятельно-
сти, отвечающих требованиям, предъявляемым должностью того
или иного ранга, подвергшихся отбору и прошедших система-
тическую целевую квалификационную подготовку. Можно
выделить несколько типологий кадрового резерва:

• по виду деятельности: резерв развития — группа специ-
алистов и руководителей, готовящихся к работе в рамках

36 Социология управления
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новых направлений (при диверсификации производства,
разработке новых товаров и технологий); резерв функцио-
нирования — группа специалистов и руководителей, кото-
рые должны обеспечить эффективное функционирование
организации в будущем (эти сотрудники ориентированы
на руководящего карьеру);

• по времени назначения: группа А — кандидаты, которые
могут быть выдвинуты на вышестоящие должности в на-
стоящее время; группа В — кандидаты, выдвижение кото-
рых планируется в б л и ж а й ш и е один — три года.
Источниками р е з е р в а кадров i[a руководящие должности

могут стать: руководящие работники аппарата, дочерних акци-
о н е р н ы х обществ и предприятий; главные и ведущие специа-
листы; специалисты, и м е ю щ и е соответствующее о б р а з о в а н и е
и положительно з а р е к о м е н д о в а в ш и е себя в производственной
деятельности; молодые специалисты, успешно прошедшие ста-
жировку. Основной р е з е р в составляют руководители различ-
ных рангов.

332 Менеджмент организации / Под ред. Румянцевой 3 П.
и Саломатина Н.А. М: ИНФРА-М. 1995.

333 Подробнее см.: Иванцевич Дж.М., Лобанов А.А. Чело-
веческие ресурсы управления. М : Дело, 1993.

334 По данным ведущих университетов Западной Европы,
человеческий ресурс компаний (полный пакет профессиональных
знаний и навыков, личностных и демографических характерис-
тик, деловых связей, показателей здоровья и пр.) используется:

ш в таких странах, как США, Франция, Германия, Великобри-
тания, Финляндия, Италия, Сингапур, не более чем на 70%;

• в Испании, Австралии, Японии, Канаде, Чехии — не бо-

лее чем на 50%.
В группу с низким показателем использования компани-

ями человеческих ресурсов попали Россия, Монголия, Украи-
на, КНР, Польша, Мексика. Здесь этот показатель не превыша-
ет 25% от общего профессионального пакета.

335 Иванцевич Дж.М., Лобанов А.А. Человеческие ресур-
сы управления. М.: Дело, 1993.

3:№ Кадровый резерв м оценка результативности труда
управленческих кадров И.; Дело, 1995.

33' В данном случае программа обучения должна снаб-
дить слушателей знаниями о типичных проблемах, с которыми
они могут столкнуться в профессиональной деятельности,
нормах их решения, внешней ситуации. Иными словами, це-
лью здесь является передача знаний.

338 в данном случае у слушателей должна быть сформи-
рована установка на изменение, овладение новыми формами
индивидуального поведения и развитие способов групповой
деятельности, то есть целью является не столько передача
знаний, сколько формирование ориентации на изменение
индивидуального и группового поведения.

339 Иванцевич Дж., Лобанов А.А Человеческие ресурсы
управления. М: Дело, 1993. С. 90.
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340 Подробнее см.: Базаров Т.Ю. Технология центров оцен-

ки для государственных служащих. Проблемы конкурсного
отбора. М.: ИПК ГС, 1995.

3 4 1 Uniform Guidelines on Employee Selection Procedures //
Federal Register. 1978, August 25. P. 38301.

3 4 2 Arnlcus Curiae, Brief of the Executive Committee of the
Division of Industrial and Organizational Psychology. American

Psychological Association // United States v. Georgia Power, 474 F.
2d 906, 5 FEP 587 (5th Cir. 1973).

343 Miller E.C. An EEO Examination of Employment Ap-
plications // Personnel Administrator. March 1980. Pp. 63-69.

3 4 4 Иванцевич Дж.. Лобанов А.А. Человеческие ресурсы
управления. М.: Дело, 1993. С. 99.

345 Управление персоналом организации: Учебник / Под
ред. Кибанова А.Я. М.: ИНФРА-М, 1997. С. 249.

346 Иванцевич Дж., Лобанов А.А. Человеческие ресурсы
управления. М.: Дело, 1993. С. 100.

347 Услуги по подбору персонала в России. Аналитичес-
кий справочник. Выпуск 1. М., 1998. С. 369.

348 Виркунен Т. Как грамотно искать работу // АиФ. Сен-
тябрь 1998, № 38 (935).

349 Услуги по подбору персонала в России. Аналитичес-
кий справочник. Выпуск 1. М., 1998. С. 69.

350 Рощин А.В. Услуги по подбору персонала в России. М.,
1995. С. 12.

351 Трофимов O.K. Международный рынок консалтинго-
вых услуг и тенденции развития украинского консалтинга //
www.uamc.com.ua/articles/articl.e04.htm.

352 Ефремов B.C. Управленческий консалтинг как бизнес
// www.bcg.ru.

353 Служба социального развития предприятия: Практи-
ческое пособие. М.: Наука, 1989. С. 119.

354 Трофимов O.K. Международный рынок консалтинго-
вых услуг и тенденции развития украинского консалтинга •//
www.uamc.com.ua/articles/article04.htm.

355 Management Consultants 1996 World Conference «The
Roles and Activities of the Consulting Business toward the 21st
Century». Yokohama: Zen-Noh-Ren, 1996. Pp. 165-167.

