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ПРЕДИСЛОВИЕ НАУЧНОГО РЕДАКТОРА

Одной из основных острейших проблем современной российской экономики, 
очевидно, является острейший дефицит грамотных, владеющих новейшими зна
ниями в области менеджмента управленцев. Даже те немногие отечественные 
предприятия, которые можно с точки зрения общепринятых критериев эффектив
ности бизнеса назвать относительно успешными, управляются, как правило, ско
рее талантливыми «лидерами-интуитивистами», чем хорошо подготовленными 
менеджерами. Известны объективные причины такого положения дел: так назы
ваемое историческое наследие, специфика затянувшегося переходного периода 
российской экономики, все еще доминирующая роль государства и реально не 
работающие основные рыночные механизмы в регулировании экономики, прак
тическое отсутствие современных центров подготовки управленцев... При этом, 
как представляется, одной из главных причин неутешительного состояния под
готовки российского менеджмента на всех уровнях является недоступность для 
изучения информации о современных методах научного управления.

Как известно, основные современные концепции управления, независимо от 
национальности и гражданства их авторов, публикуются, как правило, на родине 
научного менеджмента в американских специализированных журналах и амери
канских учебниках по различным аспектам управления. Неудовлетворительные 
знания отечественными менеджерами английского языка, отсутствие соответ
ствующей культуры саморазвития объективно не позволяют им своевременно 
знакомиться с основными управленческими новинками. В результате отечествен
ный рынок литературы по менеджменту буквально заполонили популярные из
дания по основам управленческих знаний в изложении российских авторов. Сот
ни книг по менеджменту издаются в России ежегодно, но, к великому сожалению, 
подавляющее большинство из них сориентированы на слабо подготовленных 
управленцев, стремящихся получить «бизнес-образование» из популярных легко
весных книг, содержание которых, безусловно, может помочь в непринужденной 
светской беседе, но, как правило, совершенно бесполезно для практического 
управления современным бизнесом. Справедливости ради следует отметить, что 
часть подобных «источников знаний», написана и иностранными авторами и изда
на в России в достаточно квалифицированном переводе.

Другая крайность, характерная для ряда уважаемых отечественных авторов, 
чрезмерная академичность изложения. Такие книги, созданные на базе моногра
фий для защиты ученых званий, несмотря на достаточно глубокое содержание, 
написаны тяжелым научным языком, делающим эти труды практически не вос
принимаемыми российскими практиками управления. Эти издания бывают очень 
интересны для узкого круга исследователей и преподавателей, но объективно не
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могут способствовать уменьшению дефицита современной информации по управ
лению, в которой так остро нуждаются отечественные руководители.

Было бы некорректным утверждать, что отечественные издатели ничего не 
предпринимают для продвижения на российский рынок лучших иностранных 
авторов. Изданы десятки книг мировых гуру в области менеджмента, которые 
пользуются достаточно высоким спросом, как среди студентов управленческих 
специальностей российских вузов, так и среди практиков управления. Однако,
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ственная проблема: российские издательства, как правило, откровенно запазды
вают с закупкой прав, переводом и изданием зарубежной литературы по управле
нию. Большинство выпускаемых сегодня в России иностранных «новинок» были 
впервые опубликованы в США в начале 90-х... Более того, часть «революцион
ных» управленческих концепций, преподносящихся сегодня российским читате
лям, уже давно отвергнуты зарубежной теорией и практикой менеджмента.

Приятным и редким исключением среди выше названных публикаций, безус
ловно, является шестое издание монографии «Менеджмент» признанного в мире 
автора Ричарда Л. Дафта. Сам факт того, что столь основательная книга, опубли
кованная в США в 2003 г., стала практически сразу доступной для изучения ши
рокому кругу российских менеджеров является уникальным. Издательство «Пи
тер» сумело не только оперативно подготовить к выпуску весьма объемный труд, 
но и сумело обеспечить достаточно высокое качество перевода певроисточника, 
сохранив при этом оригинальность авторского стиля изложения.

Монография представляет собой образец лучших традиций американских учеб
ников по управлению, которые при весьма основательном изложении научных 
основ менеджмента, оснащены большим количеством актуальных практических 
бизнес примеров, упражнений, дают многочисленные ссылки на дополнительные 
источники информации, включая безрганичные возможности Интернета. Сохра
няя основную структуру предыдущих изданий книги, автор при этом не просто 
дополняет текст дополнительными примерами и ситуационными задачами, но 
основательно перерабатывает содержание в соответствии с появившимися в по
следнее время новыми концепциями управления и существенно изменившейся 
средой менеджмента. Безусловно, российский читатель, знакомый с предыдущей 
версией книги, второго издания, вышедшего в издательстве «Питер» в 2001 г., 
отметит эти существенные отличия.

Ставшая для миллионов менеджеров в мире настольной книгой по управле
нию монография Р. Дафта содержит развернутую информацию об основах ме
неджмента, изучив которую практические менеджеры получают серьезную осно
ву для использования современных знаний в области управления для решения 
многотрудных проблем управления реальным бизнесом. Не упрощая в угоду не 
всегда хорошо подготовленному читателю существа науки управления, автор 
сумел создать комфортную среду для изучения всего многообразия многоуровне
вых аспектов менеджмента. Изучив содержание книги, читатель почувствует себя 
увереннее в системе координат современного менеджмента, осознает историче
ские истоки науки и практики управления.

Монография выстроена не по вполне привычной для подобных изданий схеме. 
Понимая, что в практике управления не встречается исключительно функцио
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нальных задач управления, и напротив любая задача современного управления 
бизнесом носит интегральный характер, Р. Дафт и в изложении материала при
держивается интегрального, комплексного подхода. Автор построил структуру 
изложения материала таким образом, что с первых страниц книги читатель полу
чает возможность осознать, каким образом изменялась парадигма менеджмента 
на протяжении последнего столетия и понять насколько сложна среда менедж
мента. В самом начале книги Р. Дафт уделяет значительное внимание пока еще не 
слишком популярным у российских менеджеров, но крайне важным в совре
менном бизнесе понятиям, как корпоративная культура, управленческая этика, 
социальная ответственность.

В пяти основных частях книги «Среда менеджмента», «Планирование», «Орга
низация», «Лидерство» и «Контроль» автор освещает практически все основные 
аспекты управления современным бизнесом, органично акцентируя внимание 
читателя на многочисленных особенностях управления, характерных для малого 
и э-бизнеса, многонациональных корпораций и компаний, работающих в сфере 
обслуживания. В каждой главе книги приведены современные примеры из опыта 
управления компаниями из различных секторов экономики, которые помогают 
читателю глубже осознать возможности применения теоретического материала 
в практике менеджмента. Многие практические примеры оснащены ссылками на 
соответствующие Интернет-сайты, что позволяет читателю при необходимости 
самостоятельно получить дополнительную информацию «из первых рук». Об
ширная статистика и тщательно подобранные ситуационные задачи (саБе-з^сНез) 
способствуют быстрому закреплению изученного материала. В каждой главе 
книги автор приводит тест, помогающий читателю выявить состояние тех или 
иных аспектов управления в организации или склонность к тем или иным моде
лям управления, что делает монографию еще более привлекательной для практи
ков менеджмента и выгодно отличает книгу от большинства отечественных ака
демических монографий.

На естественный вопрос «Для кого, собственно, написана монография?» на
прашивается столь же естественный ответ: «Для всех, кто всерьез заинтересован 
в понимании основ современного управления». Автору удалось совместить каза
лось бы трудно совместимое — глубину изложения с доступностью восприятия. 
Пожалуй, было бы несколько рискованным предлагать монографию Р. Дафта для 
изучения студентам, не обремененным опытом практического управления. Одна
ко и слушателям программ переподготовки, и программ МВА, и практическим 
управленцам, самостоятельно изучающим основы менеджмента книга может стать 
необходимым подспорьем в освоении современных научных основ менеджмента. 
Отдельно хотелось бы привлечь внимание к изданию моих коллег, преподающих 
менеджмент в многочисленных российских образовательных учреждениях; воз
можности использования материалов монографии в учебном процессе трудно 
переоценить.

Как представляется, книга содержит единственный и вполне объяснимый «не
достаток» — автор почти ничего не пишет об особенностях управления в услови
ях России, т. е. так называемая контекстуализация материала весьма ограничена. 
Именно поэтому книга может быть рекомендована в качестве основного, но не един
ственного источника информации о современном управлении. Было бы весьма
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полезным в качестве естественного дополнения почитать некоторые из многочис
ленных отечественных публикаций, освещающих специфику российского ме
неджмента. Однако имея в виду информацию о современных концепциях менедж
мента, монография Р. Дафта, пожалуй, на сегодняшний день является вполне 
исчерпывающим источником знаний даже для весьма требовательного и подго
товленного читателя.

Искренне надеюсь, что те российские менеджеры, которые выберут для само- 
раэвития монографию Ричарда Л. Дафта «Менеджмент» не только никогда не 
пожалеют о сделанном выборе, но и с нетерпением будут ждать новых изданий 
блестящего автора, глубоко знающего не только теорию управления и ее совре
менные приложения, но и умеющего сделать свои знания доступными для много
миллионной армии лидеров современного многонационального бизнеса.

С. К. Мордовии, 
Ректор Санкт-Петербургского 

Международного института менеджмента (ИМИСП), 
профессор кафедры общего менеджмента.



ПРЕДИСЛОВИЕ

Новое рабочее место
В мире труда происходят бурные изменения. Как следствие поистине революци
онные изменения происходят и в менеджменте. В результате появляется «новое 
рабочее место» — главная тема настоящего издания «Менеджмента». Требования, 
которые предъявляются к современным менеджерам, существенно превосходят 
те методы и идеи, что обычно преподают в вузах. Традиционно роль менеджмента 
виделась в контроле над людьми и ограничении их свобод посредством введения 
различных норм и правил, в стремлении к стабильности и производительности, 
к жесткому иерархическому структурированию, к достижению прибыли. Концеп
ция нового рабочего места и новая парадигма менеджмента отражают тот факт, 
что «зажечь» умы и сердца людей, а также побудить их к продуктивному физи
ческому труду способны менеджеры с иными взглядами и навыками. На новом 
рабочем месте менеджер должен делать акцент на осуществлении изменений, на 
использовании энтузиазма и творческих способностей людей, на поиске общих 
взглядов и ценностей, на обмене информацией и делегировании власти. Работа 
в командах, сотрудничество, участие в управлении, обучение — вот принципы, 
руководствуясь которыми, менеджеры и их подчиненные «маневрируют» в слож
ном ландшафте современной бизнес-среды. Внимание менеджеров сконцентри
ровано на развитии людей, а не на контроле над ними, а целью является адапта
ция к новым технологиям и экстраординарным переменам во внешней среде ради 
увеличения эффективности работы организации в целом.

На действия менеджеров всего мира накладывают свой отпечаток как требова
ния нового рабочего места, так и традиционная парадигма управления. Берясь за 
работу над шестым изданием «Менеджмента», я ставил перед собой задачу сохра
нить наиболее ценные идеи традиционного похода и представить новый подход 
к управлению так, чтобы он заинтересовал студентов, и они использовали его по
ложения в практической деятельности. Для этого я отразил в книге новейшие 
концепции и результаты исследований, а также примеры современного примене
ния управленческих идей в организациях. Данная комбинация традиционных 
методик, новых знаний и примеров из практики позволит студентам ощутить 
вкус энергичности, сложности и интересности, присущих такой динамичной сфере 
человеческой деятельности, как менеджмент.

Текстовая часть книги написана простым, доступным языком, включает мно
жество примеров и вставок. Графическая часть дополнена несколькими новыми 
рисунками, наглядно демонстрирующими различные управленческие концепции. 
Обе «части» книги помогут читателям лучше разобраться в достаточно абстракт
ном и временами «неприступном» мире менеджмента.
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Новое в шестом издании
Шестое издание «Менеджмента» в значительной мере ориентировано на разви
тие менеджмента; большое внимание в нем уделяется идентификации и описанию 
элементов и примеров нового рабочего места, изменяющейся парадигмы управ
ления. Среди новых материалов этого издания можно выделить следующие:

•_В гл. 1 вводится концепция нового рабочего места и раскрывается сущность 
____ изменения парадигмы менеджмента. Здесь рассказывается о растущей роли

лидерства и новых управленческих компетенциях, необходимых для про
цветания в современном мире бизнеса. Также в этой главе рассматриваются 
силы, влияющие на современные организации и менеджеров. Отдельный 
раздел посвящен управлению кризисами и непредвиденными ситуациями, 
что в современных нестабильных условиях крайне актуально.

• В гл. 2 предлагается существенно расширенный обзор бихевиористского 
подхода к менеджменту. Данная глава дополнена разделом об управлении 
внедрением новых технологий, в ней вводятся понятия э-бизнеса (В2В, В2С 
и С2С), интранета и экстранета, планирования ресурсов предприятия и управ
ления знаниями. Раздел об исторических основах менеджмента и организа
ций содержит дополнительную информацию.

• В гл. 3 добавлен раздел о межорганизационных партнерствах как способе 
адаптации к корпоративной среде. В разделе о культуре рассматриваются че
тыре типа культур (адаптивная, ориентированная на достижения, бюрокра
тическая и клановая), изучаются их взаимосвязи с внешней средой. Один из 
разделов этой главы целиком посвящен таким тенденциям, как виртуальные 
команды и дистанционная работа, — с этими тенденциями сталкиваются все 
менеджеры, стремящиеся сформировать прочную адаптивную культуру.

• В гл. 4 расширена дискуссия на тему ГАТТ и ВТО.
• В гл. 5 существенно дополнен раздел об ответственности организации перед 

внешней средой и о том, как современные организации справляются с этой 
ответственностью. Добавлен новый раздел на тему этичного лидерства, вклю
чая этические вопросы, связанные с информационными технологиями.

• В гл. 6 появился раздел об Интернет-компаниях и их отличиях от традицион
ных малых предприятий.

• В гл. 7 добавлен раздел о планировании в кризисных ситуациях.
• В гл. 8 учитывается влияние на стратегию факторов Интернета и э-бизнеса.
• В гл. 9 рассматриваются новые подходы к принятию решений, требующие 

более активного участия всех членов организации.
• В гл. 10 расширен раздел о сетевых организациях, добавлен раздел о вир

туальных организациях.
• В гл. 11 большое внимание уделяется влиянию цифровых технологий на 

структуру организации. Глава содержит дополнительные сведения о сете
вых и виртуальных организациях, в ней сравниваются характеристики тра
диционных организаций и новых рабочих мест.

• Глава 12 существенно пересмотрена и дополнена и теперь отражает различ
ные аспекты организационных изменений и развития в условиях нового ра
бочего места.



• В гл. 13 рассматриваются изменения, происходящие в управлении челове
ческими ресурсами под влиянием глобализации, информационных техноло
гий и потребности в увеличении человеческого капитала. Также глава со
держит новую информацию о таких тенденциях, как дистанционная работа 
и гибкий рабочий график, о виртуальных работниках, э-крутинге, корпора
тивных университетах и новых методах аттестации персонала.

• Глава 14 дополнена разделом о мультикультурных командах и социальных 
группах рабочих как способах развития и поддержания многообразия рабо
чей силы, использования этого многообразия на пользу организации. Боль
шое внимание уделено трудностям, с которыми сталкиваются представители 
различных меньшинств, а также потенциальным выгодам от установления 
в организации эмоциональных взаимоотношений.

• В гл. 15 добавлен раздел об эмоциональных способностях, рассматриваются 
различные аспекты управления стрессом в современных организациях и реак
ции работников и самих менеджеров на стресс.

• Глава 16 содержит переработанный обзор лидерства на новом рабочем месте, 
в том числе рассматриваются: лидерство 5-го уровня, мужские и женские 
методы лидерства, виртуальное и сервисное лидерство. Также добавлена крат
кая дискуссия на тему видения.

• В гл. 17 добавлена информация о «Q12» — методике компании Gallup, по
зволяющей оценивать факторы, влияющие на мотивацию работников.

• В гл. 18 добавлен раздел об обратной связи и обучении как важных компо
нентах коммуникационного процесса.

• В гл. 19 теперь рассматриваются глобальные и виртуальные команды.
• В гл. 20 изменен раздел об основной финансовой отчетности организации 

и добавлен раздел о сбалансированной системе оценок. В этой же главе при
ведена информация о контроле качества по системе «шесть сигма» и финан
совом контроле на базе рыночной добавленной стоимости.

• В гл. 21 добавлен раздел об Интернете и электронном бизнесе, включающий 
обсуждение стратегий э-бизнеса, э-рынков, ERP и CRM, а также управления 
знаниями. Здесь же рассматриваются новейшие тенденции в сфере инфор
мационных технологий, такие как беспроводной доступ в Интернет и instant 
messaging (метод быстрого обмена сообщениями при помощи Интернет-пей
джера), а также их влияние на организации и менеджеров.

• Глава 22 дополнена разделом об интегрированном предприятии и использо
вании в организации электронных связей — интранетов и экстранетов — для 
интеграции и упрощения цепочек поставок. Также добавлены разделы о ма
териально-техническом снабжении и управлении дистрибьюцией.

Учитывая роль технологий в современном мире, в каждой главе рассматрива
ется влияние Интернета и других продуктов технологического прогресса на об
суждаемую тему. Кроме того, большинство глав содержат вставку «Лидерство 
онлайн». В таких вставках рассказывается об использующих новейшие технологии 
компаниях или затрагивающих современные организации тенденциях. Акцент на 
технологиях поддерживает и новый раздел «Сетевой серфинг», фигурирующий 
в конце каждой главы.
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Организация книги
Главы данной книги структурированы в соответствии с основными функциями 
менеджмента — планированием, организацией, лидерством и контролем — и со
держат как теоретические положения, так и описание практической деятельности 
менеджеров.

В ч. I вы познакомитесь с миром менеджмента, включая характер работы ме
неджера, аспекты нового рабочего места, обучающуюся организацию и исто
рию менеджмента.

В ч. II рассматривается среда менеджмента и организаций. Раздел включает 
материалы по среде бизнеса и корпоративной культуре, о глобальной среде, этике 
и социальной ответственности, управлении малым бизнесом и культуре предпри
нимательства.

Часть III состоит из трех глав, посвященных проблемам планирования, вклю
чая постановку целей и планирование в организации, формулирование и внедре
ние стратегии, процесс принятия решений.

Часть IV посвящена организационным процессам. В ней описываются различ
ные аспекты построения структуры организации, различные варианты структур 
для достижения разных стратегических целей, построение структуры с прицелом 
на инновации и изменения, использование человеческих ресурсов, а также управ
ление многообразием рабочей силы.

Часть V посвящена лидерству. Эта часть начинается с главы об основах орга
низационного поведения. На этом «фундаменте» строится последующая дискус
сия об основных принципах лидерства, мотивации работников, коммуникации 
и управления командами.

В ч. VI описываются контрольные функции менеджмента, включая основные 
принципы управления тотальным качеством, разработку систем контроля, ин
формационные технологии и методы контроля, применяемые в операционном 
менеджменте.

Ричард Л. Дафт 
Нэшвилл, штат Теннесси 
Май 2002 г.



ЧАСТЬ I

ВВЕДЕНИЕ В МЕНЕДЖМЕНТ

де бы вы ни жили, вам прекрасно известно о том, что на Земле 
I  с завидным постоянством происходит смена времен года. Где-то 

признаки наступления нового сезона очевидны — желтеют и опа
дают листья, начинаются снежные бури, на ветках деревьев рас

пускаются почки, холод и прохлада сменяются теплом и зноем. В других 
местах приметы перемен не столь заметны — лишь по вечерам начинает 
дуть холодный бриз да солнце стоит чуть выше над головой. И тем не менее 
в природе регулярно происходят одни и те же изменения. Мы привыкли 
и воспринимаем их как естественный порядок вещей. И точно так же из
менения — неотъемлемый атрибут мира современного менеджмента: 
в организациях и за их пределами действует множество факторов, опреде
ляющих перемены и превращения, от которых во многом зависят рабочие 
задачи менеджера. Многоликая рабочая сила, информационные «завалы», 
открывающиеся рыночные возможности, интенсивная конкурентная борь
ба — все вместе они побуждают организации адаптироваться к переменам.

Однако некоторые принципы менеджмента остаются неизменными 
точно так же, как остаются вечнозелеными некоторые растения. Менедже
ры, как и раньше, должны уметь анализировать поступающую информа
цию и сообщать ее другим, поддерживать хорошие отношения с клиента
ми и членами организации, принимать ясные, рациональные решения. 
Менеджер составляет планы действий отдела или компании, организует 
подчиненных и служит для них примером, следит за продвижением со
трудников к поставленным целям. И оказывается, что наибольшую пользу 
своим организациям приносят менеджеры, умеющие бегло «прочиты
вать» постоянные, периодические события — солнце всегда восходит на 
востоке и садится на западе — и одновременно предвидеть грядущие из
менения, замечая первый весенний цветок или журавлиный клин в небе.



Г лава  1 
СОВРЕМЕННЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ

Краткое содерж ание главы
Определение менеджмента 
Основные функции менеджмента 

П л а н и р о в ан и е  
О р ган и зац и я  
Лидерст во  
Контроль 

Организационные результаты 
Мастерство менеджера 

Концепт уальны е навы ки  
Ч ел о в еч ески е  навы ки  
Техн ически е  навы ки  

Типы менеджмента 
Верт икальны е разл и ч ия  
Гэризонт альные р азл ичи я  

Что значит быть менеджером?
Деятельность м е н е д ж ер о в  
Роли м е н е д ж е р о в  

Менеджмент в малом бизнесе и некоммерческих ор| анизациих 
Менеджмент и новое рабочее место 

Силы, дейст вую щ ие на  о рганизац ию  
Новы е ком пет енции м е н е д ж ер о в
Практ ика м енедж м ент а: у п р а в л е н и е  кр и з и с а м и  и н е о ж и д а н н ы м и  с о б ы 
тиями

Учебные цели
Изучив эту главу, вы получите представление о:

1. Четырех функциях управления и их взаимосвязи с деятельностью ме
неджеров.

2. Различиях между эффективностью и производительностью и их значе
нием для деятельности организации.

3. Типах менеджмента и горизонтальных и вертикальных различиях между 
ними.

4. Концептуальных, человеческих и технических навыках и их необходи
мости для менеджеров и неменеджеров.
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5. Десяти основных ролях менеджеров.
6. Переходе к новому рабочему месту и компетенциях, необходимых ме

неджерам в условиях многообразия, глобализации и быстрых изменений.
7. Навыках, которыми должны обладать менеджеры для эффективного 

управления кризисными ситуациями.

Управленческая проблема
Кеннет Чено осуществил свою мечту — занял должность председателя совета ди
ректоров и главного исполнительного директора American Express Со, став одним 
из немногих афроамериканцев, которым удавалось возглавить крупную амери
канскую корпорацию. Он знал, что его ждут трудности, но о том, что случится на 
самом деле, не мог представить и в кошмарном сне. Он находился в командировке 
в Солт-Лейк-Сити, а в это время произошел страшный террористический акт 
в башнях-близнецах Всемирного торгового центра, находившихся прямо напро
тив штаб-квартиры American Express. К. Чено сразу же связался со службой без
опасности и приказал немедленно эвакуировать людей. В течение двух дней, пока 
руководитель не мог вылететь на место событий, К. Чено руководил действиями 
компании из штата Юта. Менеджеры компании ежечасно докладывали ему об
становку, а он помогал им решать возникающие проблемы. В результате атаки 
террористов погибли или пропали без вести одиннадцать сотрудников American 
Express.

Дела American Express шли ни шатко, ни валко еще до событий 11 сентября 2001 г. 
За первый год управления компанией К. Чено пришлось дважды объявлять о не
удовлетворительных финансовых результатах и сократить почти 7 тыс. рабочих 
мест. И вот теперь он знал, что American Express, компания-эмитент кредитных 
карт № 1 и туристическое агентство № 1, окажется в самом эпицентре экономи
ческого землетрясения. В Нью-Йорк К. Чено возвращался с тяжелым сердцем. 
На душе у него было неспокойно: он знал, что все в его компании — от простого 
клерка до важнейшего акционера — хотят видеть в нем лидера.

Если бы вы оказались на месте Кеннета Чено, как бы вы поступили? Какой под
ход в отношениях с работниками, акционерами, СМИ и другими заинтересован
ными группами вы избрали бы?

К. Чено столкнулся с поистине невероятными до недавнего времени для боль
шинства американских менеджеров проблемами. Террористические атаки на 
Нью-Йорк и Вашингтон привнесли в работу американского менеджера новый 
элемент: необходимость управления кризисными ситуациями, а также сопровож
дающими их высочайшей неопределенностью и человеческими эмоциями. По
следние десять лет менеджеры только и делали, что рассуждали о том, как их 
организации пытаются выжить в полном неопределенности мире и идти в ногу 
со временем. После событий 11 сентября 2001 г. неопределенность и турбулент
ность современного мира перестали быть «прерогативой» управленцев — они 
вошли в жизнь каждого из нас.

Менеджерам постоянно приходится иметь дело с неопределенностью и непред
виденными обстоятельствами, начиная с таких мелочей, как неожиданная потеря 
крупного клиента, и заканчивая драматическими событиями наподобие случив
шегося И сентября. Пережить кризис и остаться в «добром здравии», сохранить
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хороший рабочий настрой сотрудников и высокую производительность орга
низации помогают знания и умелые действия менеджеров. Современные компа
нии работают в условиях происходящих во внешней среде изменений, большин
ство из которых имеют далеко идущие последствия. Организации должны не 
отставать от технического прогресса, находить в своих стратегиях и бизнес- 
моделях место для Интернета и электронного бизнеса (э-бизнеса), действовать 
в условиях глобальной конкуренции, неопределенности внешней и внутренней 
с̂ред, ограниченности используемых ресурсов, значительных перемени экономтг- 
ческой, политической и социальной сферах. Население различных стран, а зна
чит, и рабочая сила, становится все более многообразными по своему составу, что 
тоже создает определенные трудности. Организациям необходимо научиться 
использовать это многообразие и одновременно развивать корпоративную куль
туру; находить баланс между исполнением сотрудниками как служебных, так 
и домашних обязанностей; конструктивно разрешать конфликты, связанные 
со стремлением работников к расширению властных полномочий и ответствен
ности. Многие сотрудники стремятся к участию в управлении. Организационные 
структуры становятся более плоскими, в них исчезают целые властные уровни, 
а те, кто «живут на нижних этажах» компаний, объединяются в команды, что при
водит к изменению исполняемых сотрудниками ролей и активному участию 
в принятии управленческих решений. К этому стоит добавить новые способы 
организации труда, такие, например, как виртуальные команды и использование 
телекоммуникаций.

Происходящие перемены позволяют говорить о том, что в мире менеджмента 
происходит настоящая революция. Чтобы провести компанию между скрыва
ющимися под «волнами» перемен «рифами», требуется новый тип руководителя — 
лидера, осознающего всю сложность современного мира и понимающего, что идеаль
но безопасных «маршрутов» в нем быть не может. Управленческая революция 
требует увеличения производства при сокращении объемов используемых ресур
сов, активного участия в процессе труда всех сотрудников организации, отноше
ния к переменам как к естественному состоянию внешней среды и создания благо
приятствующей совместному труду корпоративной культуры. Современный подход 
к менеджменту значительно отличается от традиционных представлений о процессе 
управления (жесткий контроль сверху донизу, разделение труда и специализация, 
управление, основывающееся на объективных показателях и тщательном анализе). 
В ситуации, подобной той, в которой оказался К. Чено, обезличенный, прагмати
ко-аналитический подход может погубить компанию.

Современный менеджер мыслит по-новому, его деятельность основывается на ин
теграции хорошо известных, проверенных временем способов управления и но
вых подходов, где главными оказываются общечеловеческие качества, повышен
ная гибкость, эмоциональная вовлеченность работников в процесс труда. Ведь 
организации и их подразделения добиваются успеха не сами по себе, а под управ
лением менеджеров. Каждый менеджер должен сделать сегодня свой выбор: либо 
занять место в авангарде революции и сделать свою организацию отличной от 
других, либо ему придется оказаться «в обозе».

Первый путь, путь дифференцирования, выбрала, к примеру, Лоррейн Монро, 
превратившая гарлемскую Академию им. Фредерика Дугласа из богом забытого
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учебного заведения в одну из лучших школ Нью-Йорка. По нему же идет Стивен 
Квеснель, руководитель программ повышения качества в канадской корпорации 
Mitel. Менеджер начал «охоту на священных коров» — научил работников находить 
и устранять ставшие традиционными недостатки, сдерживающие развитие компа
нии. Сегодня в Mitel тут и там можно встретить признаки изменений и обновления.

Все рассмотренные нами примеры отнюдь не являются чем-то исключительным. 
Каждый день менеджеры разрешают сложные проблемы, стремятся к улучшению 
ситуации в своих компаниях и добиваются удивительных для общественности 
результатов. Опытные высококвалифицированные менеджеры — условие успеха 
любой организации.

В этой книге мы постараемся «объять» процесс менеджмента в целом, рассмотрим 
новые способы мышления и восприятия мира, значение которых для будущих 
руководителей постоянно возрастает, познакомимся с примерами удачного — 
и не очень — практического управления. Прочитав эту главу, вы познакомитесь 
с некоторыми навыками, благодаря которым менеджеры ведут свои организации 
вперед и вперед. К концу книги вы узнаете обо всех фундаментальных задачах 
менеджмента: о планировании, организации, лидерстве и контроле в рамках отде
ла или в масштабе всей компании, а пока мы постараемся определить, что же та
кое управление, присмотримся к ролям, исполняемым современными менедже
рами, и происходящим в них изменениям. В заключительной части этой главы 
мы обсудим особенности менеджмента в современных условиях технологических 
изменений, глобализации и воздействий других сил. Мы также поговорим о том, 
как в этих условиях работают менеджеры и как они управляют кризисами и не
предвиденными событиями.

Определение менеджмента
Что общего между такими менеджерами, как Кеннет Чено, Стивен Квеснель 
и Лоррейн Монро? Каждый из них вносит большой вклад в деятельность своих 
организаций. Менеджеры создают условия и среду, благоприятствующие выжи
ванию и процветанию организации (причем и после их ухода с должностей). 
Например, участники рок-группы Grateful Dead смогли организовать преуспева
ющую компанию, Grateful Dead Productions, хотя лидер группы уже пять лет как 
умер и группа больше не дает концертов. При этом Grateful Dead Productions про
цветает — за год на продаже товаров с фирменной символикой, компакт-дисков 
и организации Интернет-проектов она зарабатывает около $70 млн. Участники 
группы распределили между собой управленческие обязанности и создали орга
низацию с мощной культурой, вйдением будущего, мотивацией и энергией. Нужно 
сказать, что именно эти качества отличают великие организации от всех осталь
ных и помогают первым процветать на протяжении многих лет.

Одним из ключевых аспектов менеджмента является признание роли других 
людей и их значимости. Хорошие менеджеры знают: без участия сотрудников 
организации они не добьются ровным счетом ничего. Как описывала этот процесс 
Мэри Паркер Фоллет (одна из самых известных, стоявших у истоков менеджмен
та, ученых), мы имеем дело с «искусством обеспечения выполнения работы дру
гими людьми».1 А известный теоретик науки управления Питер Друкер поясняет, 
что менеджеры определяют направление развития своих организаций, выступают
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в роли лидеров и принимают решения об использовании имеющихся организаци
онных ресурсов для достижения поставленных целей.2 Обеспечение выполнения 
работы другими людьми с использованием имеющихся других ресурсов и лидер
ство — вот основная задача каждого менеджера, причем не только высших руко
водителей (К. Чено и других), но и руководителей служб безопасности, начальни
ков бухгалтерских отделов, директоров по маркетингу и т. д. Более того, широко 
распространена точка зрения, в соответствии с которой менеджмент рассматри- 
вается как универсальный вид человеческой деятельности, поскольку направлен- 
ное на достижение целей руководство использованием ресурсов и стремление 
к высокой производительности имеют место в любой коммерческой и некоммерче
ской организации. Итак, мы определяем сущность рассматриваемого нами поня
тия следующим образом:

Менеджмент — это эффективное и производительное достижение целей органи
зации посредством планирования, организации, руководства и контроля орга
низационных ресурсов.

В нашем определении заключены две важные идеи: 1) основные функции управ
ления, а именно планирование, организация, лидерство и контроль; 2) эффективное 
и производительное достижение целей организации. Выполнение основных функ
ций управления предполагает использование менеджерами различных навыков 
и умений (некоторые из них, концептуальные, человеческие и технические, мы 
рассмотрим уже в этой главе). Процесс использования ресурсов для достижения 
организационных целей представлен на рис. 1.1. Некоторые исследователи выде
ляют и другие функции менеджмента, и в частности подбор кадров, осуществле
ние коммуникации и принятие решений, которые мы будем рассматривать в кон
тексте основных функций управления. Каждая из глав этой книги посвящена 
необходимым менеджерам в рамках каждой из этих функций навыкам и умениям, 
а также влияющим на действия управленцев внешней среде, глобальной конку
ренции и этике. В следующем разделе мы вкратце рассмотрим основные функции 
менеджмента.

Основные функции менеджмента 

Планирование
Планирование определяет «место», в котором компания хотела бы оказаться в бу
дущем, и ведущий туда «маршрут». Под планированием мы понимаем определе
ние целей и результатов деятельности организации в будущем, а также постанов
ку задач и оценку необходимых для их решения ресурсов. Например, глава банка 
Wells Fargo & Со. Ричард Ковашевич поставил перед организацией задачу увели
чения количества приобретаемых каждым клиентом финансовых продуктов (сче
тов до востребования, кредитных карт, ссуд на покупку жилья, депозитных сер
тификатов) в два раза, с четырех до восьми. Для достижения столь амбициозной 
цели менеджеры банка должны будут выделить значительные ресурсы на обуче
ние и мотивацию сотрудников.

Ограниченное распространение планирования, а также его недостаточно высокий 
уровень чреваты низкой эффективностью деятельности организации. К примеру, 
специализировавшаяся на розничной торговле одеждой компания Merry-Go-Round,
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магазины которой не так давно можно было встретить чуть ли не в каждом аме
риканском торговом центре, оказалась на грани банкротства именно по причине 
невнимания к планированию. Недостаточная проницательность высшего руко
водства, игнорирование рыночных и демографических тенденций, непродуман
ные слияния и поглощения, неумение обеспечить преемственность поколений 
в менеджменте — и общенациональный гигант из 1500 магазинов и оборотом 
в $1 млрд сошел со «сцены» розничной торговли.

Организация
Вслед за планированием наступает черед организации, т. е. принятия решений 
о методах и инструментах выполнения плана. Организация предполагает назна
чение рабочих задач, их конкретизацию в отделах компании и распределение ре
сурсов между ними. К примеру, \Vells Ба^о, четвертая по величине банковская 
компания в США, представляет собой в высокой степени децентрализованную 
организацию. Большинство решений в ней принимается на уровне локальных 
банковских отделений. Р. Ковашевич уверен, что децентрализованная структура 
позволяет гигантской компании предлагать товары и услуги «с эффектом разорва
вшейся бомбы», сохраняя присущую малым банкам близость к клиентам.

Лидерство
Значение лидерства как одной из функций менеджмента постоянно возрастает. 
Под лидерством (руководством) понимается использование влияния менеджера 
для мотивации работников к достижению целей организации. Эффективное
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руководство предполагает, что все сотрудники организации разделяют ее цели, 
ценности и культуру, стремятся к достижению высоких результатов совместной 
деятельности. Подразумевается, что мотивировать к решению поставленных за
дач необходимо как непосредственно подчиненных менеджеру сотрудников, так 
и целые отделы и подразделения. В наш век неопределенности, «упрощения» 
компаний, международной конкуренции и увеличивающейся степени многооб
разия рабочей силы способность менеджмента сформировать корпоративную 
культуру, решать проблемы и мотивировать работников к достижению целей орга- 
низации — критически важный фактор успеха бизнеса.

Ряды менеджеров включают поистине выдающихся лидеров, таких как Герб Кел- 
легер, недавно ушедший на пенсию с поста президента Southwest Airlines Майкл 
Делл из Dell Computer. Такие менеджеры способны донести свои взгляды до каж
дого члена организации и буквально заряжают работников своей энергией. Бла
годаря лидерству Г. Келлегера, например, Southwest добилась самой высокой 
в гражданской авиации производительности труда. Впрочем, в Southwest лидер
ство не является прерогативой начальства: лидером может и должен быть любой 
сотрудник. Решать возникающие проблемы и мотивировать других предписыва
ется всем без исключения сотрудникам компании. Быть лидером — значит помогать 
другим людям быть лидерами и делать максимум возможного на пользу органи
зации. Во вставке «Мастера менеджмента» рассказывается еще об одном лидере, 
Джо Торре из бейсбольной команды New York Yankees.

МАСТЕРА МЕНЕДЖМЕНТА

КАК ДЖО ТОРРЕ ВЫЖИМАЕТ МАКСИМУМ 
ИЗ СВОИХ ИГРОКОВ
За 15 лет трудовой деятельности Джо Торре трижды увольняли с должности, пока 
он не стал менеджером бейсбольной команды N ew  York Y ankees. Но с тех пор все, 
к чему бы он ни прикоснулся, превращается в «золото». С момента прихода Дж. Тор
ре «Янки» не пропустили ни одного финального раунда, не говоря уже о том, что 
выиграли четыре из пяти турниров «Мировой серии». И хотя сам Дж. Торре утверж
дает, что успех команды зависит от «правильного» сочетания многих факторов, 
очевидно, что едва ли не самым главным является его подход к менеджменту.
По мнению Дж. Торре, годы его работы, обучения, становления в качестве менед
жера наконец-то принесли высокий результат. Один из самых важных уроков, ко
торые он вынес из своей практики, состоит в том, что успех и победа — далеко не 
одно и то же. Успех, говорит Дж. Торре, это «игра или работа на пределе сил». 
Согласно его философии, люди должны ежедневно раскрывать свой потенциал 
и как личности, и как члены команды. В этом им необходима помощь менеджера, 
для которого важнее всего нужды и чувства подчиненных. В основе подхода Дж. Тор
ре лежит знание индивидуальных черт каждого члена команды, а также справед
ливое, уважительное и доверительное отношение к людям. Последние три элемен
та он считает важнейшими составляющими продуктивных рабочих отношений. 
Дж. Торре редко выступает с зажигательными речами, предпочитая общение 
с глазу на глаз. Он наблюдает, прислушивается и пытается понять потребности, 
мотивы и проблемы каждого, понимая, что события в личной жизни игрока непо
средственно определяют его поведение и на игровом поле. Если нужно уладить 
какую-то проблему, Дж. Торре делает это наедине с игроком. Он никогда не запу
гивает, не манипулирует и не оскорбляет членов команды, ибо такого рода дей
ствия не позволяют ни мотивировать членов команды, ни контролировать их.
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Дж. Toppe понимает, что у каждого игрока может случиться спад. Поэтому его от
ношение к членам команды не зависит от того, как играет тот или иной индивид. 
«Раньше мне доводилось работать в организациях, готовых опустить руки, как 
только что-то пойдет не так, — говорит подающий Майк Стэнтон. — А работая 
вместе с Джо, я ощущаю свободу, потому что он всегда верит в игроков». Дж. Toppe 
полностью лоялен к своей команде. Он, как губка, впитывает в себя критику со сторо
ны высшего руководства, не давая ей просочиться в ряды команды. А еще он не 
обременяет игроков многочисленными правилами, предпочитая относиться к ним 
как к отвечающим за свои поступки взрослым людям, работающим над достиже
нием общей цели.
Такое внимание к людям и отношениям с ними и между ними позволило создать 
рабочую среду, в которой принято прощать ошибки и неудачи. В условиях неста
бильности такая среда необходима большинству организаций. Создать ее, гово
рит Дж. Toppe, можно, исповедуя ценности «уважения, доверия, честности, пре
данности общему делу и людям, с которыми вы его делаете».