356 Там же.
357 Посадский А.П. Основы консалтинга. М.: ГУ ВШЭ, 1999.
358 Трофимов O.K. Международный рынок консалтингом

вых услуг и тенденции развития украинского консалтинга //
www.uamc.com.ua/articles/article04.htm

359 См.: Applied sociology: roles and activities of sociologists
in diverse settings / Ed. by Freeman H.E., Dynes R.R., Rossi P.H.
and Whyte W.F. San Francisco, etc.: Jossey-Bass Publishers, 1983.

360 Веб-страница: http://www.economics.ru/avt-upr/konsalt/
payluts.htm.

361 Румянцева З.П., Саломатин Н.А., Акбердин Р.З. и др.
Менеджмент организации: Учебное пособие. М.: ИНФРА-М, •
1996. С. 40.
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ЗС2 Kotler P. Marketing Management. 5th ed. Englewood Cliffs,

N.J.: Prentice-Hall, 1984.
3 6 3 Подробнее см.: Виханский О.С, Наумов А.И. Менедж-

мент: человек, стратегия, организация, процесс: Учебник. М.:
Изд-во МГУ, 1995. С. 1 5 6 - 1 5 7 .

364 Там же. С. 159.
365 Это определение приводится в: Котлер Ф. Основы мар-

кетинга / Пер. с англ. М.: «Бизнес-книга», «ИМА-Кросс. Плюс»,
199.5. Помимо этого Котлер приводит также следующие опре-
деления понятия «маркетинг»: «маркетинг — это деловая ак-
тивность, посредством которой поток товаров и услуг направ-
ляется от производителя к потребителю или пользователю»;
«маркетинг есть деятельность но обеспечению нужных това-
ров и услуг для нужной аудитории в нужном месте, в нужное
время, по подходящей цене при осуществлении необходимой
коммуникации и мер по стимулированию сбыта»; «маркетинг —
это создание и поддержание обеспеченности уровня жизни».

366 Drucker P. Management: Tasks, Responsibilities, Practices.
N.Y.: Harper & Row, 1973. Pp. 64-65.

367 Котлер Ф. Основы маркетинга / Пер. с англ. М.: Биз-
нес-книга, ИМА-Кросс. Плюс, 1995. С 18.

368 Цит. по: Румянцева З.П., Саломатин Н.А., Акбердин Р.З.
и др. Менеджмент организации: Учебное пособие. М.: ИНФРА-
М, 1996. С. 46.

369 Mehrabian A. Silent Messages. Belmont, Calif.: Wadsworth,
1971.

370 Keltner J. Interpersonal Speech-Communication. Belmont,
Calif.: Wadsworth, 1970.

371 Эффективная межличностная коммуникация очень
важна для успеха в управлении. Во-первых, решение многих
управленческих задач строится на непосредственном взаимо-
действии людей (по линиям «руководство — подчиненные» или
«подчиненные — подчиненные») в рамках различных событий.
Во-нторых, межличностная коммуникация является, возможно,
лучшим способом обсуждения и решения вопросов, характе-
ризующихся неопределенностью и двусмысленностью.

372 Rosnow R.L. Psychology in Rumor Reconsidered //
Psychological Bulletin. May 1980. Pp. 578-591.

373 Mishra J. Managing the Grapevine // Public Personnel
Management. Summer 1990. Pp. 213-228.

374 Shannon Cl. and Weaver W. The mathematical theory of
communication. Urbana: University of Illinois Press, 1948; Schramm
W. How communication work // The Process and Effects of Mass
Communication, ed. Wilbur Schramm. Urbana: University of Illinois
Press, 1953.

375 Речь идет о Foundation for Public Relations Research and
Education (Фонд исследований и образования в области PR).

3 7 6 Н и ж е приводится выдержка из официального заявле-
ния в отношении PR и их функций, сделанного Обществом об-
щественных отношений Америки (Public Relations Society ol
America — PRSA) 6 ноября 1982 г.: «PR, способствуя устапов-
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лению взаимопонимания между отдельными группами и орга-
низациями, помогают нашему сложному плюралистическому
обществу принимать р е ш е н и я и действовать более э ф ф е к т и в -
но. Они обеспечивают гармонизацию частной и общественной
деятельности. PR служат многим общественным институтам:
предпринимательству, профсоюзам, правительственным учреж-
дениям, добровольным ассоциациям, фондам, больницам, об-
разовательным и религиозным организациям. Для достижения
своих целей эти организации должны установить прочные
отношения с множеством разнообразных аудиторий или обще-
ственных групп: работниками, членами различных объедине-
ний, потребителями, местными общинами, акционерами и т. д.,
а также с обществом в целом. Достижение целей организации
требует от ее руководителя знаний и понимания взглядов и
ценностей людей, с которыми его организация работает. Сами
же цели определяются внешними факторами. Специалист по
PR выступает в роли советника руководителя и в качестве
посредника, помогающего тому перевести личные цели и за-
дачи в разумную, приемлемую для общественности политику».

3 7 7 Питер Гринн формулирует это следующим образом:
«Независимо от размеров организации или создаваемого PR-
отдела, необходимо установить прямую связь между PR и руко-
водством — в целях эффективности необходимо, чтобы руково-
дитель PR находился в числе самого высшего руководства, даже
если PR будет только частью его/ее обязанностей». Фр. Д ж е ф -
кинс предлагает следующую структуру иерархии с тем, чтобы
PR-менеджер, с одной стороны, был связан непосредственно с
руководителем, а с другой — мог бы обслуживать все функци-
ональные подразделения компании: Руководитель; PR-директор;
М е н е д ж е р по персоналу; М е н е д ж е р по труду; М е н е д ж е р по
маркетингу; Финансовый директор.