Источники: Joe Torre with Henry Dreher, «Joe T orre’s  G round R ules for W inners: 12 keys to  
M anaging Team  P layers, Tough B o sses , S e tb a c k s , and  S u c c ess»  (New York: Hyperion, 1999); 
Jerry Useem, «A M anager for All S e a so n s ,»  Fortune (April 30, 2001), 6 6 -7 2 ; and Malcolm Moran, 
«Conflict resolu tion , th e  J o e  Torre Way,» The New York Times (July 14, 1997), C5.

Для того чтобы подчиненные воспринимали вас как выдающегося лидера, отнюдь 
не обязательно быть известным менеджером. Очень многие руководители не прием
лют лишнего, с их точки зрения, в отношении своих отделов, команд, некоммерче
ских организаций и малых предприятий. Например, Валерия Мэлтони, специалист 
по маркетингу компании Destiny WebSolutions, руководит командами работников, 
помогающих клиентам решать проблемы с онлайновым бизнесом. Философия 
лидерства, по В. Мэлтони, проста: лидер должен быть открыт для идей и мнений 
других. «Просьба о помощи — совершенно нормальное явление, — говорит она. — 
Если мне приходит в голову мысль, что придется больше отдать, чем получить 
взамен, я гоню ее прочь вне зависимости от ситуации».3

Контроль
Контроль — четвертая функция управленческого процесса. Контроль означает на
блюдение за действиями работников, точным следованием организации по вы
бранному курсу и достижением поставленных целей, а также внесение необходи
мых корректив. Новые тенденции наделения властью и повышения степени 
самостоятельности работников привели к тому, что на смену традиционным фор
мам контроля сверху приходит самонаблюдение работников за выполнением ра
боты и исправление ими допущенных ошибок без обращения к менеджерам за ука
заниями.

Осуществлять контроль, не накладывая на работников жестких ограничений, 
помогают менеджерам современные информационные технологии. В Cisco Systems 
с их помощью координируются и контролируются практически все аспекты жизни 
организации. Менеджеры могут следить за работой любого сотрудника или компа
нии в целом, не прибегая к авторитарным методам контроля. Работники Cisco обла
дают удивительной свободой в своих действиях и в принятии решений — напри
мер, сотрудники имеют право взять авиабилет в любую точку земного шара без 
предварительного согласования с начальством. Но они знают, что топ-менеджерам
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достаточно всего несколько раз щелкнуть «мышью», чтобы узнать, как обстоят 
дела в любой части компании.

Если того требует ситуация, информационные технологии могут использо
ваться как инструмент дополнительного ограничения свобод подчиненных. Так, 
компания С. R. England (штат Юта, США), специализирующаяся на перевозках 
грузов в автомобилях-рефрижераторах на дальние расстояния, длительное время 
несла убытки и ее перспективы представлялись весьма туманными. Руководство 
компании приняло решение о внедрении жесткой компьютеризированной систе- 
мы, еженедельно отслеживавшей около 500 различных процедур, что позволило 
гарантировать увеличение годовой зарплаты водителей грузовиков (на основе 
компьютерных данных каждому работнику выставляется оценка за неделю). Ко
нечно, мы ни в коей мере не утверждаем, что столь жесткий контроль встретил 
у рабочих всеобщее одобрение, но внедрение системы позволило С. R. England 
отойти от края «пропасти». Недостаток внимания к выполнению функции контро
ля или отсутствию необходимой информации может привести к возникновению 
серьезных проблем.

Организационные результаты
Обратимся к первой части определения менеджмента: эффективному и произ
водительному достижению целей организации. Управление организацией имеет 
важнейшее значение хотя бы потому, что она сама по себе играет весьма суще
ственную социальную роль. В современной индустриальной среде, в которой до
минируют сложнейшие технологии, организации объединяют в себе знания, людей 
и материалы и тем самым выполняют задачи, непосильные величайшему, но ра
ботающему в одиночку гению. Именно организации позволяют нам мгновенно 
обмениваться информацией, где бы мы ни находились. Именно организации вы
рабатывают электроэнергию, издают тысячи видеокассет и DVD-дисков для на
шего развлечения. Организации — основа нашего общества. По окончании учеб
ного заведения большинство выпускников пойдут работать в какую-то из них. Да 
и сейчас вы являетесь членами организаций, будь то колледж, университет, цер
ковь, студенческое общество или клуб. Мы ежедневно сталкиваемся с деятельно
стью организаций: при продлении водительских прав, при обслуживании в при
емном покое больницы, когда мы покупаем продукты в супермаркете, посещаем 
кафе или приобретаем одежду. А основную ответственность за деятельность орга
низаций несут их менеджеры. Именно они следят за тем, чтобы с умом использо
вались имеющиеся в распоряжении организации ресурсы.

Формально мы определяем организацию как имеющее специально созданную 
структуру социальное образование, деятельность которого подчинена определен
ной цели. Формулировка социальное образование означает, что организация со
стоит из двух людей или более. Наличие специально созданной структуры гово
рит о том, что задачи и ответственность за их выполнение разделяются между 
членами организации. Подчинение цели значит, что организация должна прино
сить определенный результат: прибыль (/. Crew, Microsoft), увеличение доходов 
членов организации (профсоюзное объединение АФТ-КПП), удовлетворение 
духовных (церковь) или социальных (студенческий клуб) потребностей. Данное 
определение описывает все, как коммерческие, так и некоммерческие организации.
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Викери Стогтон управляет больницей Toronto General Hospital, бюджет которой 
превышает $200 млн. Менеджер имеет дело с непрерывным контролем обще
ственных и государственных органов и ежедневно сталкивается с кризисами 
в буквальном смысле слова на грани между жизнью и смертью. Боб Штейн создал 
организацию Night Kitchen, цель которой состоит в помощи авторам в создании 
электронных книг и мультимедийных текстов. Элеонор Джосайтис вместе с при
ходским священником, покойным Уильямом Каннингемом, основала в Детройте 
организацию под названием Focus: Норе. Ежедневно она обеспечивает питанием 
48 тыс голодных, переобучает специалистов работе на точных станках, финансирует 
ясли-сад и владеет несколькими коммерческими производственными предприя
тиями, общая стоимость имущества которых превышает $100 млн. Небольших, 
необычных и некоммерческих организаций значительно больше, чем крупных, 
известных корпораций, — и лишь потому, что именно в такой их пропорции нужда
ется общество.

Исходя из нашего определения управления обязанность менеджера заключается 
в эффективном и рациональном использовании ресурсов для достижения целей 
организации. Эффективность организации — это степень ее приближения к по
ставленной цели, которая показывает, насколько организация преуспела в вы
полнении своих функций, т. е. предоставлении потребителям необходимых им 
товаров и услуг. Под производительностью мы понимаем оценку количества ре
сурсов, потребовавшихся для достижения целей организации (сырье, материалы, 
денежные средства и сотрудники, задействованные в производстве данного объема 
продукции или получении определенного результата). По сути, имеется в виду 
объем ресурсов, необходимый для производства товара или услуги.

Каждая организация имеет возможность добиться повышения показателей 
и производительности, и эффективности. Например, компания — производитель 
ковровых покрытий Lees Carpets использует в производстве ковров новую техно
логию нанесения полноцветных печатных изображений, позволяющую выпу
скать продукцию небольшими партиями. Lees получила возможность выпускать 
намного больше ковровых покрытий при том же количестве станков и рабочих. 
Повышение же эффективности компании было связано с тем, что новая система 
дизайна расцветок позволила привлечь новых покупателей, снизить длитель
ность производственного цикла, повысить качество продукции, а вместе с ним 
и уровень удовлетворения потребителей. Не забывают о производительности 
и эффективности и менеджеры организаций сферы услуг. Например, компания 
Freddie Mac — один из лидеров среди компаний — андеррайтеров жилищных кре
дитов в США — применяет систему, позволяющую автоматически и почти мгно
венно оценить возможность предоставления кредитов. После внедрения системы 
«Loan Prospector» объем трансакций Freddie Mac вырос на 200%, хотя штат ком
пании остался без изменений.

Бывает, однако, что попытки менеджеров повысить производительность при
водят к снижению эффективности организации. Особенно часто это случается 
при реализации программ резкого сокращения издержек. Бывший исполнитель
ный директор авиакомпании Delta Airlines Роберт Аллен решительно взялся за 
повышение экономической эффективности — сократил расходы на оплату труда, 
питание, уборку, техническое обеспечение. По мнению Р. Аллена, это должно
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было удержать компанию от срыва в финансовый «штопор». На самом же деле 
Delta опустилась на последнее место среди крупных авиаперевозчиков по показа
телям соблюдения расписания полетов. Сотрудники пребывали в пессимизме, 
а число жалоб на грязь в самолетах и длинные очереди в билетные кассы возросло 
на 75%. Сегодня компанию возглавляет другой менеджер, Лео Маллин, который 
стремится сохранить достигнутую предшественником производительность, но 
повысить эффективность организации.
— Таким образом, менеджмент организации несет непосредственную ответствен- 
ность за достижение высоких результатов деятельности, т. е. выполнение по
ставленных перед организацией целей посредством эффективного и производи
тельного использования ресурсов.

Мастерство менеджера
Деятельность менеджера никак не укладывается в какую-то одну плоскость и тре
бует от индивида обладания широким кругом навыков. Некоторые исследователи 
составляют длинные списки навыков и умений, необходимых руководителям 
организаций или подразделений, но мы объединим их в три категории: концептуаль
ные, человеческие и технические, степень необходимости которых варьируется 
в зависимости от положения менеджера на служебной лестнице (рис. 1.2). Но не
зависимо от занимаемой должности эффективный руководитель должен обла
дать всеми тремя основными видами навыков.

Концептуальные навыки
Концептуальные навыки — это когнитивные (познавательные) способности челове
ка воспринимать организацию как единое целое и в то же время четко выделять 
взаимосвязи ее частей. К числу таких навыков относятся мышление менеджера, его 
умение обрабатывать поступающую информацию и способности к планированию. 
Менеджер должен представлять себе роль каждого отдела фирмы в организации, 
положение компании в отрасли, в обществе и более широкой деловой и социаль
ной срсдс. Это помимо всего прочего предполагает и способности индивида к стра
тегическому мышлению, т. е. оценке долгосрочных перспектив организации.

Концептуальные навыки необходимы всем менеджерам, но особое значение 
они имеют для руководителей высших уровней организации, которые должны 
уметь схватывать суть каждой возникающей ситуации, выделять важнейшие ее

Уровень управления
Высшие (топ-) менеджеры

Менеджеры среднего эвена

Менеджеры первой линии

Неменеджеры 
(другие работники)

Рис. 1 .2 . Взаимосвязь концептуальных, человеческих и технических навыков управления и
уровней менеджмента
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факторы и предугадывать дальнейшее развитие событий. К примеру, структура 
и организация деятельности основного производителя программного обеспечения 
корпорации Microsoft отражает концептуальные навыки ее основателя Билла 
Гейтса. Четко сформулированные цели бизнеса известны всем ее работникам, 
a Microsoft получает миллиардные доходы и укрепляет свою репутацию лидера 
отрасли. Как отмечал один из высокопоставленных менеджеров корпорации: 
«Каждая часть компании живет своей собственной жизнью, а Билл выполняет 
функции объединяющего их клея».4

По мере того как менеджер продвигается на верхние уровни иерархии органи
зации, он должен уделять все больше внимания развитию концептуальных навы
ков. В противном случае его путь на вершину «пирамиды» может закончиться на 
дальних подступах. Например, старший инженер, который с головой погружен 
в технические проблемы, не задумываясь о стратегии развития организации, вряд 
ли добьется успеха, если ему будет поручено руководство компанией, ибо такие 
обязанности высших менеджеров, как принятие решений, распределение ресурсов 
и проведение изменений, требуют более широких взглядов.

Человеческие навыки
Под человеческими навыками понимают способности менеджера к работе с людьми 
и при их непосредственном участии, а также умение эффективно взаимодейство
вать в качестве члена команды, проявляющееся в том, как должностное лицо отно
сится к сотрудникам (мотивирует, содействует их деятельности и координирует 
ее, подает пример, общается и разрешает конфликты). Обладающий развитыми 
человеческими навыками менеджер мотивирует подчиненных к самовыраже
нию, стимулирует их вовлеченность в деятельность организации. Такой менед
жер любит других людей и пользуется взаимностью. Скотт Макнили, глава Sun 
Microsystems, мотивирует своих работников и помогает им справляться со стрес
сом при помощи юмора и коллективных игр. Как-то раз он организовал в стенах 
офиса самое настоящее сражение с использованием водяных пистолетов, в кото
ром исполнял роль командующего одной из сторон. Подобные «мероприятия» 
способствуют сплочению коллектива и заряжают работников энергией.

Роль человеческих навыков менеджера постоянно возрастает, чему способ
ствуют и глобализация, и возрастание степени многообразия рабочей силы, и не
определенность, и конкуренция за высококвалифицированных работников. Со
временные менеджеры не должны ограничиваться одними лишь связанными 
с выполнением работы материальными потребностями. Не меньшее внимание 
необходимо уделять и эмоциональным нуждам работников. По мнению Янга 
Шина, руководителя технического отдела образовательного web-сайта Embark.com, 
квалифицированные работники «не любят, когда с ними обращаются, как с раба
ми».5 Напротив, им необходимы лидерство, уважение и возможность максималь
но способствовать делу организации. Исполнительный директор eBay Мег Уит
ман считает, что наибольшую пользу организации она приносит, поддерживая 
«радостные, открытые и доверительные» трудовую этику и культуру. Внимание, 
с которым М. Уитман и другие менеджеры eBay относятся к человеческим навы
кам, окупается сполна. Высокая мотивация работников помогла компании рас
ширить число лояльных клиентов, и это в условиях жесткой конкуренции. eBay
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в отличие от многих других Интернет-компаний приносит прибыль. Человече
ские навыки приобретают все большее значение в деятельности менеджеров всех 
уровней, в особенности тех, кто ежедневно контактирует с простыми рабочими. 
Хорошие сотрудники часто уходят из организаций по вине непосредственных на
чальников, не умеющих проявить уважение и участие.6

Технические навыки
Технические навыки — это специальные знания и умения, необходимые для вы- 
полнения рабочих задач, т. е. навыки использования методов, технологий и об
орудования, необходимых при выполнении конкретных функций, таких как ис
следования и разработки, производство или финансы. Владение менеджера 
техническими навыками предполагает наличие профессиональных знаний, ана
литических способностей и умения правильно применять инструментальные 
и иные средства для разрешения проблем в данной конкретной области. Наиболее 
важную роль играют технические навыки на низших организационных уровнях. 
Многие работники получают свою первую управленческую должность (т. е. ста
новятся менеджерами) благодаря прежде всего своим навыкам в технической об
ласти. Однако по мере продвижения по ступенькам иерархии потребность в них 
уменьшается, а значение человеческих и концептуальных навыков возрастает. 
Например, за семь лет работы в должности инженера-технолога компании Boeing 
Брюс Моравек выработал высочайшие технические навыки в своей области. Но 
когда ему было поручено возглавить команду специалистов, разрабатывавших 
новый фюзеляж для «Boeing 757», Б. Моравек, занимавшийся совсем другими 
элементами конструкции самолета, понял, что уважения и доверия со стороны 
этих людей он добьется только благодаря человеческим навыкам.

Типы менеджмента
Концептуальные, человеческие и технические навыки менеджеров позволяют им 
выполнять основные функции управления (планирование, организацию, лидер
ство и контроль) в крупных и небольших, специализирующихся на производстве 
товаров и предоставлении услуг, коммерческих и некоммерческих организациях. 
Но каждый менеджер несет ответственность за выполнение определенных обя
занностей: руководит ли он деятельностью различных отделов и подразделений, 
находится ли на разных уровнях организационных структур. Приведем конкрет
ные примеры. Кевин Курц — менеджер среднего звена студии Lucasfilm. Он отве
чает за деятельность команд, разрабатывающих маркетинговые программы по 
продвижению самых «горячих» проектов киностудии, в том числе новой серии 
«Звездных войн». Доминик Антонеллис — исполнительный директор New England 
Confectionary Co. (Necco), что выпускает маленькие конфеты-сердечки с надпися
ми типа «Будь моей» или «Поцелуй меня». Оба они — менеджеры, и оба занимаются 
планированием, организацией, лидерством и контролем в своих фирмах, но в разных 
пропорциях и используют для исполнения своих функций различные методы.

Вертикальные различия
Один из наиболее важных, определяющих обязанности менеджера, факторов — его 
положение в организационной иерархии (рис. 1.3). На самой вершине пирамиды
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Manager», Sloan M anagem ent Review, Spring 1989, 27-37.

находятся топ-менеджеры, несущие ответственность за деятельность организа
ции в целом: президенты компаний, председатели советов директоров, главные ис
полнительные директора и исполнительные вице-президенты. Топ-менеджеры от
вечают за определение целей организации, разработку стратегий их достижения, 
контроль за внешней средой и интерпретацию событий, в ней происходящих, 
а также принятие значимых для всей компании в целом решений. Они работают 
на долгосрочную перспективу, их интересуют тенденции развития внешней среды 
и общий успех деятельности фирмы. Среди важнейших обязанностей менедже
ров высшего звена — осуществление коммуникаций, донесение своего видения 
организации до всех ее членов, формирование корпоративной культуры и под
держание предпринимательского духа. Топ-менеджеры должны во все большей 
степени вовлекать в процесс труда всех своих подчиненных, предоставлять им 
возможности наиболее полно реализовывать свои знания, навыки и способности.

Менеджеры среднего звена занимают позиции на промежуточных уровнях 
властной пирамиды и отвечают за деятельность важнейших бизнес-единиц и от
делов организации. Как правило, «под» средним звеном находятся еще два уровня
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управления и более. «Золотая середина» организации несет ответственность за 
реализацию принятых высшим руководством общих стратегий и процедур и ори
ентирована прежде всего на краткосрочные перспективы. Менеджеры среднего 
звена должны поддерживать хорошие отношения с равными себе по должности 
коллегами, способствовать развитию командной работы и разрешать конфликты.

За последние два десятилетия деятельность менеджеров среднего звена претер
пела существенные изменения. В 1980-х и начале 1990-х гг. во многих компаниях 
от них попросту отказались, чти позволило добиться существенного повышения 
производительности, избавиться от лишнего «жирка». Традиционная пирами
дальная структура организации становится более плоской, а значит, ускоряется 
передача информации с высших уровней на низшие, процесс принятия решений. 
Обратите внимание, что средняя часть пирамиды на рис. 1.3 вогнута с обеих сторон, 
так как круг менеджеров среднего звена постоянно сужается.

Необходимо отметить, что, несмотря на сокращение доли менеджеров средне
го звена, значение их роли в организациях возрастает. Поскольку объем выпол
няемых в командах или в рамках проектов работ постоянно возрастает, средин
ным менеджерам приходится решать все более широкий круг организационных 
проблем и вопросов. В корпоративном мире резко вырос спрос на так называе
мых менеджеров проектов.

Менеджер проекта отвечает за реализацию определенной рабочей задачи, тре
бующей участия выполняющих различные функции сотрудников с разных уров
ней организации, а также из-за ее пределов. Кроме того, менеджер одного из про
ектов может быть руководителем или членом команды по выполнению других 
рабочих задач; при этом сами задачи могут охватывать несколько географических 
регионов, культур и функций.