378 Хороший специалист в области PR компетентен в ряде
областей. Это культура, история, философия, социальная пси-
хология. Необходимы ему и знание СМИ, методов их исследо-
вания и владение навыками составления текстов. Важны ши-
рокий кругозор и знание сферы бизнеса в целом и отрасли,
компании в частности; знание мира бюрократии, методов об-
ретения влияния и маневра в меняющейся политической
среде; менеджмента, его обязанностей и методов формирова-
ния корпоративной политики. Значимой личностной характе-
ристикой специалиста в области PR являются коммуникатив-
ная направленность, ж е л а н и е общаться с общественностью и
уверенность в праве публики знать о происходящем.

379 В качестве примера приведем случай из российской
PR-практики. Руководство одного московского мясоперераба-
тывающего комбината пожелало укрепить свои позиции на рын-
ке, а для этого — повысить качество продукции, ужесточив
требования к сырью. Казалось бы, что проще: спускай соответ-
ствующую директиву и старайся как можно громче оповестить
общественность о своих достижениях. Подготовка рекламной
кампании и сама кампания проходили весьма успешно, а вот
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с качеством продукции ровным счетом ничего не произошло.
Рабочие продолжали безбожно нарушать технологию, без раз-
Пору кидая мясо в чаны для разных видов фарша. Им было все
равно, какую колбасу они производят и кто ее будет покупать.
Так и закончилась не успевшая начаться борьба за рынок.

зи0 Цит. по: Виханский О.С Наумов ЛИ. Менеджмент:
человек, стратегия, организация, процесс: Учебник. М: Изд-во
МГУ, 1995. С. 304-305.

3 8 1 Simon Herbert A. T h e N e w Science of M a n a y e m e n l Decision.
New York: Harper & Row, I960.

3 8 2 На практике не многие управленческие решения ока-
зываются запрограммированными или незапрограммирован-
ш,[ми в чистом виде: почти все они располагаются в диапазоне
между крайними вариантами.

383 Проблемы могут возникать тогда, когда функциониро-
вание управляемого объекта не создает необходимых предпо-
сылок для достижения поставленных целей в данный момент
или в будущем. Кроме того, источником возникновения про-
блем могут быть изменившиеся под воздействием тех или иных
условий цели деятельности. Таким образом, проблема всегда
связана с совокупностью условий или факторов, которые со-
здают ситуацию, оказывающую влияние на деятельность орга-
низации. Проблемная ситуация характеризует проблему, воз-
никшую под воздействием сложившейся ситуации. Выявление
проблемной ситуации, как правило, содержит две части: ха-
рактеристику самой проблемы (места и времени ее возникно-
вения, сущности и содержания, границ распространения ее
воздействия на работу организации или ее частей) и ситуаци-
онные факторы, приведшие к появлению проблемы, — вне-
шние и внутренние по отношению к организации.

384 цит. По: Виханский О.С., Наумов А.И. Менеджмент:
человек, стратегия, организация, процесс: Учебник. М.: Изд-во
МГУ, 1995. С. 307.

385 При оценке вариантов решений руководитель опреде-
ляет достоинства и недостатки каждого из них и возможные
общие последствия. Ясно, что любая альтернатива сопряжена
с некоторыми отрицательными аспектами. В каждом случае
целью при принятии решения является выбор варианта, кото-
рый даст наиболее благоприятный и наименее неблагоприят-
ный результат Оценка альтернатив может осуществляться в
следующих условиях:

• определенности (лицо, принимающее решение, точно зна-
ет последствия выбора одной из альтернатив поведения);

• неопределенности (вероятность результатов реализации
проекта не может быть спрогнозирована);

• риска (результат неизвестен, но его вероятность можно
предсказать).
886 Лица, принимающие решения, называются субъекта-

ми решения. Это могут быть индивидуумы (как правило, руко-
водители) или группы менеджеров, которые имеют полномо-
чия для принятия решений. Кроме того, к процессу разработки
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и принятия р е ш е н и й на всех его этапах могут быть привлече-
ны эксперты — специалисты по к о н к р е т н ы м проблемам, про-
цедурам, этапам.

387 См., например: Vroom V.H., Jago A.G. The New Leadership:
Managing Participation in Organizations. Prentice-Hall, 1988.

388 Подробнее см.: Guzzo Richard A. and Waters James A.
The Expression of Affect the Performance of Decision Making
Groups // Journal of Applied Psychology. February 1982; Tjosvold
Dean and Field R.H.G. Effects of Social Context in Consensus and
Majority Vote Decision Making // Academy of Management Journal.

September 1983; Miner Fredrick C, Jr. Group versus Individual
Decision Making: An Investigation of Performance Measures,
Decision Strategies, and Process Losses / Gains // Organizational
Behavior and Human Decision Processes. Winter 1984.

389 ц е м больше4 людей принимают участие в решении та-
ких проблем, тем больше уверенность в положительном отно-
шении сотрудников к запланированным действиям, в понима-
нии их необходимости для организации.

390 Для того чтобы конкурировать в сложной и быстро ме-
няющейся обстановке, организация должна определиться с
теми, кто управляет разработкой страт-егии — стратегически-
ми менеджерами. Последние отличаются от функциональных
менеджеров, обеспечивающих реализацию отдельных функций
бизнеса (кадры, снабжение, производство, продажа, обслужи-
вание клиентов, учет), и з а н и м а ю т уникальное п о л о ж е н и е в
компании, управляя всей организацией в стратегическом смыс-
ле. По мнению Э. Враппа (университет Чикаго) эффективные
стратегические менеджеры должны обладать следующими ка-
чествами: быть хорошо информированными; уметь управлять
своими временем и энергией; быть хорошими политиками
(уметь «создавать» консенсус) и т.п.

391 Цит. по: Виханский О.С, Наумов А.И. Менеджмент:
человек, стратегия, организация, процесс: Учебник. М.: Изд-во
МГУ, 1995. С. 138.