Менеджеры проектов обеспечивают движение информации и коммуникации 
не в традиционном вертикальном, а в горизонтальном направлении, что ускоряет 
организационный отклик на изменения внешней среды. К примеру, организацион
ная структура ведущего австралийского агентства недвижимости и финансовой 
компании Lend Lease построена по принципу управления проектами. Для каждого 
нового проекта формируется особая команда менеджеров и сотрудников. Так, 
команда по строительству торгового комплекса Bluewater в графстве Кент, Англия, 
состояла из архитекторов, инженеров, менеджеров, специалистов по производ
ству, планированию, строительству, розничной торговле и связям с общественно
стью, финансовых аналитиков и потенциальных покупателей; и всеми ими руково
дил один менеджер проекта. Управление проектами усложняет работу менеджеров 
среднего звена и одновременно делает ее более интересной. Новые условия рабо
ты требуют от менеджеров новых навыков: умения вдохновлять и мотивировать 
группу выполняющих различные функции исполнителей, умения вести пере
говоры, готовности слушать других и умения четко донести свою точку зрения, 
добросовестности и честности, а самое главное — умения управлять изменения
ми и конфликтами.

Менеджеры низшего звена несут непосредственную ответственность за про
изводство товаров и услуг, т. е. находятся на первом или втором уровнях управления, 
занимая должности мастеров (супервайзоров), линейных менеджеров, начальников 
секторов, офис-менеджеров и т. д. Они обязаны выполнять установленные пра
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вила и процедуры, обеспечивая эффективность производства, предоставлять техни
ческую помощь, мотивировать подчиненных, уделяя основное внимание выполне
нию повседневных задач. Например, Стефани Карвер, менеджер по производству 
ресторана Bennigan's Grill and Tavern, контролирует действия всех работников 
кухни, следит, чтобы пища была безопасной, а процесс ее приготовления — про
изводительным. В ее задачи входит мотивация и помощь молодым и зачастую 
неопытным работникам, снижение потерь, контроль за соблюдением санитарных 
норм и правил безопасности.

Горизонтальные различия
Существенное влияние на деятельность менеджеров оказывает их положение 
в горизонтальной плоскости. Функциональные менеджеры отвечают за работу 
отделов, выполняющих одну из необходимых для деятельности организации 
функций, все сотрудники которых обладают схожими навыками и опытом. К числу 
функциональных отделов относятся отдел рекламы, отдел продаж, отдел челове
ческих ресурсов, производственный отдел, финансовый отдел и бухгалтерия. 
Линейные менеджеры несут ответственность за деятельность производственных 
и маркетинговых отделов, выпускающих и продающих товары или услуги. От
дельно можно выделить финансовых менеджеров и менеджеров по человеческим 
ресурсам, функции которых состоят в обеспечении деятельности линейных отделов.

Генеральные менеджеры отвечают сразу за несколько выполняющих различные 
функции отделов. Например, генеральный менеджер самостоятельного подразде
ления несет ответственность за результаты деятельности всех функциониру
ющих в нем отделов. Обязанности генеральных менеджеров во многом схожи 
с функциями менеджеров проектов, так как им приходится координировать ра
боту сотрудников самых разных отделов.

Менеджеры проектов играют жизненно важную роль в современных организа
циях. Уильям Кельви, директор по автоматизации Национальной ассоциации по 
операциям с закладными США (известной также как FannieMae), говорит: «Авто
матизация и наделение властью позволяют избавить менеджеров от наблюдения 
за повседневными операциями. Все превращается в проекты. Именно так сегодня 
работает FannieMae».7

Что значит быть менеджером?
Мы рассмотрели выполнение менеджерами различных организационных уров
ней основных обеспечивающих деятельность компаний функций, что требует от 
них использования концептуальных, человеческих и технических навыков. Но 
если вы никогда не исполняли обязанности менеджера, вам достаточно сложно 
представить, чем же заполнены часы и дни их работы. Обязанности менеджеров 
столь разнообразны, что для их подробного описания был проведен целый ряд 
исследований. Лучше других на вопросы о повседневной деятельности менедже
ров отвечает Генри Минцберг.8 Ученый многие месяцы буквально следовал по 
пятам за участвовавшими в исследовании менеджерами, фиксируя все выполня
емые ими дела. Г. Минцберг выделил три основные характеристики управленче
ской деятельности и десять основных исполняемых менеджерами ролей. После
дующие исследования подтвердили правильность выводов исследователя.9
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Деятельность менеджеров
Рабочий день менеджера представляется стороннему наблюдателю хаотичным. 
Брюс Нельсон, исполнительный директор компании Office Depot, работает 14 часов 
в сутки, контролируя деятельность 947 магазинов, расположенных в восьми часо
вых поясах. В течение одной рабочей недели Б. Нельсона можно застать за про
смотром электронной почты во время перелета в магазины, находящиеся в трех 
разных штатах, изучением деятельности конкурентов под видом обыкновенного 
покупателя магазина OfficeMax, обедом с представителями крупной компании-по- 
купателя, во время которого он рассказывает о состоянии дел в отрасли, встречами 
с менеджерами из штаб-квартиры (каждая длится не более 15 мин, на большее 
просто нет времени), общением с представителями медиа и получением награды 
за достижения его организации в области информационных технологий.

Разнообразные проблемы и оперативные решения. Менеджеру приходится 
иметь дело с множеством разнообразнейших проблем, и он просто не имеет физиче
ской возможности обстоятельно разобраться, вникнуть в каждую из них. В сред
нем решение одной оперативной задачи занимает менее 9 мин. Как и автогонщику, 
менеджеру приходится постоянно «переключать передачи», ведь требующие не
медленного вмешательства кризисные ситуации перемежаются с тривиальными 
событиями самым непредсказуемым образом. Вот пример всего лишь двух часов 
работы Джанет Говард, типичного генерального менеджера. Обратите внимание, 
как часто прерывается ее работа, как разнообразны возникающие проблемы и как 
быстро принимаются решения.

7:30 Джанет приезжает на работу и начинает планировать свой день.
7:37 Морган Кук, подчиненный, заходит в офис Джанет, чтобы обсудить вче

рашний торжественный ужин и просмотреть анализ издержек по проекту 
микрокомпьютера.

7:45 Пат, секретарь Джанет, звонит по телефону: «Ночью в городском офисе 
была серьезная авария с водопроводом. Ущерб от лопнувшей трубы со
ставил примерно $50 тыс. Последствия будут устранены через три дня. 
Я подумала, что вам стоит знать об этом».

8:00 Пат приносит почту и просит проинструктировать ее относительно по
лученного от Джанет отчета.

8:14 Звонит бухгалтер, с которым Джанет пыталась связаться накануне. Они 
обсуждают проблемы учета.

8:25 Заходит мистер Нанс. Он считает, что менеджер по продажам не умеет 
взаимодействовать с подчиненными и просит принять меры. Джанет пере
сматривает расписание и находит время для расследования инцидента.

9:00 Джанет возвращается к чтению почты. Одно из писем — жалоба покупа
теля. Менеджер диктует сдержанный конструктивный ответ. Пат док
ладывает о телефонных звонках.

9:15 Срочный звонок от Ларри Болдуина. Собеседники вновь обсуждают 
упущенные возможности, недовольство работников, потенциальные ме
тоды продвижения товаров и другие насущные дела.10

Рабочий день менеджера проходит в сумасшедшем темпе. Менеджер работает 
очень быстро, что предполагает огромные энергетические затраты. Руководители,
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за которыми наблюдал Г. Минцберг, ежедневно в среднем просматривали 36 писем, 
посещали 8 встреч и обязательно обходили офис или производственные помеще
ния. Не успевает менеджер составить план работы надень, как возникают непред
виденные отвлекающие обстоятельства. Необходимо проводить новые встречи. 
Даже вне офиса руководители работают с рабочими материалами и электронной 
почтой.

В одну из пятниц в чикагском аэропорту О’Хара подсчитали, что X. Мерфи 
встретился с 45 работниками. Кроме того, он принял делегацию местных жите
лей, которые жаловались на шум взлетающих и приземляющихся самолетов, по
беседовал с двумя рассерженными руководителями французской фирмы, попы
тался успокоить члена городского совета, латиноамериканца, сетовавшего на 
неудобства, причиняемые пассажирам авиакомпании Mexicana Airlines при раз
грузке багажа, посетил новую пожарную станцию аэропорта и строительство дис
петчерской башни стоимостью $20 млн. И это до событий 11 сентября 2001 г., 
после которых управление работой аэропортов многократно усложнилось. Такие 
темпы работы — нормальное явление для большинства менеджеров. Менеджмент 
приносит удовлетворение, но он может быть сопряжен и с разочарованиями 
и стрессами (см. «Из первых уст»).

ИЗ ПЕРВЫХ УСТ 
ХОТИТЕ БЫТЬ МЕНЕДЖЕРОМ? ПОДУМАЙТЕ ЕЩЕ РАЗ!
Первая обучающая програм м а для будущих м енеджеров компании FedEx носила  
название «Могу ли я быть менеджером ?». Для большинства людей управленче
ская позиция в организации — позитивный, и к тому ж е перспективный, ш аг вверх 
по карьерной лестнице. И действительно, в жизни м енедж ера много привлека
тельного. Однако немало в ней и проблем, и далеко не каждому человеку работа  
м енедж ера оказы вается в радость. Вот несколько аспектов, над которыми мы со 
ветуем поразмыслить всем, кто завтра собирается стать м енеджером .
П о в ы ш ен н а я  н а гр у з к а . М ногие менеджеры работаю т по 7 0 -8 0  часов в неделю, 
а некоторые и того больше. М енедж ер всегда приходит на работу раньш е всех, 
а уходит одним из последних. М этт Скотт, программист, получивший руководя
щую должность в компании Fore Systems Inc. , оказался не готов к работе с м ного
численными докум ентам и и перегруженном у встречами рабочему дню.
П о сто я н н о е  чувство д о л га . Работа менеджера никогда не заканчивается. Нэнси 
Карреон, ассоциированны й партнер одной архитектурной фирмы, иногда просы
пается среди ночи с мыслью о том, что ей необходимо сделать — и тогда она встает 
и начинает работать. Д ж о р д ж  Поллард, старш ий м енедж ер по кадрам, говорит: 
«М енедж ер всегда начеку. Мы представляем компанию  даже когда не находимся  
на службе».
О тветственность  з а  д р у ги х  л ю д ей . Очень многие становятся менеджерами пото
му, что им нравится сам а идея обладания властью над другими людьми. В реаль
ности же многие менеджеры  чувствуют себя «задавленными» ответственностью  
за действия подчиненных и поддержание дисциплины. Сегодня Лаура Келсо пре
красно справляется со своими обязанностям, а на первых порах, как она рассказы 
вает, долго мучалась, преж де чем принять окончательное реш ение об увольнении  
сотрудника. Новоиспеченны е менеджеры  порой изумляю тся тому, сколько вре
мени приходится тратить на реш ение «кадровых проблем». Келли Чэннел, остави
вшая пост менеджера, говорит об этом так: «В чем проблема [в отношении управле
ния кадрами]? В том, что “кадры” — это живые люди... Быть хорошим менеджером —
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значит воспиты вать их, выслушивать их проблемы, консультировать их, а к концу 
рабочего дня браться-таки за свою собственную работу... Не думайте, что нам  легко  
нести брем я ответственности. Управлять людьми совсем не так просто, как м о
ж ет казаться».
Д а в л е н и е  с в е р х у  и с н и зу . Для многих это самый трудный аспект м енедж м ента. 
Все м енеджеры , кром е разве что высших «эшелонов власти», как будто зажаты  
в тиски м еж д у подчиненны ми и вы ш естоящ им начальством. Один р азраб отчи к  
компьютерных програм м  так и объяснил свое желание оставить пост м енедж ера: 

— «Мне не нр а вится навязывать другим о р ганизационную полит и ку и  технические  
реш ения, с которыми я лично не согласен. М не трудно заставлять лю дей делать  
то, за что я бы никогда не взялся сам. Я имею в виду сверхурочные работы или 
необходимость по первому приказанию  срываться с м еста и лететь в ко м ан д и 
ровку». М ен ед ж ер  м ожет быть не согласен с реш ением  вы ш естоящ его руковод
ства, но обязан  исполнять его.
Кто-то считает, что сложности менеджмента не стоят того, чтобы им заниматься. Для 
кого-то управление оказывается приносящ ей моральное и м атериальное удовле
творение деятельностью . Один из способов быть менеджером  и счастливым че
ловеком —  вовремя и честно ответить на вопрос: а действительно ли я хочу управ
лять людьми?

И сто чн и ки : H e a th  R o w , «Is M anagem en t for M e? T hat is the  Question», F a s t C o m p a n y  (Feb ruary - 
M arch 1998): 5 0 -5 2 ;  T im oth y D. S c h e llh a rd t, «W ant to  Be a M anager?  M any P e o p le  Say  No, 
Calling Jo b  M iserable,»  The W a ll S tre e t Jo u rn a l (April 4, 1997): A1, A4; M a tt M u rray , «А Softw are 
Engineer B e co m es  a M anager, with Many R egrets», The W a ll S tre e t Jo u rn a l (May 14, 1997): A1, 
A14; H a l L a n c a s te r, «M anaging Your C areer: N ancy C arreon  W orks Long, Hard W eeks. D oes S he 
N eed  To?» T h e  W a ll S t r e e t  Jo u rn a l (M ay 13, 1997): B1; a n d  M a tt M u rra y , «M anaging  Your 
C areer — T he M idcareer Crisis: Am I in This B u sin ess to  B ecom e a M anager?» T he W a ll S tre e t  
Jo u rn a l (July  25, 2000), B1.

Роли менеджеров
Исследования Г. Минцберга и других ученых показывают, что управленческая 
деятельность может быть описана в терминах исполнения менеджерами десяти 
основных ролей (табл. 1.1). Роль — это набор представлений о поведении менед
жера. Основные роли могут быть сгруппированы в три концептуальные катего
рии: информационные (управление информацией), межличностные (управление 
людьми) и связанные с принятием решений (управление действиями). Каждая 
роль предполагает выполнение определенных видов деятельности, что в конечном 
итоге и обеспечивает выполнение всех четырех управленческих функций (пла
нирование, организация, лидерство и контроль). Для облегчения понимания основ
ных моментов деятельности менеджера мы разделяем ее на категории и роли, но 
следует помнить, что в реальной жизни «смена масок» происходит практически 
мгновенно. Фактически речь идет о разных гранях одной главной роли. Или, как 
отмечает Г. Минцберг: «Менеджер, который только осуществляет коммуникации 
или только размышляет, не имеет ни единого шанса на успех, и только тот, кто 
“делает”, может справиться с любой проблемой в одиночку».11

Информационные роли. Информационные роли описывают виды управленче
ской деятельности, направленные на создание и развитие информационной сети. 
У генеральных менеджеров 75% рабочего времени уходит на разговоры с другими 
людьми. Роль наблюдателя предполагает получение менеджером текущей инфор
мации из множества источников: от руководителей, коллег и подчиненных, 
средств массовой информации, внешних субъектов. Исполнительный директор



Глава 1. Современный менеджмент 49

Т аб ли ц а 1.1 
Десять ролей менеджеров

К а те го р и я Р оль В иды  д еятел ьн о сти

И нформационны е

Наблюдатель
Поиск и получение информации; просмотр 
периодической печати и отчетов, личны е 
контакты

Проводник
П ередача информации другим членам 
организации; рассылка напоминаний 
и отчетов, телеф онны е звонки

О ратор
И нформирование внеш них субъектов; речи, 
отчеты, записки

М еж личностны е

Глава
П роведение церемониальных и сим воличе
ских мероприятий; встреча гостей; 
подписание ю ридических документов

Л идер
Руководство и мотивация подчиненных; 
обучение, консультации и коммуникации 
с работниками

Связую щ ее звено
П оддерж ание информационных связей как 
внутри организации, так и за ее пределами; 
почта, телеф онны е разговоры, встречи

С вязанны е с принятием  
решений

Предприниматель
Инициация новых проектов; поиск новых 
идей, завоевание сторонников

«Пожарный»

У регулирование споров и иных проблем ; 
разреш ение конфликтов между подчинен
ными; адаптация к кризисам во внеш ней 
среде

Распределитель
ресурсов

Реш ения о выделении ресурсов; составление 
графиков, бю джетов, расстановка 
приоритетов

Участник
переговоров

Участие в переговорах с профсою зами 
о контрактах, зарплатах, закупках, бю дж е
тах; представление интересов отделов

И сточни ки : H en ry  M in tzb erg , «The Nature of M anagerial Work», (New York: Harper & Row, 1973), 
9 2 -9 3 ; H e n ry  M in tz b e rg , «Analysis from O bservation» , M a n a g e m e n t S c ie n c e , 18, 1971 , B97- 
B110.

Cisco Systems Дж. Чемберс около 50% своего времени тратит на общение с покупа
телями. Ему необходимо знать, что компания делает хорошо, а что она могла бы 
улучшить. Роли проводника и оратора представляют собой прямую противополож
ность роли наблюдателя, так как, исполняя их, менеджер передает текущую ин
формацию другим людям в организации и вне ее. Практика наделения властью 
работников низших уровней организации предполагает получение ими и допол
нительной информации от менеджеров. В качестве примера хорошего исполни
теля роли оратора можно привести главу American Airlines Дональда Карти: через 
два месяца после террористических атак 11 сентября в Нью-Йорке в катастрофу 
попал самолет его компании, и менеджер приложил максимум усилий для того, 
чтобы обеспечить доступ к информации родственникам погибших и репортерам.
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Межличностные роли. Исполнение менеджером межличностных ролей пред
полагает акцент на его взаимоотношениях с другими людьми и использование 
рассмотренных нами человеческих навыков. В роли главы менеджер проводит 
в своем отделе или организации церемонии и различные символические меро
приятия. Занимая определенную должность, он представляет фирму в целом. При
мер — раздача наград лучшим работникам менеджерами подразделений в сети за- 
кусочных Taco Bell Роль лидера требует от менеджера действий, направленных на 
мотивацию подчиненных, осуществление коммуникаций и оказание влияния. 
Менеджер как связующее звено обеспечивает устойчивость информационных связей 
как внутри организации, так и за ее пределами. Глава Coca-Cola Со. Дуглас Дафт 
подчеркивал важность исполнения роли связующего звена в свете произошед
ших не так давно в его компании событий. Он имел в виду случаи отравления 
напитком в Бельгии, вылившиеся с точки зрения связей с общественностью в на
стоящий кошмар, и неудачное решение о приобретении компании Cadbury Schweppes 
без положенного согласования с руководством Европейского союза. В результате 
от добрососедских отношений Coca-Cola с европейскими потребителями, органи
зациями и властями не осталось камня на камне. Тогда Д. Дафт отправился 
в «турне доброй воли» из Брюсселя в Рим. По пути он встречался с властями, 
инвесторами и работниками и узнавал, что идет не так и как это можно исправить.

Роли, связанные с принятием решений. Эти роли выходят на авансцену в тех 
случаях, когда менеджер встает перед выбором или необходимостью действий, 
и чаще всего требуют от него и человеческих и концептуальных навыков. Роль 
предпринимателя заключается в инициировании перемен. Менеджеры постоянно 
думают о том, как превратить будущее в настоящее. Стремление к устранению 
текущих проблем побуждает их к инициации действий, позволяющих исправить 
недостатки. Менеджер как «пожарный» занимается разрешением конфликтных 
ситуаций между подчиненными или между своим отделом и другими подразде
лениями организации. Роль распределителя ресурсов связана с решениями о наи
более целесообразном использовании людей, времени, оборудования, бюджетных 
средств и прочих ресурсов для достижения планируемых результатов. Менеджер 
должен решить, на какие проекты выделить деньги, какие из жалоб покупателей 
рассмотреть в первую очередь и даже как распорядиться собственным временем. 
И наконец, роль участника переговоров заключается в осуществлении коммуни
каций и заключении сделок, способствующих достижению необходимых вверенной 
менеджеру организационной единице результатов. Например, он может встре
чаться и вести формальные переговоры с поставщиками о более ритмичной до
ставке грузов, с проверяющими — о необходимости выделения дополнительных 
средств из бюджета или с профсоюзом — о жалобах работников.