392 Диверсификация в организации — ш и р о к о используе-
мое в с о в р е м е н н о й т е о р и и о р г а н и з а ц и й понятие, введенное
для о б о з н а ч е н и е процесса создания п р и н ц и п и а л ь н о новых
с ф е р и н а п р а в л е н и й о р г а н и з а ц и о н н о й деятельности. В ряде
т е о р и й д и в е р с и ф и к а ц и я р а с с м а т р и в а е т с я как способ обеспе-
чения в ы ж и в а н и я о р г а н и з а ц и и в нестабильной, гетерогенной
в н е ш н е й среде и зачастую выступает к а к одно из о с н о в н ы х
н а п р а в л е н и й ее р а з в и т и я . Как правило, д и в е р с и ф и к а ц и я со-
провождается р а с ш и р е н и е м спектра используемых технологий
и перечня специалистов различного типа и профиля, тесно свя-
зана с процессами департаментализации и формированием
сложных многопрофильных и многоцелевых о р г а н и з а ц и й .
Подробнее см.: Щ е р б и н а В В . С о ц и а л ь н ы е т е о р и и организа-
ц и и : Словарь. М.: ИНФРА-М, 2000. С. 4 0 - 4 1 .

393 По м н е н и ю большинства специалистов (И. А н с о ф ф ,
Дж. Лорш, К. Эндрюс), формирование и реализация стратегии
есть сознательная рациональная деятельность менеджеров, ко-
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торые, осознав невозможность обеспечивать в дальнейшем со-
хранение или укрепление позиций фирмы, действующей в
условиях перенасыщенного рынка на основе традиционной
политики, проводят переориентацию методов ее развития: от
анализа внутренних факторов к изучению возможностей, пре-
доставляемых внешней средой.

39-1 Основное различие между долгосрочным и стратеги-
ческим п л а н и р о в а н и е м з а к л ю ч а е т с я в т р а к т о в к е будущего.
В системе долгосрочного планирования делается допущение,
что будущее м о ж е т быть предсказано путем экстраполяции
исторически сложившихся тенденций роста. Руководители орга-
низации обычно исходят из того, что в перспективе итоги де-
ятельности улучшаются по сравнению с прошлым, и заклады-
вают эту посылку в основание плана. Типичный результат такой
практики — постановка оптимистических целей развития, с
которыми не сходятся реальные результаты: они могут быть
выше, но зачастую оказываются существенно н и ж е планируе-
мых. В системе стратегического планирования не делается
предположения, что будущее непременно должно быть лучше
прошлого. Важное место отводится анализу перспектив орга-
низации, задачей которого является выяснение тех тенденций,
опасностей, возможностей, а также отдельных чрезвычайных
ситуаций, которые способны изменить сложившиеся тенден-
ции. Этот анализ дополняется анализом позиций в конкурен-
тной борьбе.

395 Подробнее см.: Щербина В.В. Социальные теории орга-
низации: Словарь. М.: ИНФРА-М, 2000. С. 181-184.

зэо Организационное разкитие — «процесс позитивных,
качественных изменений в организации, затрагивающий спо-
собы, средства деятельности и взаимодействия и отражаю-
щийся в трансформации организационной структуры». Цит.
по: Щербина В.В. Социальные теории организации: Словарь.
М: ИНФРА-М, 2000 С. 129

397 Определение дано в: Румянцева З.П.. Саломатин Н.А.,
Акбердин Р.З. и др. Менеджмент организации. Учебное посо-
бие. М.: ИНФРА-М, 1996. С. 114.

398 Дело в том, что в условиях стихийного развития миро-
вого рынка оценка возможных перспектив крайне неопреде-
ленна, а посему стратегическое планирование не может ори-
ентировать организацию па достижение количественных
показателей и, как правило, ограничивается разработкой важ-
нейших качественных характеристик, конкретизируемых в
дальнейшем в среднесрочных или оперативных программах и
прогнозах.

399 Для анализа среды применяется обычно метод SWOT.
SWOT — это акроним слов Slrengls (силы), Weaknesses (слабо-
сти), Opportunities (благоприятные возможности) и Threats (уг-
розы). Внутренняя обстановка компании о т р а ж а е т с я в основ-
ном в S и W, а внешняя — в О и Т. Таким образом, д а н н ы й
подход позволяет провести одновременное изучение в н е ш н е й
и внутренней среды. П р и м е н я я метод SWOT, м о ж н о устано-
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вить линии связи между силой и слабостью, которые, присущи
организации, и внешними угрозами и возможностями: сначала
выявляются сильные и слабые стороны, а также угрозы и воз-
можности, затем устанавливаются цепочки связей между ними,
которые в дальнейшем могут быть использованы для формули-
рования стратегии организации.

4 0 0 Б процессе изучения различных организаций, произво-
дящих 24 основных вида продукции в семи отраслях промыш-
ленности (электроэнергетика, производство потребительских то-
варов длительного пользования, производство потребительских
товаров недлительного пользования, производство пластмасс,
производство бензина, промышленность цветных металлов, про-
изводство электрооборудования) были установлены эмпиричес-
кие ф а к т ы того, что при удвоении объема производства пе-
ременные издержки на производство единицы продукции
уменьшаются на 10 — 30%. Было также установлено, что данная
тенденция имеет место практически в любом рыночном сегмен-
те. Эти факты стали основанием для вывода, согласно которому
переменные издержки производства являются одним из основ-
ных, если не главным фактором делового успеха и предопреде-
ляют конкурентные преимущества одной организации перед
другой. Статистическими методами были выведены эмпиричес-.
кие зависимости, описывающие взаимосвязь издержек произ-
водства единицы продукции и объема производства. Один из
основных факторов конкурентного преимущества — н и з к и е
издержки производства — был поставлен в однозначное соот-
ветствие с объемом производства продукции, а следовательно,
и с тем, какую долю на рынке соответствующих продуктов за-
нимает этот объем,

Стратегическое хозяйственное подразделение — на-
правление и м у п п а смежных направлений хозяйственной
деятельности организации, которые имеют ярко выраженную
специализацию, определенный круг поставщиков, потребите-
лей, конкурентов и рынков.