То, в какой мере менеджер исполняет каждую из этих 10 ролей, зависит от ряда 
факторов, таких как место менеджера в организационной иерархии, его природ
ные способности и навыки, тип организации, поставленные цели. На рис. 1.4 по
казано, какое значение придают ролям лидера и связующего звена менеджеры 
высшего и среднего звеньев и первой линии. Обратите внимание, что по мере повы
шения статуса менеджера в организации значение роли лидера постепенно убы
вает, а значение роли связующего звена, наоборот, растет.
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UÉffl Роль л и д ер а  
I I Роль связую щ его звен а

В ы сокая -

С р е д н я я -  х

а

Низкая -

М енедж еры  М енедж еры Топ-менеджеры
первой линии средн его  звен а

Рис. 1.4. Зн ачи м о сть  ро л ей  л и д ер а  и связую щ его зв е н а  на разны х уровнях иерархии

И сто чн и к : По м атериалам  А. I. K rau t, P. R . Pe d ig o , D. D. M cK e n n a , an d  М . D. D u n n e tte , «The Rôle 
of th e  M anager: W hat’s  Really Im portan t in Différent M an ag em en t Jo b s» , A ca d e m y  o f M a n a g e 
m en t E x e c u tiv e  3 ( 1989), 2 8 6 -2 9 3 .

Значение той или иной роли в произвольный момент времени может опреде
ляться и другими факторами, к примеру, изменением внешней ситуации. Ска
жем, топ-менеджер может чаще всего выступать в роли оратора, главы и участни
ка переговоров. Однако появление новых конкурентов потребует повышенного 
внимания к роли наблюдателя, а снижение морального духа работников и потеря 
курса требуют исполнения роли лидера. Менеджер по маркетингу обычно испол
няет межличностные роли, так как его деятельность предполагает постоянные 
контакты с людьми, а финансовый менеджер будет скорее исполнять роли, свя
занные с принятием решений, например роли распределителя ресурсов и участ
ника переговоров. Но, несмотря на эти отличия, всем менеджерам время от вре
мени приходится исполнять и информационные и межличностные роли, и роли 
по принятию решений, ибо того требуют интересы организации. Чтобы знать, ка
кая роль требуется в тот или иной момент времени, менеджеры постоянно держат 
руку на пульсе событий внутри организации и за ее пределами.

Менеджмент в малом бизнесе и некоммерческих организациях
Малый бизнес играет все более важную роль в экономике. Каждый месяц реги
стрируются сотни новых компаний, организуемых людьми, которые попали под 
сокращение штатов в корпорациях или добровольно покинули мир большого биз
неса в поисках более спокойной деятельности и здорового баланса между рабо
той и семьей. Многие малые предприятия создают женщины и представители 
этнических меньшинств, столкнувшиеся с предвзятым отношением к себе в круп
ных компаниях. Кроме того, развитию малых предприятий способствуют откры
ваемые Интернетом возможности. Захлестнувшая американскую экономику 
в конце 1990-х гг. огромная волна так называемых электронных компаний была
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обусловлена не только желанием разбогатеть, но и стремлением людей вырваться 
из пут крупных организаций, начать что-то свое, новое и интересное.

Под воздействием глобальной конкуренции, государственного регулирования 
и новых требований покупателей деятельность малых фирм постоянно усложня
ется. Критическим условием успеха оказывается грамотный менеджмент — увы, 
руководителям малых предприятий подчас не хватает управленческих навыков. 
Результаты одного из исследований тенденций развития малых предприятий 
свидетельствуют о том, что почти половина респондентов воспринимают неадек
ватность управленческих навыков как непосредственную угрозу для своих ком
паний. В то же время в крупных организациях число таких ответов не превышало 
25%. Подробнее о менеджменте в малом бизнесе и электронных компаниях мы 
расскажем в гл. 6.

Интересно, что в малом бизнесе распределение управленческих ролей суще
ственно отличается от их «штатного расписания» у корпоративных менеджеров. 
В небольших компаниях на первый план выходит роль оратора, так как здесь каждый 
менеджер должен продвигать свою не очень известную, но развивающуюся фирму 
во внешний мир. Не менее важное значение имеет и исполнение роли предприни
мателя: менеджеры должны подходить к своей работе творчески, генерировать 
и реализовывать новые идеи, способствующие повышению конкурентоспособно
сти компании. Роли лидера и информационные роли имеют меньшее значение.

Еще одна сфера применения управленческих талантов — некоммерческие орга
низации (общественные организации, университеты, городские администрации, 
больницы, государственные школы, симфонические оркестры, музеи). Функции 
планирования, организации, лидерства и контроля применяются в некоммерче
ских организациях в той же мере, что и во всех остальных; менеджеры этих орга
низаций используют все управленческие навыки для выполнения во многом 
аналогичных задач. Главное отличие состоит в том, что в коммерческой сфере 
деятельность менеджеров направлена на зарабатывание денег для компании, а в не
коммерческой — на осуществление тех или иных социальных функций. Данное 
отличие определяет уникальные характеристики и нужды некоммерческих орга
низаций, вследствие чего их менеджерам приходится решать не характерные для 
коммерческой сферы проблемы.

Как правило, источниками финансовых ресурсов некоммерческих организаций 
являются не продажи товаров и услуг, а государственные ассигнования, гранты и 
добровольные пожертвования. Менеджеры коммерческих организаций заняты 
совершенствованием товаров и услуг, что позволяет добиться увеличения выручки 
от продаж. Клиенты некоммерческих организаций обычно не платят за предо
ставляемые им услуги, поэтому главной проблемой становится обеспечение ста
бильного притока денежных средств, продолжение деятельности. Так как выде
ляемые на обслуживание клиентов ресурсы жестко лимитированы, менеджерам 
таких организаций необходимо сфокусировать внимание на максимально воз
можном снижении издержек. Ведь спонсоры хотели бы, чтобы их деньги шли не
посредственно на помощь нуждающимся, а не на покрытие накладных расходов 
организации. Если менеджеры не в состоянии продемонстрировать умение эффек
тивно распоряжаться деньгами, у организации возникают проблемы с получени
ем новых пожертвований или государственных ассигнований.
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Далее, поскольку традиционные оценки практических результатов деятель
ности к некоммерческим организациям неприменимы, встает вопрос: что, соб
ственно, представляют собой результаты их деятельности и как оценивать ее 
эффективность? Оценить количество заработанных долларов и центов относи
тельно просто, но как быть некоммерческим организациям, которым приходится 
оценивать такие нематериальные результаты, как «улучшение здравоохранения» 
и «состояния лиц, лишенных гражданских прав»? Естественно, что возникают 
проблемы и с оценкой деятельности сотрудников и менеджеров. Последним при
ходится привлекать не только клиентов, но и волонтеров, а также добровольных 
спонсоров, от которых они полностью зависят. Но ведь контролировать работу 
волонтера и диктовать ему условия труда (как в случаях с наемными работниками) 
невозможно...

Предложенные Г. Минцбергом роли применимы и к менеджерам некоммерче
ских организаций, хотя и в несколько иной степени. Очевидно, что в некоммер
ческих организациях менеджеры должны уделять особое внимание ролям оратора 
(привлечение спонсоров и внимания общественности), лидера (мотивация работ
ников при меньших финансовых возможностях) и распределителя ресурсов 
(изыскание и использование государственной и частной помощи).

Менеджеры всех организаций — и крупных корпораций, и малых предприятий, 
и некоммерческих организаций — должны стремиться к совершенствованию 
и интеграции всех своих функций и ролей, чтобы и они сами, и их организации 
могли встречать новые трудности в «полной боевой готовности». Одним из про
явлений данной боеготовности можно считать использование Интернета. О том, 
как возможности Сети используются в органах государственной власти, читайте 
во вставке «Лидерство онлайн».

ЛИДЕРСТВО ОНЛАЙН 
ЧТОБЫ СНИЗИТЬ НАЛОГИ, НАЖМИТЕ ЗДЕСЬ
Многие люди считают органы государственной власти медлительными и неэф ф ек
тивными бю рократическим и структурами, впустую тратящ ими и время и деньги. 
Впрочем, ситуация изм еняется: некоторые государственные структуры внедряют 
И нтернет-технологии, чем экономят деньги налогоплательщиков и вообщ е облег
чают им жизнь.
\Л/еЬ-сайт Налогового управления СШ А (http://www.irs.gov) можно считать одним  
из лучших образцов соответствия миссии организации среди не только государ
ственных, но и корпоративных структур. Одной из сложнейших логистических задач 
Управления всегда было распространение бланков налоговых деклараций. Для 
обработки миллионов почтовых запросов на получение многочисленных налого
вых деклараций и м атериалов требуется настоящая армия служащих: одни сор
тирую т корреспонденцию , другие составляют конверты с ответами, третьи печа
таю т адреса и т. д. О бработка одного запроса обходится приблизительно в $3. 
Руководство Налогового управления признало сущ ествование проблемы и пять 
лет назад, когда создавался \л/еЬ-сайт, поставило во главу процесса задачу опти
м изации распространения налоговых деклараций. Сегодня с сайта загруж ается  
свыше 100 млн д еклараций в год, при этом один электронный запрос обходится  
Управлению  (а следовательно, и налогоплательщ икам) менее одного цента. М но
гие из заним авш ихся обработкой почтовых запросов сотрудников прошли пере
обучение и сегодня выполняют другие задания.

http://www.irs.gov
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В озм ожностям и И нтернета пользуются и власти ам ер иканских ш татов. Н ап р и 
м ер , w e b -с а й т  ш та та  В аш ингтон , назы ваю щ ийся Access Washington {http:// 
www.access.wa.gov), предлагает более 200 электронных ресурсов и служб. Здесь  
можно подать заявление о выдаче пособий по безработице, обратиться за все
возможными разреш ениям и, подать иск о компенсации ущ ерба, заплатить е ж е 
квартальный налог с частных предпринимателей, зарезервировать место для пикни
ка в национальном парке, подобрать дом престарелы х и д аж е проверить данные  
приходящ ей няни на предм ет криминального прошлого. Access Washington под
д ерж ивается Управлением информационных услуг ш тата и считается одним  из 
лучших государственны х wetD-сайтов в СШ А. А втом атизация рутинных тр а н с а к -  
ций и запросов инф ормации облегчает работу органов власти, а такж е эконом ит  
просителям м ногие часы ожидания в очередях. Для налогоплательщиков нем ало
важен и тот факт, что Управление информационных услуг находится на полном  
сам о об еспечени и . Его основны е доходы связаны с реализацией компью теров  
и прочей электроники школам, некоммерческим организациям и другим госструкту
рам, а такж е  с предоставлением  ряда высокотехнологичных услуг, в том  числе  
от w e b -хости нга . З а  один год в развитие w e b -сай та  и ряда других служб было 
вложено $ 7 ,9  млн. Глава Управления информационных услуг Стив Колодни р ас
см атривает инф ормационны е технологии как средство улучшения ж изни людей. 
Он стрем ится изменить традиционный образ служащ его государственного о р га 
на, образ бум агом араки, на имидж соврем енного человека, оказы ваю щ его о б щ е 
ству реальные и, что сам ое главное, ценные услуги.

И сто чн и ки : L e s  G o m e s , «Fix It and  T hey Will C om e; E -C om m erce Isn ’t D ead , J u s t  Broken», The  
W a ll S tre e t Jo u rn a l (February  12, 2001 ), R4, an d  M issy  S u lliv a n , «Red Tape Buster,» F o rb e s  (B est 
of the  W eb), (May 21, 2001), 42.

Менеджмент и новое рабочее место
Стремительное развитие внешней среды влекут за собой трансформации, во многих 
случаях до неузнаваемости изменяющие задачи менеджеров. Мы называем такие 
перемены переходом к новым, современным условиям труда, а значит, и менедж
менту (табл. 1.2). Отличительная черта происходящей трансформации состоит 
в том, что новое рабочее место строится уже не на атомах, а на битах, т. е. не на 
оборудовании и прочих материальных активах, а на информации и идеях. С окон
чанием индустриальной эпохи и началом эпохи информационной изменились 
и работники, и характер труда и менеджмент. Раньше отличительными характе
ристиками процесса труда были выполнение рутинных, специализированных задач 
и стандартизованные процедуры контроля. Как правило, работники приписыва
лись к какой-то конкретной части компании, например к автомобильному заводу 
в Детройте или страховому агентству в Де-Мойне. Организационные координа
ция и контроль осуществлялись посредством вертикальной иерархии, когда правом 
принятия решений наделены только менеджеры высших уровней.

На новом рабочем месте процесс труда характеризуется свободными потоками 
и гибкостью. Данное изменение наиболее заметно в так называемых электронно
коммерческих (э-коммерческих) и вообще во всех Интернет-организациях, которые 
по определению должны мгновенно реагировать на любые рыночные и конкурен
тные изменения. Впрочем, потребность в увеличении темпов труда и гибкости 
ощущается в любой организации. Менеджеры наделяют сотрудников дополни
тельной властью в расчете на то, что они будут самостоятельно использовать 
открывающиеся возможности и решать проблемы по мере их возникновения. 
Организация строится не по иерархическому, а по сетевому принципу, причем

http://www.access.wa.gov
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Таблица 1.2.
Переход к новому рабочему месту

С тар о е  рабочее  м есто Н овое р абочее  м есто
Х а р а к т е р и с т и к и
Ресурсы А томы  —  материальны е 

активы
Биты —  информация

Рабочие задания Структурированны е Л окализованные
Работники Зависим ы е работники Работники, наделенные 

полномочиями, свободны е агенты
Д ей ств у ю щ и е  на о р ган и зац и ю  си л ы
Технология М еханическая Цифровая, э-бизнес
Рынки Л окальны е, внутренние Глобальные, вклю чая И нтернет
Рабочая сила О днородная Разнообразная
Ценности С табильность,

производительность
И зм енения,скорость

События С покойны е,
предсказуем ы е

Турбулентные, более часты е кризисы

У п р а в л ен ч е ск и е  к о м п е те н ц и и
Лидерство Автократическое Дисперсное, наделение властью
Фокус П рибы ль Связи с покупателями и работниками
Организация труда Индивидуальная Командная
Отношения 
в коллективе

Конфликты , конкуренция Взаимодействие

Организационный Производительность труда Э кспериментирование, обучаю щ аяся
дизайн организация

процесс труда нередко имеет виртуальный характер. Благодаря современным ин
формационным технологиям и средствам связи сотрудники могут выполнять 
свои обязанности не в офисе, а дома или где-либо еще, причем в любое время дня 
и ночи. Гибкий график работы, удаленный доступ к компьютерным сетям, вир
туальные команды — новые подходы к организации труда становятся все более 
популярными, что требует от менеджеров новых навыков и компетенций. В соот
ветствии с экспертными оценками в США число работающих вне офисов и связы
вающихся с ними по сети сотрудников достигло 9 млн человек и в течение следу
ющих пяти лет ряды «армии надомного труда» будут только увеличиваться. 
В одной только компании АТ&Т насчитывается 7500 полностью мобильных ра
ботников.

«Команда» в современной организации может также включать внешних под
рядчиков (контракторов), покупателей, конкурентов и свободных агентов, не 
представляющих никакую конкретную организацию, а просто работающих над 
отдельными проектами. В таких условиях наиболее ценными для организации 
являются быстро обучаемые, обменивающиеся знаниями с другими, готовые рабо
тать в ситуациях повышенного риска, нестабильности и неопределенности со
трудники.

Действующие на организацию силы
Самое мощное из воздействующих на современные организации и менеджмент 
изменений связано с технологией. В 1995 г. в мире насчитывалось 238 млн компью
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теров и 39 млн пользователей Интернета, а пять лет спустя эти показатели вырос
ли до 530 млн компьютеров и свыше 316 млн пользователей Сети. Влияние гло
бального интенсивного развития технологий на организации и менеджмент 
поистине огромно. Сотрудники и удаленные партнеры все чаще объединяют свои 
усилия с помощью цифровых сетевых технологий. Еще более расширяет возмож
ности организаций беспроводная связь, позволяющая людям работать в прямом 
смысле слова где угодно, а не только за подключенным к корпоративной сети ком
пьютером. К примеру ,'ЖГсрёдством беспроводного доступа в Интернет торговые 
работники уже сегодня могут отправлять и получать электронные сообщения на 
свои карманные компьютеры, что способствует скорейшему заключению сделок.

Одним из самых больших технологических скачков является появление Ин
тернета, вслед за которым идет изменение самого способа ведения бизнеса. Всего 
лишь несколько лет назад Сеть была не более чем предметом любопытства лю
бознательных менеджеров. Еще в 1999 г. Джек Уэлч настаивал на необходимости 
освоения менеджерами General Electric ресурсов Интернета. Прошло не так много 
времени, и сегодня GE с помощью Сети сокращает уровни менеджмента, стимули
рует работу в командах, совершенствует покупательский сервис и экономит фи
нансовые ресурсы. Компании создают интранеты и экстранеты — коммуникаци
онные системы, использующие Интернет-технологии для объединения работников, 
менеджеров, свободных агентов, покупателей, поставщиков, партнеров, подряд
чиков и акционеров в единый информационный поток. Организации обращаются 
к идеям и моделям электронного бизнеса (э-бизнеса), чтобы увеличить скорость 
выполнения рабочих заданий, повышения качества и уровня сервиса покупателей.

Интернет и другие новые технологии тесно связаны с глобализацией, еще одной 
оказывающей огромное влияние на организации силой. Потоки информации, денег, 
идей и товаров связывают людей всего мира, и эти взаимозависимости становятся 
все более тесными. Например, французская шинная компания Michelin получает 
35% своих доходов от деятельности на территории США, а у американской корпора
ции Johnson & Johnson 43% бизнеса рассредоточено за рубежом. 56% из 22 тыс. 
работников немецкой фармацевтической компании Schering AG проживают за 
пределами Германии. Современные покупатели отдают предпочтение глобальной 
деятельности и рассчитывают на всемирную поддержку со стороны организаций.

Менеджеры зачастую работают с виртуальными командами, состоящими из 
представителей разных стран. Следовательно, они должны осознавать культуро
логические отличия этих стран и народов. Многообразие населения и рабочей 
силы стало фактом, с которым должна считаться любая организация. Талантли
вые, образованные работники теперь ищут возможности для применения своих 
знаний по всему миру, равно как и организации не ограничивают поиск лучших 
кадров какими-то конкретными территориями. Еще один фактор многообразия — 
разновозрастной характер рабочей силы, когда в одной и той же команде или про
екте работают люди разных возрастов. Раньше это было редкостью, а сейчас 
встречается сплошь и рядом.

В свете этих трансформаций организации начинают ценить не стабильность 
и производительность труда, а изменения и скорость. На протяжении большей части 
XX в. в организациях существовала уверенность в стабильности миропорядка. Но
вая парадигма состоит в том, что изменения и хаос есть естественный порядок
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вещей. Происходящие в современном мире события турбулентны и непредсказу
емы, а кризисы различных масштабов происходят намного чаще.

В результате происходит переосмысление подходов к организации, направле
нию и мотивации персонала. По словам одного консультанта, многие привыкшие 
к старому порядку менеджеры жалуются, что работники более не желают играть 
по их правилам. И вот что отвечает им консультант: «А с какой стати они должны 
играть по правилам? Ведь правил-то уже не существует!»12

Новые компетенции менеджеров
Мы отмечали, что деятельность разных менеджеров строится различным образом. 
В зависимости от положения в иерархии и должностных обязанностей менеджеры 
применяют разные навыки и решают различные задачи. Но для всех менеджеров че
ловеческие навыки приобретают все большее значение. Например, в одном из опро
сов менеджеры должны были охарактеризовать влияние Интернета на их повседнев
ную деятельность. Среди основных умений, которыми должен обладать менеджер 
в эпоху Сети, большинство респондентов назвали эффективные коммуникации, 
удержание талантливых работников и мотивацию. Вообще говоря, для руководи
телей эти качества были важны всегда, но сегодня, в условиях рассредоточенности 
сотрудников и виртуального характера процесса труда, их значение возрастает.