402 Пунктирная линия показывает, что при определенных
условиях «дикие кошки» могут стать «звездами», а «звезды» с
приходом неизбежной зрелости сначала превращаются в «дой-
ных коров», а затем и в «собак». Сплошная линия показывает
перераспределение ресурсов от «дойных коров».

403 Румянцева З.П., Саломатин Н.А., Акбердин Р.З. и др..
Менеджмент организации. Учебное пособие. М.: ИНФРА-М,
1996. С. 136-137.

404 Инновационная деятельность направлена на практи-
ческое использование научного, научно-технического резуль-
тата и интеллектуального, потенциала с целью получения ново-
го или улучшения производимого продукта, способа его
производства и удовлетворения потребностей общества в кон-
курентоспособных товарах и услугах.

405 Инновационная сфера — система взаимодействия ин-
новаторов, инвесторов, товаропроизводителей конкурентоспо-
собной продукции (услуг) и развитой инфраструктуры.
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Герчикова И.Н. Менеджмент: Учебник. 2-е изд., пере-
раб. и доп. М.: Банки и биржи, ЮНИТИ, 1995. С. 311-314.

Там же. С. 312- 313.
408 Венчурный фонд — это самостоятельное юридическое

лицо, предоставляющее компаниям венчурный капитал, кото-
рый может быть зарегистрирован в любой стране и иметь
любую страну происхождения. Иными словами, венчурный
фонд - это «кошелек», в котором аккумулируются средства
тех или иных инвесторов, владельцы которых нанимают ком-
панию, этими средствами управляющую.

•409 Цит. по: Румянцева З.П., Саломатин Н.А., Акбердин Р.З.
и др. Менеджмент организации. Учебное пособие. М.: ИНФРА-
М., 199(i. С. 159.

4"' Зачастую этот этап называется стадией «фильтрации
идей», смысл которой состоит в следующем: после того как
организация выделила идеи потенциальных товаров, она долж-
на проанализировать их, дабы исключить из рассмотрения
неподходящие. Как правило, такая фильтрация производится на
первичной стадии с помощью балльных оценок идей по соответ-
ствующим фильтрующим Перечням, где содержатся критерии
оценок идей, их веса и пределы балльных оценок. Критерии
фильтрации подразделяются на: общие (потенциальная прибыль,
существующая конкуренция, потенциальная конкуренция, раз-
мер рынка, уровень инвестиций, степень риска); маркетинго-
вые (соответствие маркетинговым возможностям, воздействие
на существующую продукцию, привлекательность для потреби-
тельских рынков, потенциальная длительность жизненного цик-
ла продукции, воздействие на образ организации, устойчивость
к сезонным воздействиям) и производственные (соответствие
производственным возможностям, время до начала коммерчес-
кой реализации, простота производства, доступность материаль-
ных и трудовых ресурсов, возможность производства по конку-
рентоспособным целям).

•"' В качестве важнейшего критерия в этой программе
используется оценка влияния внедрения нового продукта на
реализацию целей фирмы в целом: объем продаж нового изде-
лия, изменения в реализации других товаров в связи с его
внедрением, оценка времени достижения прибыльности в про-
изводстве нового товара. Существуют различные методы оценки
эффективности разрабатываемого продукта: экспертные сужде-
ния: определение ожидаемой нормы прибыли; вероятностный
подход; оценка динамики ожидаемой прибыли или использова-
ние шкалы оценок с учетом ряда факторов; многомерные кри-
терии оценок: притягательность отрасли, возможности проник-
новения в нее конкурентов; влияние на конкурентоспособность
нового продукта и фирмы в целом, возможности использования
разработок для усовершенствования уже производимых товаров,
влияние производства и сбыта нового товара на финансовое
положение фирмы.

4''- Герчикова И.Н. Менеджмент: Учебник. 2-е изд., пере-
раб. и дон. М.: Банки и биржи, ЮНИТИ. 1995. С. 309.



Комментарии
413 Между развитыми странами наблюдаются существен-

ные различия в доле расходов на исследования и разработки
в валовом общественном продукте. Если рассматривать расхо-
ды на эти цели как процент от валового национального про-
дукта, то лидером является Швейцария, далее идут Германия,
Япония, Швеция, Южная Корея и США. По объему финанси-
рования R&D проектов в число лидирующих стран мира входят
Япония, Германия, Швеция, Швейцария, Южная Корея и США.
Ко второй группе «стран высокой технологии» относятся Вели-
кобритания, Франция, Нидерланды, Италия и Тайвань.

4 1 4 Под логистикой мы понимаем «систему управления
материальными и товарными потоками внутри и вне предпри-
ятия» (Цит. по: Кравченко А.И. Прикладная социология и
менеджмент: Учебное пособие. М.: Изд-во МГУ, 1995. С. 120).

4 1 5 Синергетический эффект характеризуется тем, что ве-
личина э ф ф е к т а системы в целом больше, чем сумма э ф ф е к -
тов ее отдельных компонентов.

4 1 6 Деятельность по аккумулированию, сосредоточению,
обработке и направлению по мере необходимости различных

ресурсов корпорации на конкретный проект или нужды от-
дельного предприятия. Управление ресурсами включаеных
ресурсов корпорации на конкретный проект или нужды отсебя
распределение между предприятиями корпорации нового обо-
рудования, сырья, материалов, управление оборотными сред-
ствами, привлечением и распределением средств.

4 1 7 Институт Санкт-Галлена и Международный институт
обучающих организаций и инноваций в Мюнхене представили
недавно результаты обсуждения успешных и неуспешных проек-
тов с более чем 500 сотрудниками 111 предприятий Германии,
Австрии и Швейцарии, посредством которого исследовались
критерии успеха. Речь идет прежде всего о так называемых
проектах по изменению, которые должны были привести к уточ-
нению рыночных стратегий и процессов работы. Удивительным
результатом исследования явилось то, что причины неудач име-
ли в меньшей степени промышленно-экономический или техни-
ческий характер, будучи во многом связаны с культурой пред-
принимательства, коммуникационными и информационными
процессами на предприятиях. Были определены следующие кри-
терии, отличающие успешные проекты от неудачных: общая го-
товность к изменениям (приверженность философии «век живи —
век учись», «не ошибается тот, кто ничего не делает»...); культура
конфликтов (в успешных проектах с конфликтами обходятся
конструктивно и открыто, здесь царит свободный обмен инфор-
мацией и мнениями, существует возможность открытой крити- -
ки); личная ответственность сотрудников проекта (чем боль-
шими полномочиями обладает каждый сотрудник в отдельности,
тем скорее он готов взять на себя ответственность, и тем больше
его личная инициатива и мотивация); культура доверия (психо-
логический климат открытости, искренности и честности повы-
шает вероятность успеха проектов); отсутствие иерархии (про-
екты особенно успешны, если работа над ними происходит в
команде, в которой иерархия, блокирующая творчество и моти-
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нацию сотрудников, сведгдаа к минимуму. Особое значение в
этом плане приобретают т Н. «проектные команды», состоящие
из G — 8 компетентных и способных к кооперации сотрудников);
коммуникационная и информационная культура (интенсивный об-
мен Информацией, открытая коммуникация].

4111 Кризис предприятия или ор|анизации вызывается
несоответствием его финансово-хозяйственных параметров
параметрам окружающей" среды. В основе глубинных при-
чин разразившегося кризиса лежит множество различных
факторов, которые можнр разделить на две основные груп-
пы (II внешние (не зависящие от деятельности предприя-
тия) и (2) внутренние (зависящие от деятельности предпри-
ятия}. В свою очередь, внешние факторы возникновения
кризиса подразделяются ца: социально-экономические факто-
ры общего развития страны (рост инфляции; нестабильность
налоговой системы; нестабильность регулирующего законо-
дательства; снижение уровня реальных доходов населения;
рост безработицы); рыночные факторы (снижение емкости
внутреннего рынка; усиление монополизма на рынке; неста-
бильность валютного рынка; рост предложения товаров-суб-
ститутов); прочие внешние факторы (политическая нестабиль-
ность; стихийные бедствия; ухудшение криминогенной
ситуации). Внутренние факторы возникновения кризиса до-
лятся »а: управленческие (высокий уровень коммерческого
риска; недостаточное знание конъюнктуры рынка; неэффек-
тивный финансовый менеджмент; плохое управление издер-
жками производства; отсутствие гибкости в управлении;
недостаточно качественная система бухгалтерского учета и
отчетности); производственные (необеспеченность единства
предприятия как имущественного комплекса; устаревшие и
изношенные основные фонды; низкая производительность
труда; высокие энергозатраты; перегруженность объектами
социальной сферы); рыночные (низкая конкурентоспособ-
ность продукции; зависимость от ограниченного круга по-
ставщиков и покупателей).

4 1 Я Данное определение приводится в кн.: Иванцевич Дж.,
Лобанов А,А. Человеческие ресурсы управления. М.: Дело, 1993.
С 300.

420 Пугачев В.П. Тести, деловые игры, тренинги в управ-
лении персоналом: Учебник для студентов вузов. М.: Аспект
Пресс, 2000. С: 71.

«1 Там же. С. 72.
422 Оценка изменений, происходящих в трудовом поведе-

нии людей, участвовавших в тренинговых программах, пред-
ставляется более сложной, нежели оценка их реакций и полу-
ченных ими знаний В связи с этим специалистами было
разработано «руководство» по оценке поведенческих измене-
ний, которое мы и приводим ниже:

систематическая оценка поведения на рабочем месте
Должна осуществляться в два этапа: до начала и после
завершения тренинга;
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2. .оценка деятельности производится представителями од-
ной (или нескольких — по принципу «чем больше, тем
лучше») из н и ж е п е р е ч и с л е н н ы х групп:

• сами участники тренинговых программ;
• непосредственный руководитель или руководители участ-

ников тренинговых программ;
• подчиненные участников тренинговых программ;
• коллеги участников тренинга или те, кто близко и хорошо

знаком с их профессиональной деятельностью;
3. с целью с р а в н е н и я трудовой деятельности людей, при-

нявших участие в тренинге, до и после его завершения, а
т а к ж е соотнесения полученных результатов с э ф ф е к т о м
от проведенных м е р о п р и я т и й необходимо провести ста-
тистический анализ;

4. долгосрочную оценку результатов тренинга следует осуще-
ствлять спустя несколько месяцев после его завершения:
только в этом случае участники смогут продемонстриро-
вать на практике то, чему их научили в ходе тренинговой
программы;

5. кроме того, в целях сопоставления необходимо использо-
вать т.н. «контрольную группу», состоящую из людей, не
принимавших участие в тренинге.
423 Пугачев В.П. Тесты, деловые игры, тренинги в управ-

лении персоналом: Учебник для студентов вузов. М.: Аспект
Пресс, 2000. С. 81. '

424 там ж е . С. 83.
4 2 5 См.: Аксенова Е.А., Базаров Т.Ю., Беков Х.А., Лукьяно-

ва Н.Ф., Талан М.В. Управление персоналом в системе госу-
дарственной службы: Учебное пособие. М., 1997. С. 56 — 57.