Сегодня лучшие менеджеры отказываются от принципа командования и конт
роля в пользу управления неопределенностью и создания быстрых, гибких, адап
тирующихся, ориентированных на взаимоотношения организаций. Лидерство 
распределяется по всей организации; менеджеры передают подчиненным допол
нительные властные полномочия, чтобы стимулировать их творческие способно
сти и генерирование новых идей. Для нового рабочего места модель, в которой 
руководители контролируют сотрудников, вряд ли применима, ибо умственные 
возможности работников начинают превалировать над материальными активами. 
Более того, менеджерам все чаще приходится иметь дело с рассредоточенными 
работниками, что требует иного подхода к лидерству. Новое лидерство связано 
скорее с воспитанием, направлением и поддержкой, нежели с приказаниями 
и контролем над их исполнением.

Если раньше все усилия менеджеров были сфокусированы на получении при
были, то современные руководители должны осознавать важность установления 
и поддержания связей с работниками и покупателями. С развитием Интернета 
потребители получают все большие объемы информации, что означает увеличение 
их рыночной власти. Соответственно организации обязаны сохранять гибкость 
и способность к адаптации, чтобы как можно быстрее реагировать на изменения 
спроса или ужесточение конкуренции. Менеджеры некоторых э-коммерческих 
организаций почти полностью забывают о прибыли, отдавая приоритет взаимо
отношениям с потребителями. Конечно, рано или поздно любой организации 
приходится думать о своей прибыльности, и лучше всего об этом известно быв
шим руководителям многочисленных обанкротившихся э-компаний. И все же мы 
имеем все основания утверждать, что повышенное внимание к развитию отношений 
с покупателями в э-компаниях отражает ситуацию в корпоративном мире в целом.

Большое значение для современных менеджеров имеют навыки управления ко
мандами. Команды работников передней линии, контактирующих непосредственно
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с покупателями, становятся фундаментом, на котором держится вся организация. 
Если раньше менеджеры руководили своими отделами, то теперь многие из них 
выступают в роли лидеров команд, формируемых для выполнения конкретных 
проектов. Например, все виды деятельности компании SEI Investments выполня
ются 140 командами. Некоторые из них существуют постоянно — скажем, обслу
живают крупных клиентов или определенные рынки, но основная часть создает
ся для осуществления краткосрочных проектов или решения проблем. В офисах 

—компании с потолков свисают кабели для подключения компьютеров (здесь их 
называют «змеями»). Получив новое задание, работник отключается от одной 
«змеи», переезжает вместе со своим рабочим столом на новое место, подключает
ся к другой «змее» и продолжает работать, только уже над другим проектом.

В новых условиях успех зависит от прочности и качества взаимоотношений 
и сотрудничества. Залогом победы теперь считаются партнерства, причем как 
внутри организации, так и за ее пределами — с покупателями, поставщиками и даже 
с конкурентами. Понятие сотрудничества не знает ни функциональных, ни иерар
хических, ни организационных границ. Модели э-бизнеса, по определению предпо
лагающие цифровые взаимосвязи покупателей, поставщиков, партнеров и прочих 
заинтересованных групп, требуют от менеджеров оценки и управления взаимоот
ношениями, каковых в традиционной организации не было и быть не могло.

Одна из наиболее важных задач современного менеджмента состоит в создании 
обучающейся организации в которой ценятся эксперименты и готовность идти на 
риск, применяются новейшие технологии, допускаются ошибки и неудачи, воз
награждается нетрадиционное мышление, происходит обмен знаниями. Иденти
фикация и решение проблем становится обязанностью всех без исключения чле
нов обучающейся организации, что позволяет ей постоянно экспериментировать, 
совершенствоваться, приобретать и развивать способности. Роль менеджера состоит 
не в принятии решений, а в развитии способностей к обучению, когда каждый 
волен пробовать что-то новое и перенимать положительный опыт других.

Практика менеджмента: управление кризисами и неожиданными событиями
Мечта многих менеджеров — работа в организации или в мире, где жизнь течет 
относительно спокойно, предсказуемо и упорядоченно. Увы, для современного 
мира более характерны турбулентность и беспорядок. Ежедневно организации 
сталкиваются с более или менее значительными кризисами: потеря компьютер
ных данных, судебное преследование расовой дискриминации, пожар на произ
водстве, эпидемия гриппа и т. д. И к этим локальным неприятностям добавляются 
кризисы глобального масштаба. В качестве примера приведем несколько повли
явших на деятельность американских компаний в последние годы событий: энер
гетический кризис в Калифорнии привел к государственному контролю над рынком 
энергоносителей; кровавая драма в Columbine High School вынудила все средние 
школы США сформировать специальные команды по борьбе с насилием; 14-ме- 
сячный запрет на полеты самолетов «Concorde» после крушения одного из них 
близ Парижа... И наконец, самое трагическое событие XXI в. — террористические 
атаки 1 1 сентября 2001 г. на Нью-Йорк и Вашингтон, приведшие к уничтожению 
Всемирного торгового центра, серьезным разрушениям в Пентагоне, гибели ты
сяч людей и остановке в работе организаций всего мира. Не способствуют нор
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мальному бизнесу и последовавшие за этим бомбардировки Афганистана, не
определенность, сохраняющаяся в отношении террористической угрозы, а также 
усиливающаяся экономическая депрессия. Случаи заражения сибирской язвой 
вынудили многие компании пересмотреть свои рекламные и маркетинговые планы 
(изменение отношения людей к корреспонденции). Меры безопасности в аэро
портах усилились настолько, что многие организации в срочном порядке начали 
проводить видеоконференции, так как командировки сотрудников стали эконо
мически невыгодными.

Управление неожиданными событиями всегда было частью работы менеджера, 
однако наш мир стал настолько быстрым, взаимосвязанным и сложным, что неожи
данности происходят чаще и во многих случаях имеют тяжелые последствия. В та
кой среде важны все рассмотренные нами новые навыки и компетенции менеджеров. 
К ним добавляется еще одно — способность управлять кризисными ситуациями. 
Как сказал губернатор штата Калифорния Грэй Дэвис: «В экстраординарное вре
мя... требуются экстраординарные лидеры».13 Конкретнее, управление кризисами 
требует от менеджеров применения следующих пяти навыков:

1 . Умение сохранять спокойствие.
2. Умение быть на виду.
3. Умение ставить людей превыше бизнеса.
4. Умение говорить правду.
5. Умение вернуться к прежнему бизнесу.
Умение сохранять спокойствие. Эмоции лидера передаются подчиненным, по

этому он должен уметь сохранять спокойствие, концентрацию и оптимистичный 
взгляд на будущее. Пожалуй, самой главной задачей менеджера в кризисной ситуа
ции следует признать необходимость вернуть другим людям равновесие духа, 
успокоить их тревоги и страхи. Лидер должен подавлять собственный страх, со
мнения, боль с тем, чтобы они не передавались остальным. Да, лидер должен по
нимать опасность ситуации, но при этом обязан быть непоколебимым, как скала, 
обязан сохранять надежду, успокаивая и вдохновляя идущих за ним людей.

Умение быть на виду. Когда человек ощущает неопределенность и страх перед 
неизвестностью, ему приятна сама мысль о том, что кто-то держит ситуацию под 
контролем. В этом смысле президент США Джордж Буш после террористических 
атак 11  сентября повел себя не самым лучшим образом: американцы просто не 
знали, где их лидер и что с ним. Как только президент оказался на виду, к нему 
обратились полные надежды взоры практически всех граждан.

Умение ставить людей превыше бизнеса. Лучше всего большие и маленькие 
кризисы переживают компании, менеджеры которых превыше всего ставят людей 
и их чувства. Топ-менеджеры компании Thompson Financial, около 200 сотрудников 
которой работали во Всемирном торговом центре и еще 1800 — в других зданиях 
Манхэттена, первые несколько дней после 11 сентября практически не занима
лись своими прямыми обязанностями. Они отдавали все силы решению физиче
ских и эмоциональных проблем своих работников и помогали семьям одиннадцати 
сотрудников, погибших под руинами башен-близнецов.

Умение говорить правду. Менеджеры должны получать информацию из разно
образных источников, уметь определять факты и затем честно и открыто говорить
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о ситуации. Руководители обвиненной в неэтичном и, возможно, неправомерном 
поведении корпорации Enron усугубили ситуацию, уничтожив многие докумен
ты, отказавшись от общения с работниками и средствами массовой информации 
(СМИ) и препятствуя работе следователей (ссылаясь на пятую поправку к Кон
ституции США). По некоторым данным, менеджеры компании Andersen Consulting 
(кстати, бухгалтерского партнера Enron) немало способствовали развитию своего 
собственного кризиса, уничтожив документы и отрицая очевидные факты.

— Умение вернуться к прежнему бизнесу. Мы сказали, что менеджеры должны 
прежде всего решить физические и эмоциональные проблемы людей. Но, кроме того, 
они должны как можно быстрее вернуться к бизнесу. Компания должна продол
жить свое существование, а большинство их сотрудников хотели бы принять участие 
в процессе восстановления, хотели бы видеть в компании свой дом, свое будущее. 
Для работников возрождение компании служит источником надежды и вдохнове
ния. Управление кризисными ситуациями — это еще и возможность использовать 
высвобожденную эмоциональную энергию на создание новой, лучшей организации.

Управление кризисами, особенно в наши неспокойные дни, представляет со
бой важный аспект работы любого менеджера. У менеджеров, настоящих и буду
щих, наступают нелегкие времена. Далее в этой книге вы узнаете еще очень много 
нового о современном менеджменте, о новых и динамичных ролях менеджеров 
в XXI в. и о том, как самому быть эффективным менеджером в этом сложном, 
постоянно меняющемся мире.

Управленческое решение
Кеннет Чено, о котором мы рассказывали в открывающей эту главу «Управленче
ской проблеме», — отличный пример правильных действий лидера в кризисной си
туации. Он «застрял» в Солт-Лейк-Сити, однако держал ситуацию под контролем: 
получал информацию, ежечасно общался с нью-йоркской штаб-квартирой, прини
мал меры для обеспечения безопасности работников. «Он был в самой гуще со
бытий», — скажет позже один из менеджеров. С момента наступления кризиса 
К. Чено сохранял спокойствие, уравновешенность и концентрацию, а ведь ему при
шлось иметь дело не только с потерями корпоративного характера, но и потерями 
личными. Он слушал работников, заботился о клиентах, чем мог, помогал другим 
компаниям, и, как только появилась возможность, начал возвращать American Express 
к прежнему бизнесу. Каждое принятое им решение было продиктовано заботой 
о персонале и клиентуре. Следующим после решения об эвакуации стал его при
каз о розыске каждого без исключения работника компании. Затем настала оче
редь покупателей: К. Чено помог 560 тыс. оказавшимся в трудной ситуации вла
дельцам карточек «American Express» добраться домой, аннулировал штрафы по 
просроченным платежам, повысил размеры кредитов для тех, кто в них нуждался. 
По возвращении в Нью-Йорк он собрал всех сотрудников компании в здании Пара- 
маунт-театра, где и сам выразил свои эмоции, и дал выговориться другим. В конце 
встречи К. Чено сказал: «Я представляю лучшую в мире компанию и лучших в мире 
людей. По правде, вы — моя сила, и я вас люблю». Так начался длительный процесс 
восстановления. К. Чено оставался у всех на виду, посещая многочисленные вре
менные офисы, сопереживая и радуясь вместе со всеми. Когда Нью-Йорк посе
щал Джордж Буш, К. Чено был и там, выступая за усиление мер безопасности в аэро
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портах, поддерживая просьбы мэра Нью-Йорка Рудольфа Джулиани и губернато
ра Джорджа Патаки о дополнительной финансовой помощи, обсуждая с глава
ми других компаний план президента по восстановлению экономики города. Все 
это время К. Чено держал руку на пульсе финансового состояния собственной 
организации. «Если вам довелось стать лидером, вы должны понять, что это 
вам принимать решения, — говорит он. — Извиняться и оправдываться нет 
времени».14

Вопросы
1. Представьте себе, что вы работаете в отделе исследований и разработок био

технологической компании и совместно с менеджером по маркетингу уча
ствуете в проекте по модификации одного из продуктов. Вы замечаете, что 
каждая его записка направляется в два адреса — в команду и высшему руко
водству. Да и вообще, менеджер стремится получить санкцию начальства на 
каждый свой шаг. Но зато пока вы корпите над проектом, он играет в теннис 
со старшими менеджерами. Как вы оцениваете его поведение?

2. Какими вам видятся обязанности менеджера в современном мире, характе
ризующемся неопределенностью, неясностью, неожиданными изменениями 
и внешними угрозами? Опишите навыки и качества, которыми в этих усло
виях должны обладать менеджеры.

3. В чем, по-вашему, состоит сходство основных функций менеджмента (плани
рование, организация, лидерство и контроль)? Взаимосвязаны ли они (т. е. вы
сокий уровень исполнения одной их них определяет успех и остальных)?

4. Почему в одних организациях исполнительный директор сменяется чуть ли 
не каждый год, а в других лидеры работают по много лет (например, Джек 
Уэлч возглавлял General Electric на протяжении 20 лет)? Какими качествами 
менеджера или компании может объясняться такая разница?

5. В чем состоят различия понятий «производительность» и «эффективность»? 
Какое из них вы считаете приоритетным? Имеет ли организация возможность 
добиться повышения производительности и эффективности одновременно?

6. Какие изменения происходят в функциях менеджера и его навыках по мере 
продвижения по иерархической лестнице? Каким образом менеджер может 
приобрести новые навыки?

7. Если деятельность менеджера характеризуется разнообразием и ограничен
ностью во времени, как ему удается выполнять такие предполагающие тща
тельный предварительный анализ функции, как планирование?

8. Профессор колледжа заявляет с кафедры: «Цель моего курса менеджмента — 
познакомить вас с процессом управления, а не научить вас быть менеджерами». 
Согласны ли вы с этим заявлением?

9. Опишите характеристики менеджмента в новых условиях. Сравните их с теми, 
что наблюдаются в вашей организации.

10. Какие перемены могут произойти в преподавании менеджмента в связи 
с многообразием рабочей силы? В связи с делегированием полномочий? Как 
вы думаете, окажут ли эти два фактора сколько-нибудь существенное влия
ние на организации будущего? Объясните.
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Практика менеджмента: проверьте на собственном опыте
Есть ли у вас способности к менеджменту? Оцените каждый ответ на предложен
ные ниже вопросы по следующей схеме:

1
«Я н и ко гд а  
т а к  не п о 
ступаю »

2
«Я р едко  
т а к  по

ступаю »

3
«Я ин огда  

т а к  по
ступаю »

4
«Я  часто  
т а к  по

ступаю »

5
«Я  всегда  

т а к  по
сту п аю »

1. Если мне необходим о 
выполнить несколько 
поручений, я расставляю  
приоритеты  и организую  
работу в соответствии 
со сроками их вы полне
ния. К

1 2 3 4 5

2. Больш инство знако
мых назы ваю т меня 
хорош им слуш ателем . Ч

1 2 3 4 5

3. Когда я вы бираю  
конкретное направление 
действий (хобби, изуче
ние иностранного языка, 
работа, участие в про
ектах), я, как правило, 
рассм атриваю  долгосроч
ные (три года и более) 
последствия и резуль
таты. К

1 2 3 4 5

4. Я предпочитаю  техни
ческие и связанны е с ко
личественны м и оценками 
курсы гуманитарны м  
предметам. Т

1 2 3 4 5

5. К огда я с кем -то со
верш енно не согласен, я 
упорно отстаиваю  свою 
точку зрения. Ч

1 2 3 4 5

6. К огда я работаю  над 
проектом или заданием, 
я стараю сь вникнуть 
в детали и только потом 
оценить ситуацию  
в целом.* К

5 4 3 2 1

7. Я  предпочту беседе 
со знаком ы м и работу 
на ком пью тере. Т

1 2 3 4 5

1 т 1 л <
я стараю сь вовлекать 
в этот процесс других 
лю дей. Ч
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1
«Я н и ко гд а  
т а к  не п о 
ступаю »

2
«Я редко  
т а к  по

ступаю »

3
«Я иногда 

т а к  по
ступаю »

4
«Я часто  
т а к  по

ступаю »

5
«Я всегда  

т а к  по
ступаю »

9. Когда я изучаю  какой- 
то курс, я соотнош у 
полученную  инф орм а
цию с известны м и мне 
из других предм етов 
данными и концепци
ями. К

1 2 3 4 5

10. Когда кто-то доп у
скает ош ибку, я хочу его 
поправить и подсказать 
правильны й ответ или 
решение.* Ч

5 4 3 2 1

11. Когда я с кем-то раз
говариваю , мне жаль 
моего врем ени, которое 
может бы ть использова
но более рационально. Т

1 2 3 4 5

12. У меня есть опреде
ленны е цели в карьере, 
семье и других делах. Я 
долго и тщ ательно вы 
бирал их. К

1 2 3 4 5

13. Когда я ищ у реш е
ние какой-то проблемы , 
я предпочитаю  общ ению  
с лю дьми изучение ста
тистических данны х. Т

1 2 3 4 5

14. Если я работаю  
в группе над каким-то 
проектом, а кто-то из ее 
членов отлы нивает от 
работы , я скорее пож а
лую сь друзьям , чем вы
скаж у свои претензии 
в лицо бездельнику. Ч

5 4 3 2 1

15. Я с удовольствием  
участвую  в дискуссиях 
о новых идеях и концеп
циях. К

1 2 3 4 5

16. Курс менедж мента, 
преподаватель которого 
порекомендовал эту 
книгу —  пустая трата 
вр ем ен и .Т

1 2 3 4 5
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1
«Я н и к о гд а  
т а к  не по
ступаю »

2
«Я редко  
т а к  по

ступаю »

3
«Я ин огда  

т а к  по
ступаю »

4
«Я ч асто  
т а к  по

ступаю »

5
«Я всегда  

т а к  по
ступаю »

17. Я  дум аю , что каж 
дый из нас долж ен вести 
себя веж ливо, не задевая 
чувств других лю дей. * Ч

5 4 3 2 1

18. И нформация и мате
риальны е предметы  ин
тересую т меня гораздо 
больш е, чем  лю ди. Т

1 2 3 4 5

Подсчет баллов
Сложите баллы, которые вы получили при ответах на вопросы. Отмеченные 

звездочкой (*) вопросы оцениваются в обратном порядке.
1, 3, 6, 9, 12, 15 — Оценка Концептуальных навыков_______
2, 5, 8, 10, 14, 17 — Оценка Человеческих навыков_______
4,7, 11, 13, 16, 18 — Оценка Технических навыков_______
В идеале менеджер должен иметь высокие результаты (не обязательно равные) 

по всем трем категориям. Если вы получили явно низкие оценки, вам следует 
заняться улучшением соответствующих навыков.

Практика менеджмента: этическая дилемма
Может ли менеджмент позволить себе выглядеть по-другому?
Гарри Рулл проработал в Shellington Pharmaceuticals 30 лет: сначала на разных 

заводах компании, потом 7 лет за рубежом. И вот он возвращается на родину, ему 
предложена должность вице-президента по маркетингу в США.

Через две недели после его вступления в должность директор по управлению 
человеческими ресурсами Салли Бартон сообщила, что возможно вскоре Гарри 
получит жалобу на Роджера Якобса, менеджера по разработке новых продуктов. 
По словам менеджера, Р. Якобс прослыл среди своих подчиненных «великим 
и ужасным», и один из них, недовольный своей участью, попросил ее поговорить 
с кем-нибудь из начальства. После ланча Гарри решил проверить все сам. Отчеты
о работе Р. Якобса были великолепны, однако его досье по работе с персоналом 
содержало немало свидетельств крутого нрава. Жалобы были самые разные: от 
«делает несоответствующие действительности и унизительные замечания» до 
обвинений в сексуальных домогательствах. Причем число поступающих жалоб 
возрастало, а тяжесть обвинений усиливалась.