426 Там же. С. 57-62.
42? Веб-страница: http://www.megakm.ru/bes_98/encyclop.asp
428 Meichner H.E. Aus- unct Fortbildung in der offentlichen

Verwaltung: Konzeptionen, Verfahren und Instrumente des Mit-
arbeitertrainings. Кц1п, Berlin, Bonn, Munchen, 1984. S. 102-104.

429 Более подробно см.: Красовский Ю.Д. Мир деловой
игры: опыт обучения хозяйственных руководителей. М., 1989;
Неверкович С.Д. Игровые методы подготовки кадров. М., 1991.

430 Приведем в качестве примера деловые игры, успешно
используемые в нашей стране:

• проектирование матрицы распределения административ-
ных функций управления (РАФУ) — обучение основам оп-
тимизации функциональной структуры организации по-
средством анализа функций подразделений, определения
трудоемкости выполнения управленческих задач и норм
загрузки подразделений и служб;

• деловая игра «Моделирование оптимальной структуры
ф и р м ы (компании) и формирование ее культуры (МОСТ-
РУФКУЛЬТ)» — приобретение навыков самостоятельного
решения задач по созданию эффективных структур управ-
ления производственными и хозяйственными системами с
учетом фактора организационной культуры, а также по фор-
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мированию у к а з а н н о й культуры в к о н к р е т н ы х ф и р м а х
(предприятиях, о р г а н и з а ц и я х ) ;

• деловая игра «Распределение обязанностей в аппарате уп-
равления фирмой» — п р и о б р е т е н и е будущими специалис-
тами-руководителями (менеджерами) и предпринимателя-
ми навыков нахождения и принятия оптимальных решений
по распределению обязанностей среди своих подчиненных;

• деловая игра «Подбор кадров на должность руководителя-
1менеджера» — приобретение будущими специалистами
навыков осуществления обоснованного подбора управлен-
ческих кадров на руководящие должности в структурных
подразделениях оргайизаций (фирм, компаний) на осно-
ве анализа потенциальных возможностей претендентов с
учетом их профессионально-квалификационной и поло-
возрастной характеристик, а также деловых и личностных
о с о б е н н о с т е й ;

• деловая игра «Переговоры» — обучение будущих (или
с ф о р м и р о в а в ш и х с я ) специалистов методике правильного
подхода к о р г а н и з а ц и и и п р о в е д е н и ю п р о ф е с с и о н а л ь н ы х
п е р е г о в о р о в между различными з а и н т е р е с о в а н н ы м и сто-
ронами, выявлению и. учету в них интересов этих сторон
и р а з р е ш е н и ю возникающих при этом конфликтов.
411 Данная классификация деловых игр приведена в кни-

ге Казанцев В.А., Подлесных В.И., Серова Л.С. Практический
менеджмент: В деловых играх, хозяйственных ситуациях, зада-
чах и тестах; Учебное пособие. М., 1999. С. 48 — 49.

432 См., например: Обучение менеджменту (конкретные
ситуации) / Сост. Ширяева И.В., Разина ЕМ. М., 1995; Коултер
Д. Обучение методом конкретных ситуаций в России // Ме-
неджмент. 1995, № 1 С. 9-11.

433 Данная таблица приведена в статье: Дудченко B.C.,
Макаревич В.Н. Игровые методы в социологии // Социологи-
ческие исследования. 1990, № 12, Информация, представленная
в ней, верна для имитационных и ренрезентационных игр в
«чистом виде», однако, игры имеют тенденцию развиваться. Так,
деловые игры эволюционируют в сторону открытости: в них
также решаются задачи развития творческих способностей уча-
стников, проектируются производственные и социальные про-
цессы, а однозначные, заранее известные результаты могут и не
планироваться; в репрезентационных играх все чаще использу-
ются элементы имитационного и ролевого моделирования, при-
влекается документальная и производственная информация.

434 Первая машинная игра была организована некоммер-
ческой американской корпорацией «РЭНД корпорейшн» в
1955 г. Участниками ее стали офицеры тыла ВВС США. Целью
игры являлась оптимизация затрат и организация снабжения
ВВС США в стране и на многочисленных военных базах за ее
пределами. Деловые игры с применением ЭВМ были впервые
организованы Американской ассоциацией управления в 1956
i'., а в 1957 г. участие в аналогичной игре приняли 20 прези-
дентов крупнейших американских компаний.
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435 Шилова В.А. История и современное состояние дело-
вых игр. Типология школ и направлений. Игротехника //
Прикладная социология и менеджмент: Хрестоматия / Соста-
витель и научный редактор Кравченко А.И. М.: Изд-во МГУ,
1998. С. 407.

436 При разработке методик были использованы следую-
щие научно-практические направления:, инноватика; метод

ОДИ; тренировка групповых отношений по методу Лоренса и
Гордона; метод интенсивного обучения иностранным языкам с
использованием «психологического погружения», разработан-
ный болгарским психологом Г. Лозановьш; социально-психо-

логический тренинг, одним из создателей которого считается
американский психолог С. Роджерс.

437 Красовский Ю.Д. Управление поведением в фирме:
эффекты и парадоксы (на материалах 120 российских компа-
ний). Практическое пособие. М.: ИНФРА-М, 1997. С. 311.

438 Увеличение социальной активности участников инно-
вационных игр достигается путем создания личной заинтере-
сованности в результатах, или «мотивированием». Именно
такое заинтересованное участие в работе позволяет снять
психологические барьеры и без утомления работать по 14 часов
в сутки в течение целой недели.

439 Более подробно см.: Дудченко B.C., Макаревич В.Н.
Игровые методы в социологии // Социологические исследова-
ния. 1990, № 12; Дудченко B.C. Основы инновационной мето-
дологии. М., 1996; Дудченко B.C. Инновационные технологии:
Учебно-методическое пособие. М., 1996.

440 Подробнее см.: Дудченко B.C., Масалков И.К. Решение
региональных проблем игровыми методами // Социологичес-
кие исследования. 1991, № 7; Дудченко B.C. Из опыта подготов-
ки профессиональных консультантов в России // Социологи-
ческие исследования. 1996, № 5; Макаревич В.Н. Групповая
работа как метод конструктивной социологии // Социологи-
ческие исследования. 1993, № 7; Макаревич В.Н. Игровые
методы в социологии: теория и алгоритмы. М., 1994.

441 Макаревич В.Н. Игровые методы в социологии: теория
и алгоритмы. М., 1994.

442 Служба социального развития предприятия: Практи-
ческое пособие. М.: Наука, 1989. С. 118.

443 Ансамблевые игры обязаны своим происхождением
инновационным играм, а точнее их «приземляющему» постиг-
ровому эффекту (речь идет о попытках внедрения инноваций
на предприятии, и об отторжении игровых наработок персона-
лом, не участвовавшем в игре). Ансамблевые игры появились,
таким образом, как средство борьбы с этим эффектом. Их суть
заключалась в том, чтобы, решая проблемы предприятия, фор-
мировать одновременно ансамбль единомышленников из тех
команд, которые приглашались на игру.

444 Более полное и детальное описание концептуальных,
организационных и сюжетных отличий одного типа игр от
другого представлено в книге: К р а с о в с к и й Ю.Д. 'Управление



Комментарии

поведен нем в ф и р м е : эффекты и парадоксы (на материалах
1 2 0 р о с с и й с к и х к о м п а н и й ) . о е п о с о б и е . М . : И Н Ф -

РЛ-М. 1997. С. 316-31ческое пособие. М.: И Н Ф -
РЛ-М. 1997. С. 316-317.

44:> Шилова В.А. История и современное состояние дело-
пых игр- Типология школ и направлений. Игротехника //
Прикладная социология и менеджмент: Хрестоматия / Соста-
витесь и научный редактор Кравченко А.И М.: Изд-во МГУ,
199R. с::. 419.

44'"' См.: Drumm HJ. Pefsonalwirtschaftslehre. Berlin u. a., 1992.
S 73 If.

447 Немов Р.С. Психология: Учеб.: в 3 кн. Книга 3 «Экспе-
риментальная педагогическая психология и психодиагности-
ка». М.. 1995. С. 108.

448 См.: Батаршев А.В. Тестирование: Основной инстру-
ментарий практического психолога: Учебное пособие. М., 1999.
С. 69-71.

44!) См.: Scholz Ch. Personalmanagement: informationsorientierle
und verliallenstheoretische Grundlagen. Munchen, 1991. S. 166 (I.
У российских авторов нередко встречаются иные классифика-
ции тестов, в частности, их деление по предмету диагностиро-
вание на психологические тесты и тесты достижений.

4">0 Ядов В.А. Социологическое исследование: методология,
программа, методы, М.: Наука, 1987. С. 172

"*-'• 1 Список терминальных ценностей включает следующие:
активная, деятельная жизнь; жизненная мудрость; здоровье;
интересная работа; красота природы и искусства; любовь (ду-
ховная и физическая близость с любимым человеком); матери-
ально обеспеченная жизнь; наличие хороших и верных друзей;
общая хорошая обстановка в стране, сохранение мира между
народами; общественное признание; познание; равенство; са-
мостоятельность как независимость в суждениях и оценках;
свобода как независимость .в поступках и действиях; счастливая
семейная жизнь; творчество; уверенность в себе; удовольствия.

452 Список инструментальных ценностей: аккуратность;
воспитанность; высокие запросы или притязания; жизнерадо-
стность; исполнительность; независимость; непримиримость к
недостаткам в себе и других; образованность; ответственность;
рационализм; самоконтроль; смелость в отстаивании своего
мнения, своих взглядов; твердая воля; терпимость; широта
взглядов; честность; эффективность в делах; чуткость.

4-5' Так, в России распространена классификация этил
тестов, включающая конститутивные, конструктивные, интер-
претвгивные, катартические, экспрессивные, импрессивпые и
а,\дптихные тесты. См., например. Гриншун И.Б. Введение в
психологию. М., 1994.

•I54 На основе последовательного применения серии интел-
лектуальных тестов рассчитывается количественный показатель
уровня развития интеллекта испытуемого — коэффициент ин-
теллекта IQ (Intelligence Quotient), который широко использует-
ся на Западе для оценки уровня интеллектуального развития
претендентов на занятие определенных, в первую очередь
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руководящих, должностей. Коэффициент интеллекта рассчиты-
вается по формуле: ТО = (умственный возраст / хронологичес-
кий возраст) х 100. См.: Психологические аспекты подбора и про-
верки персонала / Сост. Литвинцева Н.А. М, 1997. С. 204-237.

455 Еще одним примером социально-психологических те-
стов является «шкала социальной дистанции» Богардуса, в ко-
торой изучается установка индивида по отношению к опреде-
ленной социальной группе. Предусмотрено семь градаций:, от
наивысшей (тесное родство посредством брака) до самой низ-
шей (предпочел бы не видеть). Такого рода тесты исследуют,
прежде всего, эмоциональное отношение и не апеллируют к
умению сознательно управлять своими чувствами.
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