Гарри поинтересовался мнением о работе Р. Якобса у президента фирмы и по
лучил такой ответ: «Да, у него есть проблемы, но нельзя ведь вот так взять и заме
нить координатора новых разработок. Ты сам начинал младшим менеджером 
и понимаешь, почему мы спускаем такие вещи с рук». Гарри пребывал в расте
рянности. Он провел краткую встречу с Р. Якобсом и напомнил ему о необходи
мости поддержания высокого командного духа. Сразу после беседы ему позвонила 
С. Бартон и поинтересовалась ситуацией с Р. Якобсом. К ней приходил еще один 
работник, требующий вмешательства высшего руководства.
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Что бы сделали вы?
1. Проигнорировали бы проблему. Вклад Р. Якобса в разработку новых про

дуктов слишком весом, потеря такого менеджера недопустима. К тому же 
все проблемы в конце концов разрешались сами собой. Не имеет смысла за
тевать что-то, что повредит вашему имиджу.

2. Организовали бы полномасштабное расследование жалоб и дали понять 
Р. Якобсу, что он ходит по «тонкому льду», а «ледоход» вот-вот начнется.

3. Встретились бы с Р. Якобсом и пострадавшим и постарались урегулировать 
конфликт. Затем вы бы выступили с предложением об ужесточении политики 
в отношении сексуальных домогательств и обращения с подчиненными, 
включая разработку четкой процедуры рассмотрения жалоб.

Источник: Doug Wallace, «A Talent for Mismanagement», What Would You Do? Business 
Ethics, Vol. II, Novem bcr-Decem ber 1992, 3 -4 .

Сетевой серфинг
1. Как правильно искать информацию в Интернете. Во многих упражнениях 

«Сетевого серфинга» вам будет предложено найти ту или иную информацию 
в Сети. Данные упражнения направлены на развитие навыков поиска информа
ции в Интернете. Для начала воспользуйтесь приведенными ниже ссылками на 
учебники по работе в Интернете, а затем сформулируйте, что нового вы узнали.

Курсы по обучению работе в Интернете библиотеки университетского колледжа 
в Беркли, штат Калифорния:

http:/ / www.lib.berkeley.edu/TeachingLib/Guides/Intemet/FindInfo.html
Учебник по поиску информации в Интернете университета штата Северная 

Каролина:
http://www.sc.edu/beaufort/library/bones.html
2. Руководящие должности — что это такое? Бюро трудовой статистики 

при Министерстве труда США применяет Стандартный классификатор 
специальностей, согласно которому все работающие делятся на 820 кате
горий. Для упрощения классификации специальности со схожими рабо
чими обязанностями, навыками, уровнем образования или опыта объеди
нены в 23 основные группы. Данная информация представлена по адресу 
http://stats.bls.gov/soc/coc_major.htm. Зайдите на эту страницу и воспользуй
тесь ссылкой «Management Occupations» («Руководящие должности»). 
В каждой из четырех подгрупп, на которые поделены эти должности (11- 
1000 — высшие руководители; 11-2000  — руководители в сфере рекламы, 
маркетинга, продвижения, связей с общественностью и продаж; 11-3000 — 
менеджеры производственных специальностей; 11-9000 — другие руково
дящие должности), выберите по одной интересующей вас позиции. Укажи
те классификатор, название и описание выбранных должностей.

3. Десять ролей менеджеров. Найдите и прочитайте статью об одном из руко
водителей интересующей вас организации. Обратите внимание, какие из пе
речисленных на рис. 1.4 ролей он выполняет. Укажите источник статьи, имя 
лидера и его роли, а также составьте краткое описание выполняемой им ра
боты. Статьи о лидерах можно найти в следующих периодических изданиях:

http://www.lib.berkeley.edu/TeachingLib/Guides/Intemet/FindInfo.html
http://www.sc.edu/beaufort/library/bones.html
http://stats.bls.gov/soc/coc_major.htm
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http://www.business2.com
http://www.businessweek.com
http://www.fastcompany.com
http: /  / www.forbes.com
http://www.fortune.com
http://www.inc.com
http://www.heiring.com

Критический анализ
Компания Electra-Quick

Вице-президент по производству Барбара Расселл шла на ежемесячное собрание 
работников компании с легким сердцем и надеждой, какой не испытывала уже 
давно. Новый, динамичный исполнительный директор компании должен был 
объявить о начале эпохи наделения властью в Electra-Quick — публичной компа
нии, не так давно лидировавшей по объемам производства и реализации электро
товаров и принадлежностей. Но в последние годы на компанию обрушился це
лый град проблем: из-за внутренней и зарубежной конкуренции сократилась доля 
рынка, новые разработки почти отсутствовали, между некоторыми отделами (на
пример, производства и сбыта) какие-либо связи фактически отсутствовали, уро
вень морального состояния работников упал до небывало низкой отметки, а сами 
сотрудники активно подыскивали себе места в других компаниях. В общем, пор
ция надежды была необходима, как глоток воздуха.

Новый глава компании Мартин Гриффин, приглашенный специально для того, 
чтобы возглавить ее возрождение, открыл собрание следующими словами: «Мы стал
киваемся с растущей конкуренцией, значит, нам нужны новые идеи, новая энергия, 
новое настроение — только так мы сможем восстать из пепла. И источником воз
рождения станете вы, каждый из вас». Далее он объяснил, что кампания наделения 
властью включает предоставление работникам информации о состоянии дел в фир
ме и возможности творческого подхода к работе как поодиночке, так и в компании с 
коллегами. М. Гриффин объявил о начале новой эры доверия и кооперации. Слу
шая его, Барбара чувствовала самый настоящий душевный подъем, но... стоило ей 
оглянуться по сторонам, и она увидела, что окружающие, в том числе ее друг Гарри, 
недоверчиво закатывают глаза. «Очередная порция корпоративной чепухи, — сказал 
Гарри позже. — Сначала они упрощают, потом ударяются в реинжиниринг, когда 
ничего не получается, начинают реструктурировать. Теперь вот Мартин пропаган
дирует делегирование, хотя всего-то и надо, что упорно трудиться и немножечко 
верить в отдавших компании многие годы людей. Однажды мы уже сделали ее ве
ликой, сможем и снова. Лишь бы никто не мешал». Гарри работал инженером-тех- 
нологом и провел в Electra-Quick уже более 20 лет. Барбара знала, насколько он 
лоялен к компании. И в то же время она была уверена, что Гарри — и многие дру
гие, такие же, как он — будут помехой в реализации идеи наделения властью.

Руководство компании сформировало из менеджеров несколько команд, каждая 
из которых должна была предложить свои идеи по внедрению новой инициативы. 
Барбара с энтузиазмом отнеслась к назначению на роль лидера производственной 
команды, решив заняться оптимизацией поставок готовой продукции в магазины. 
Дела у ее команды пошли хорошо, доверие между участниками крепло. Иногда они 
работали над своим проектом по ночам и по выходным. Участники команды горди

http://www.business2.com
http://www.businessweek.com
http://www.fastcompany.com
http://www.forbes.com
http://www.fortune.com
http://www.inc.com
http://www.heiring.com
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лись своими идеями, инновационными, но достижимыми: позволить менеджеру 
сопровождать товар от проектирования до продажи конечным покупателям, по
зволить продавцам принимать к возврату товар стоимостью до $500 безо всяких 
проволочек, снабжать торговых работников информацией о новых разработках, 
организовать краткосрочную ротацию кадров между отделами производства и сбы
та, чтобы их сотрудники поближе познакомились с работой друг друга.

Когда представители команды выступали со своими предложениями перед со
ветом руководителей отделов, М. Гриффин слушал их с большим энтузиазмом. 
Однако через некоторое время он вынужден был уйти, так как нужно было сроч
но обсуждать сделку с одной крупной сетью магазинов электротоваров. В отсут
ствие Мартина начальники отделов тут же выстроили «стену сопротивления». 
Директор по персоналу заявил, что идея ротации кадров будет означать конец 
только что выработанной классификации работ в компании. Представитель фи
нансового отдела однозначно сказал, что возможность возврата товара на сумму 
$500 — золотая жила для недобросовестных покупателей и продавцов. В юриди
ческом отделе усомнились в продуманности идеи о предоставлении информации 
о будущих разработках — а как же промышленный шпионаж?

Члены команды были шокированы. Позже, когда Барбара размышляла о про
изошедшем, она нашла несколько вариантов выхода из сложившейся ситуации: 
держать рот на замке; воспользоваться возможностью и усомниться в честности 
намерений М. Гриффина в отношении наделения властью; потихоньку «протал
кивать» реформы и искать поддержку у других команд. И наконец, у нее остава
лась возможность начать поиск работы в других фирмах... Нет, уходить из Electra- 
Quick ей хотелось меньше всего.

Вопросы
1. Как высшему руководству следовало подойти к реформированию Electra- 

Quick? Что можно сделать сейчас, чтобы возродить идею наделения властью?
2. Могли ли Барбара и ее команда избежать проблем с непониманием со стороны 

руководителей отделов, и если да, то каким образом?
3. Как бы вы поступили, окажись вы на месте Барбары Расселл? Почему имен

но так?
Источник-. Lawrence R. Rothstein, «The Empowerment Effort That Came Undone», Harvard 

Business Review (January-February 1995), 20-31.

Примечания
1 James A. F. Stoner and R. Edward Freeman, «Management», 4lh ed. (Englewood 

Cliffs, N.J.; Prentice-Hall, 1989).
2 Peter F. Dmcker, «Management Tasks, Responsibilities, Practices» (New York: 

Harper & Row, 1974).
3 Heath Row, «Fearless in Philly» (Company of Friends Column), Fast Company 

(June 2001), 36.
4 Brenton Schlender, «How Bill Gates Keeps the Magic Going», Fortune (June 18), 

1990,82-89.
5 Diane Brady, «Wanted; Eclectic Visionary with a Sense of Humor», BusinessWeek 

(August 28, 2000), 143-144.
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6 Sue Shellenbarger, «From Our Readers: The Bosses That Drove Me to Quit My 
Job», The Wall Street Journal (February 7, 2000), Bl.

7 Thomas A. Stewart, «The Corporate Jungle Spawns a New Species. The Project 
Manager», Fortune Ouly 10, 1995), 179-180.

8 Нету Mintzberg, «The Nature of Managerial Work» (New York: Harper & Row, 
1973); Mintzbe?g, «Rounding Out the Manager’s Job», Sloan Management Review 
(Fall 1994), 11-26.

—2—Robert E. Kaplan, «Trade Routes The Manager’s Network of Relationships», 
Organizational Dynamics (Spring 1984), 37-52; Rosemary Stewart, «The Nature 
of Management A Problem for Management Education», Journal of Management 
Studies 21 (1984), 323-330; John P. Kotter, «What Effective General Managers 
Really Do», Harvard Business Review (November-December 1982), 156-167; 
Morgan W. McCall,Jr., Ann M. Morrison, Robert L. Hannan, «Studies of Managerial 
Work Results and Methods» (Technical Report No. 9, Center for Creative Leader
ship, Greensboro, N. C., 1978).

10 Основано на работах Carol Saunders andfack William Jones, «Temporal Sequences 
in Information Acquisition for Decision Making: A Focus on Source and Medium», 
Academy of Management Review 15 (1990,29-46); Kotter, «What Effective General 
Managers Really Do»; Mintzberg, «Managerial Work».

11 Mintzberg, «Rounding Out the Managers Job».
12 TobyJ. Tetenbaum, «Shifting Paradigms: From Newton to Chaos», Organizational 

Dynamics (Spring 1998), 21-32.
13 Цит. no James Stemgold, «Power Crisis Abates, But It Hounds Gov. Davis», The 

New York Times (October 5, 2001), A16.
14 John A. Byrne and Heather Timmons, «Tough Times for a New CEO», BusinessWeek 

(October 29, 2001), 64-70; Patrick McGeehan, «Sailing into a Sea of Troubles», 
The New York Times (October 5, 2001), Cl, C4.



Глава 2 
ИСТОРИЧЕСКИЕ ОСНОВАНИЯ МЕНЕДЖМЕНТА

К р а т к о е  с о д е р ж а н и е  гл а в ы
Менеджмент и организация 
Классическое направление менеджмента 

Н аучны й м енедж м ент  
Бю рократ ические о р г а н и за ц и и  
Админист рат ивные п ри нц ипы  

Гуманистическое направление 
Д в и ж е н и е  ч е л о в е ч е с ки х  от нош ений  
К о н ц е п ц и я  ч е л о в е ч е с ки х  р е с у р с о в  
Б ихевиорист ский  п о д х о д  

Менеджмент как наука 
Современные тенденции 

Теория систем
К о н ц е п ц и я  со п р я ж е н н ы х  обстоятельств 
К о м п л е ксн о е  у п р а в л е н и е  качеством  

Новейшие тенденции в менеджменте 
О бучаю щ аяся  о р га н и за ц и я
У правление  т ехнологически ориент ированны м  р а б о ч и м  местом  

У ч е б н ы е  ц е л и  
Изучив эту главу, вы получите представление о:

1. Роли исторических сил в развитии практики менеджмента.
2. Основных достижениях теории менеджмента.
3. Основных элементах классического и гуманистического менеджмента.
4. Развитии и применении в современных организациях менеджмента как 

науки.
5. Базисных понятиях теории систем, концепции сопряженных обсто

ятельств и тотального управления качеством.
6. Обучающейся организации и ее ключевых элементах.
7. Использовании организациями современных технологий, а также о роли 

систем планирования ресурсов предприятия и управления знаниями.

Управленческая проблема
Расположенная в мексиканском городе Монтеррей компания Cementos Mexicanos 
{Cemex) уже около ста лет занимается производством цемента. Компания специ
ализируется на поставках цемента на стройки всего мира — в места, где что-то
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постоянно происходит не так, как задумывалось. Даже в родном Монтеррее 
Сетех приходится иметь дело с непредсказуемой погодой и пробками на дорогах, 
спонтанными протестами рабочих, неразберихой со строительными согласовани
ями и случайными инспекциями строящихся объектов. Кроме того, более поло
вины всех заказов изменяются или отменяются, причем, как правило, в послед
ний момент. Если учесть, что партия бетона «живет» максимум 90 минут, эти 
хаотические условия работы означают высокие затраты, усложненное планиро- 
вание, недовольство работников, менеджеров и покупателей. Но конкуренция 
в отрасли интенсифицируется, и руководители Сетех начали поиски точек отли
чий своих услуг с тем, чтобы выделиться из общей массы. Предлагалось гаранти
ровать покупателям точное время поставки, но, как компания ни старалась, самое 
большее, чего ей удалось добиться, это трехчасовое «окно». Хуже того, в самом 
строительном бизнесе появилось много новых сложностей, в том числе и конку
рентного характера, вследствие чего увеличилось число отмен заказов. Строите
ли считали удачей, если заказ исполнялся хотя бы в нужный день. Менеджеры 
Сетех пришли к выводу, что компании требуется совершенно новый подход 
к бизнесу, когда организация не сопротивляется рыночному хаосу, а принимает 
его как должное. Следовательно, компании придется внести коррективы в орга
низацию производства и продаж. Возможно, одна из главных задач — изменение 
поведения диспетчеров и водителей (уровень образования большинства из них — 
шесть классов), распространение в компании предпринимательского духа.

Если бы вы были менеджером Сетех, какие изменения вы могли бы предложить в ело - 
жившейся ситуации? Что бы вы посоветовали руководителям компании относи
тельно подхода к менеджменту и типа организации, которую необходимо создать?

Сетех оказалась в типичной для многих компаний ситуации, когда эффектив
ные в прошлом методы и принципы деятельности утрачивают актуальность и не 
способны обеспечить благоденствие организации в новых условиях. Непредви
денные события во внешней среде или действие неких новых сил могут в бук
вальном смысле разорить неподготовленную к переменам компанию. Например, 
из-за того что правительство Мексики отказалось от государственной монополии 
на производство газетной бумаги, компания Producer and Importer of Paper S. A. 
(PIPSA) в одночасье потеряла почти половину своего бизнеса. Менеджерам аме
риканской книготорговой фирмы Bames & Noble пришлось в спешном порядке 
принимать кардинальные бизнес-решения, так как появление онлайнового тор
говца Amazon.com привело к возникновению новой неожиданной формы конку
ренции. Подобные не зависящие от компании сдвиги могут потребовать создания 
организации совершенно нового типа, в отношении которой у современных ме
неджеров может не оказаться ни практического опыта, ни теоретических знаний.

В гл. 1 мы отмечали, что являемся свидетелями перехода к рабочему месту но
вого типа, а значит, и новому менеджменту. Ситуация, в которой оказываются 
менеджеры, поистине парадоксальна: с одной стороны, все должно функциони
ровать и приносить прибыль, с другой — необходимы тотальные перемены. Со
временному менеджеру недостаточно навыков контроля и оценок. Успех прихо
дит к тому, кто умеет быть лидером, умеет инициировать изменения, умеет 
работать и создавать организации, способные к быстрой адаптации с меньшим 
числом менеджеров и уровней управления.
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В ответ на возникающие новые потребности в философии, теории и организа
ционных формах менеджмента время от времени происходят определенные из
менения. Современное рабочее место совсем не похоже на наиболее распростра
ненное пятьдесят, да что там — даже десять лет назад. При этом некоторые идеи 
и практические методы прошлого сохраняют свое значение и с успехом применя
ются в современном менеджменте. Студенты часто спрашивают о том, в чем со
стоит связь между историей и менеджментом. Историческая перспектива расши
ряет наш угол зрения, позволяет анализировать события и выявлять зависимости. 
Например, такие «современные» элементы менеджмента, как участие работников 
в акционерной собственности предприятия, на протяжении XX в. несколько раз 
входили и выходили из моды. Уильям Купер Проктер, внук одного из учредите
лей Procter &  Gamble, ввел план участия в прибылях еще в 1887 г., а несколько лет 
спустя расширил его, распределив между рабочими еще и часть акций. Сэм Уол
тон предоставил всем работникам Wal-Mart доступ к финансовым документам, 
в том числе к платежным ведомостям, еще в 1960-х гг., задолго до того, как дело
вые журналы начали наперебой расхваливать менеджмент открытых книг.

Изучение прошлого вносит весомый вклад как в понимание настоящего, так 
и в попытки предсказать будущее. Это еще и способ обучения — учебы на чужих 
ошибках, что позволяет не повторять их; учебы на чужих достижениях, что позво
ляет в случае возникновения схожей ситуации воспроизвести успех; и, что самое 
главное, понимание природы вещей позволяет усовершенствовать их в будущем. 
В этой главе мы предлагаем вам обзор идей, теорий и философии управления, 
под влиянием которых менеджмент пришел к тому виду, в каком он существует 
сегодня. Мы рассмотрим несколько пользовавшихся на протяжении XX в. попу
лярностью и приносивших практические успехи подходов к управлению. Заклю
чительная часть главы посвящена развившимся на этом фундаменте накоплен
ных знаний тенденциям и подходам современного менеджмента. Вы увидите, что 
изучение менеджмента предполагает не столько ознакомление с фактами и ре
зультатами исследований, сколько получение навыков оценки перспектив, тен
денций развития.

Менеджмент и организация
Историческая перспектива менеджмента является средой, контекстом для интер
претации текущих возможностей и проблем. Однако изучение истории предпо
лагает не только хронологическое упорядочивание давно свершившихся собы
тий, но и понимание влияния социальных сил на деятельность организаций 
в динамике. Изучение истории — это обучение стратегическому мышлению, уме
нию взглянуть на происходящее со стороны, рассмотреть за отдельно стоящими 
деревьями лесную чащу, улучшение концептуальных навыков. Прежде всего мы 
рассмотрим взаимодействия организаций и социальных, политических и эконо
мических сил.

Под социальными силами мы понимаем направляющие и воздействующие на 
взаимоотношения людей аспекты культуры, и прежде всего ценности, потребности 
и нормы поведения. Социальные силы формируют то, что называют социальным 
контрактом — неписаные, общие правила и понятия об отношениях между людь
ми, в том числе между начальниками и подчиненными.
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Одной из наиболее значимых социальных сил нашего времени можно считать 
изменение установок, идей и ценностей людей, принадлежащих к поколениям X  
и У. Представители поколения X, возраст которых сейчас составляет около 30 лет, 
оказывали существенное влияние на организацию труда на протяжении послед
них десяти лет, а следующее поколение, У, обещает еще большие перемены. 
Люди, родившиеся в период с 1980 по 1995 г., составляют приблизительно 26% 
населения США, и самые старшие из них уже вливаются в ряды рабочей силы.
Молодые работники---- самые высокообразованные за всю историю США, нре----
красно воспринимают современные технологии и изначально настроены на гло
бальные масштабы деятельности. Поколения X и У внесли свои, причем очень 
существенные, поправки в социальный контракт. Время пребывания сотрудника 
в одной организации становится все короче: индивиды меняют организации раз 
в несколько лет и на протяжении жизни успевают попробовать несколько разных 
карьер. Кроме того, молодые работники хотят получать от организаций доступ 
к самым современным технологиям, возможность учиться и достигать личных це
лей, а также получить и использовать определенные властные полномочия (пра
во принимать значимые решения и вносить изменения в процесс труда). Нако
нец, нельзя не упомянуть о повышенном внимании к балансу рабочих и семейных 
интересов, свидетельством которого являются такие тенденции, как дистанцион
ный доступ, гибкий график работы, общие рабочие места, предоставление отпу
сков за счет средств организации.

Термин политические силы применяется для характеристики воздействий на 
людей и организации политических и законодательных институтов. К ним отно
сятся базовые предположения, лежащие в основе политической системы государ
ства, такие как желание управлять самим собой, право собственности, правила 
заключения контрактов, понятие о правосудии, правила определения вины или 
невиновности. «Триумфальное шествие» капитализма — политическая сила, ока
зывающая значительное влияние на современный бизнес. Преобладание рыноч
ной экономики и растущая взаимозависимость государств требуют от организа
ций иного подхода к деятельности, а от менеджеров нового образа мышления. 
Руководители американских компаний могут добавить к этому еще один фактор, 
а именно растущие во многих странах мира антиамериканские настроения. Не 
менее мощной политической силой является усиление влияния простых граж
дан, обусловливающее невиданную диффузию власти как внутри отдельных 
стран, так и между ними. Граждане требуют полномочий, возможности участия 
и права взять на себя ответственность во всех сферах своей жизни, включая, разу
меется, и сферу труда.

Экономические силы определяют доступность, производство и распределение 
общественных ресурсов между конкурирующими пользователями. Ресурсы требу
ются любому правительству, армии, церкви, учебным заведениям и коммерческим 
организациям, ибо они используются для достижения поставленных целей. До
ступные обществу ресурсы ограничены, и экономические силы устанавливают 
пропорции их распределения. В экономике США и других развитых стран про
исходят кардинальные преобразования. Наиболее заметные изменения происхо
дят в источниках благосостояния граждан и в принятии экономических решений.
В основе зарождающейся новой экономики лежат не столько материальные ресурсы,
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сколько идеи, информация и знания. С внедрением цифровых технологий в це
почках поставок и распределении ресурсов начались поистине революционные 
преобразования. Товарно-материальные запасы, избыток которых ранее приво
дил к спадам производства, сегодня сокращаются или вовсе исчезают. Еще одна 
экономическая тенденция — бурное развитие малого и среднего бизнеса, а также 
отдельных коммерческих проектов. В первые годы XXI в. темпы роста в этом сек
торе втрое превышали общий рост национальной экономики США. «Я называю 
это невидимой экономикой, хотя на самом деле это и есть экономика», — говорит 
Дэвид Бирч из Cognetics Inc., американской фирмы, изучающей формирование 
бизнеса.1 Конечно же, массовые перемены в экономике не обходятся без потрясений 
(см. «Лидерство онлайн»). Период, казалось бы, бесконечного роста закончился: 
биржевые котировки поползли, а в случае с электронными и высокотехнологич
ными компаниями — полетели вниз, бесчисленное множество Интернет-компа
ний потерпели банкротство, крупнейшие американские и канадские организации 
увольняют сотни тысяч рабочих. Но с другой стороны, экономический спад 
может послужить стимулом для новых технологических инноваций и дополни
тельным фактором жизнеспособности малого бизнеса.

ЛИДЕРСТВО ОНЛАЙН 
ОТ ЖЕЛЕЗНЫХ ДОРОГ К WEB-САЙТАМ
Около 150 лет тому назад железные дороги произвели революцию в экономике 
США. Сегодня происходит то же самое, но роль движущей силы радикальных пре
образований играет Интернет. Все мы знаем, что хотя история и повторяется, но 
каждый новый виток спирали отличается от предыдущего. И все же попробуем 
сопоставить эти два революционных этапа — как знать, быть может, нам удастся 
предсказать будущее?
Железные дороги и Интернет выполняют одну и ту же базовую экономическую 
функцию: связывают покупателей и продавцов. Да, сегодня мало кто представляет, 
как заработать реальные деньги в Сети, но ведь то же самое можно было сказать
о раннем этапе развития железнодорожного транспорта. Однако его способность 
быстро и недорого доставлять грузы изменила мир, а Интернет позволяет быстро 
и недорого передавать информацию. И если железная дорога создала в США об
щенациональный рынок, то Сеть создает глобальный рынок. Благодаря железной 
дороге такие компании, как Sears Roebuck, Montgom ery Ward и Woolworth, смогли 
снизить цены и организовать торговлю по каталогам, вынуждая местных торговцев 
искать новые способы конкурентной борьбы. Аналогично такие Интернет-торгов
цы, как Amazon.com, бросают вызов магазинам из кирпича и бетона, заставляя их 
искать новые пути взаимодействия с поставщиками и покупателями.
Но кто сказал, что изменить мир будет легко и просто? Цены акций высокотехнологи
ческих американских компаний резко снизились; тысячи ринувшихся в Интернет 
в погоне за наживой предпринимателей оказались на обочине «супермагистрали», 
многие э-фирмы прогорели. Если в 1999-2000 гг. количество публичных предло
жений ценных бумаг Интернет-компаний росло с невероятной быстротой, то иссяк
ли они просто мгновенно. Что интересно, наиболее популярные w eb-сайты про
должают привлекать все новых и новых посетителей. Если история с железными 
дорогами повторится, нам следует ожидать всего-навсего вытеснения с рынка 
спекулянтов и появления новых лидеров, способных предложить новые, улучшенные, 
доведенные до совершенства бизнес-модели. В XIX в. акции железнодорожных 
компаний тоже падали в цене, ибо практические реалии не оставляли возможности
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для извлечения потенциальной прибыли, а надежды инвесторов сменились стра
хами и опасениями. Однако после Гражданской войны в США началось массовое 
строительство железных дорог, а в 1880-1890-е гг. крупные нью -йоркские банки 
осуществили банкротство и реорганизацию компаний, владевших двумя третями 
всех путей сообщения в США. Наиболее дальновидные предприниматели выжда
ли время и начали создавать мощные железнодорожные компании (и преумно
жать собственные капиталы) по окончании периода нестабильности. Например, 
Корнелиус Вандербильт никогда не участвовал своими капиталами в строитель
стве железных дорог, но приобретал небольшие, едва сводящие концы с  концами 
линии, объединял их, одновременно повышая производительность труда и эффек- 
тивность менеджмента, и в результате сколотил крупнейшее состояние железно
дорожной эпохи. Аналогичная консолидация и концентрация могут произойти 
и в мире Интернет-коммерции. Выжившие э-компании, эти новые лидеры, будут 
более сильными и приспособленными к нашему общему будущему.
Источники: John S teele  Gordon, «The Golden Spike», Forbes A S A P (February 21, 2000), 118-122; 
a n d  Lee G om es, «Fix It and They Will Come; E-Commerce Isn’t Dead, Just Broken», The Wall 
S tre e t Journal (February 12, 2001), R4.

От социальных, политических и экономических сил в обществе в целом зависят 
перспективы и практика менеджмента. На рис. 2.1 показано, как происходила эво
люция направлений менеджмента, каждое из которых будет рассмотрено в остав
шейся части этой главы.

Классическое направление менеджмента
Первые примеры осознанного менеджмента относятся к IV тысячелетию до н. э., 
когда в Самарии и Египте появились централизованные органы власти. С другой 
стороны, менеджмент как наука сформировался сравнительно недавно в период 
так называемого классического направления (XIX—начало XX в.).

Формирование фабричных производственных систем поставило перед руко
водством организаций новые проблемы: оснащение заводов оборудованием,
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Ри с. 2 .1. Эволюционное развитие принципов менеджмента
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организация управленческих структур, обучение работников (многие из которых 
были иммигрантами и не говорили по-английски), составление графиков сложных 
технологических процессов, проявления недовольства со стороны рабочих, заба
стовки. Менеджеры индустриальной Америки искали и находили всевозможные 
решения, что и означало развитие классического направления менеджмента.

Множество не виданных ранее проблем и появление крупных, сложных орга
низаций требовали нового подхода к координации и контролю. Так появился 
«новый подвид человека экономического — получающий денежное вознагражде
ние менеджер».2 В период с 1880 по 1920 г. число профессиональных менеджеров 
в США увеличилось с 161 тыс. до 1 млн с лишним человек. И все они занимались 
поисками и проверкой многочисленных решений в области организации, коорди
нации и контроля над большими группами людей, параллельно добиваясь роста 
производительности труда. Таким образом, развитие современного менеджмента 
началось с классического направления.

В данном направлении менеджмента принято выделять три незначительно раз
личающиеся области: научный менеджмент, концепции бюрократических орга
низаций и административных принципов.

Научный менеджмент
Анализ причин низкой эффективности промышленных предприятий позволил 
американскому инженеру Фредерику Уинслоу Тейлору высказать предположе
ние о том, что основным препятствующим росту производительности труда рабо
чих фактором является низкий уровень менеджмента. Исследователь пришел 
к выводу о необходимости изменений принципов управления и, что очень важно, 
он призывал осуществлять их в строгом соответствии с научными рекомендациями. 
Ф. Тейлор стал основоположником научного менеджмента, или одной из областей 
классического направления менеджмента, в которой основное внимание уделя
лось проблемам повышения производительности труда посредством внесения 
в процесс управления научно обоснованных изменений. Ф. Тейлор утверждал, 
что на смену базировавшимся на практике и традициях решениям должны прий
ти точные, разработанные после тщательного изучения конкретных ситуаций 
процедуры.

Если говорить словами Ф. У. Тейлора, то суть его теории состоит в том, что: 
«В прошлом на первом месте стоял человек. В будущем — система».3 Предложенный 
им подход был апробирован на одном из заводов компании Bethlehem Steel (1898). 
Перед опытным инженером была поставлена задача добиться повышения произ
водительности труда на разгрузке железнодорожных вагонов с железной рудой 
и погрузке готовой продукции. Предварительный анализ Ф. Тейлора показал, что 
устранение лишних движений в процессе труда, использование более совершен
ного оборудования и изменение процедуры позволит повысить производитель
ность каждого рабочего с обычных 12,5 т до 47,5 т стали. Кроме того, ученый пред
ложил ввести стимулирующую систему оплаты труда, когда выполнивший норму 
рабочий получал за смену $1,85 (обычно $1,15). Производительность труда на 
Bethlehem Steel резко возросла буквально в течение 24 часов. Принципы научного 
менеджмента Ф. У. Тейлора получили дальнейшее развитие на заводе Генри Форда. 
На смену «живому труду» рабочих, выполнявших операции по подъему и пере
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мещению тяжестей, пришли механизмы. Одним из первых предприятий, на котором 
использовался движущийся сборочный конвейер, стал завод Г. Форда в г. Хай- 
ленд-Парке (1913). Собиравшиеся там магнето перемещались от одного работника 
к другому по конвейерной ленте, что сокращало время производственного цикла 
примерно наполовину. Аналогичный принцип был применен и на конвейере, на ко
тором собирались готовые автомобили. В результате повышалась эффективность 
производства, а количество человеко-часов, необходимое для изготовления од- 
ной «Меде л и 7», уменьшалось до двух, новый «Роге!» сходил с конвейера каждые 
десять секунд.

Усилия «отца научного менеджмента» Ф. Тейлора были поддержаны другими 
исследователями. Широкую известность получил предложенный Генри Ганттом 
график Гантта, отображающий плановые и реальные объемы на всех стадиях про
цесса производства. Трудно переоценить и вклад в научный менеджмент супругов 
Лилиан и Фрэнка Гилбретов. Посвященные анализу движений работников в про
цессе труда исследования Ф. Гилбрета (1868-1924) во многом совпадали с науч
ными интересами Ф. Тейлора, но проводились независимо от него. Ф. Гилбрет 
уделял особое внимание рационализации труда и прославился своим стремлением 
найти «наилучший способ» выполнения той или иной работы. Особую извест
ность получили его предложения по оптимизации движений каменщиков и работы 
хирургов, позволившие резко сократить время пребывания пациента на операци
онном столе. Научные интересы Лилиан Гилбрет (1878-1972) были в большей 
степени сфокусированы на человеческих аспектах труда. Ее муж умер в возрасте 
56 лет, оставив «на руках» у Л. Гилбрет 12 детей, младшему из которых было 2 года, 
а старшему — 19, но «первая леди менеджмента» продолжала свою научную работу. 
Она закончила разбор архива супруга, продолжала проводить семинары и кон
сультации, читала лекции и получила ученое звание профессора Университета 
Парду. Перу Л. Гилбрет принадлежат пионерские работы в сфере организацион
ной психологии и управления персоналом.

Основные идеи научного менеджмента представлены в табл. 2.1. Использо
вание данного подхода предполагали разработку менеджментом стандартных 
процедур для каждого вида деятельности, предварительный отбор работников, 
обладающих соответствующими способностями, обучение наиболее эффектив
ным методам труда, обеспечение процесса выполнения рабочих заданий и уст
ранение возможных препятствий, а также обеспечение материального стимули
рования.

Предложенные Ф. Тейлором и другими учеными идеи научного менеджмента 
позволили добиться значительного повышения производительности труда во всех 
отраслях промышленности и, надо признать, не утратили своей актуальности 
и по сей день. Действительно, организация труда с целью максимизации произ
водительности характерна и для современных предприятий. Однако в научном 
менеджменте уделялось недостаточное внимание возрастающим потребностям 
сотрудников и социальному контексту процесса труда, что привело к усилению 
конфликта между менеджментом и рабочими. Что и говорить, распространение 
научного менеджмента способствовало более интенсивной эксплуатации наем
ных работников и отнюдь не способствовало гармонии и сотрудничеству, к кото
рым стремились Ф. Тейлор и его последователи.
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Таблица 2 .1
Основные принципы, достоинства и недостатки научного менеджмента

О б щ и й  подход
•  Разрабаты ваю тся стандартны е методы выполнения рабочих заданий
•  П роводится отбор работников, обладаю щ их способностями для вы полнения конкретных 

заданий
•  Работники обучаю тся стандартным методам труда
•  О беспечивается поддерж ка рабочих посредством планирования их рабочих заданий 

и устранения препятствий
•  И спользование м атериальны х стимулов способствует увеличению  производительности 

труда

Д о сто и н ств а
• Д ем онстрируется вся важность оплаты  труда
•  Проводятся научны е исследования процессов выполнения различны х работ и решения 

задач
•  Д ем онстрируется вся важность отбора и обучения работников

Н ед о статк и
•  Не учиты вается социальны й контекст процесса труда и возрастаю щ ие потребности 

работников
•  Не признаю тся различия между индивидами
• Как правило, низко оценивается уровень профессионализма рабочих и игнорирую тся их 

идеи и предлож ения

Бюрократические организации
Еще одна научная школа классического направления менеджмента, так называе
мая концепция бюрократических организаций, была разработана европейским 
ученым Максом Вебером (1864-1920), настаивавшим на необходимости си
стематического анализа организации как единого целого.

В конце XIX в. многие европейские компании управлялись на личной, семейной 
основе, т. е. работники трудились на определенного человека, а не на организацию. 
Данная практика имела ряд негативных особенностей: организационные ресурсы 
использовались скорее для удовлетворения индивидуальных желаний, нежели 
целей компании (обслуживания покупателей). М. Вебер отстаивал мнение о том, 
что компании должны управляться на безличной, сугубо рациональной основе, 
и определил эту организационную форму как бюрократию. Основные характе
ристики бюрократической организации представлены в табл. 2.2.

М. Вебер считал, что основанная на рациональной власти организация отлича
ется более высокой эффективностью и гибкостью, быстрее приспосабливается 
к переменам, поскольку она в меньшей степени зависит от воли и желаний конкрет
ных людей (каждый их которых может отойти от дел или умереть). Для М. Вебера 
организационная рациональность означала, что критерием отбора и продвиже
ния работников по службе выступает их компетентность, а не принцип «кого 
знаю, того и толкаю». Все в организации должно быть основано на правилах и ве
дении отчетности, что и позволяет обеспечить преемственность. Эффективность 
деятельности менеджера зависит не от его личностных характеристик, а от фор
мальной власти, которой он располагает на данной должности.
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Т аб ли ц а . 2 .2
Характеристики бюрократической организации по М. Веберу

Э л ем ен ты  б ю р о к р а ти и
1. Разделение труда осущ ествляется в соответствии с четкими определениями полном очий 

и ответственности работников, которы е рассматриваю тся как официально узаконенны е 
обязанности

2. Д олж ности организую тся в иерархическую  структуру в соответствии с ф орм альны м и
ПОЛНОМОЧИЯМИ, при ЭТОМ КАЖДАЯ ДОЛЖНО̂ 1Ь НАХиДИ 1 сЯ ц нидчинСНии у ЬЫшсСЮАщсЙ

3. О тбор и продвиж ение сотрудников по службе осущ ествляется в соответствии с их 
квалиф икацией, уровень которой определяется на экзамене или в соответствии с опытом 
и обучением

4. Все адм инистративны е акты  и реш ения оформляю тся в письменном виде. В едение 
записей есть память организации, обеспечиваю щ ая преемственность во времени

5. М енедж еры  не являю тся собственниками организации

6. М енедж еры  работаю т в соответствии с правилами и процедурами, что, как 
предполагается, гарантирует надеж ность, предсказуемость их поведения. П равила 
являю тся безличны ми и в равной степени относятся ко всем работникам

И сто чн и к : M ax  W eb er, «The Theory of Social and  Econom ic O rganizations», ed . A . M . H e n d e rso n  
a n d  T a lco tt P a rso n s , (New York: Free P ress , 1947), 3 2 8 -3 3 7 .

В современных организациях термин бюрократия имеет негативный оттенок и 
ассоциируется с бесконечными правилами и канцелярской волокитой. Всем нам 
приходилось стоять в длинных очередях или выполнять представляющиеся нам глу
пыми требования. С другой стороны, все эти бюрократические правила и проце
дуры являют собой стандартный способ взаимодействий: к каждому из сотрудни
ков предъявляются одни и те же требования, все они руководствуются одними 
и теми же правилами. Именно бюрократия позволила многим организациям до
биться чрезвычайно высокой эффективности деятельности. Рассмотрим пример 
компании United Parcel Service (UPS), известной благодаря цвету своих упаковок 
как «Коричневый гигант».

КОМПАНИЯ UNITED PARCEL SERVICE 
HTTP://WWW. UPS. COM
Ком пания United Parcel Service [UPS), специализирую щ аяся на д оставке небольш их  
о тп р ав л ен и й  (посы лок, б а н д е р о л е й ), б роси л а  вызов П очтовой служ б е С Ш А  и п о 
б ед и л а . К а к  «К о р и ч н ев о м у  гиганту»  удалось д о биться столь вы сокой э ф ф е кти в 
ности? О д ин из основны х ф акто ров  успеха  —  тв о р ч е ско е  п р и м е н ен и е  ко н ц еп ц и и  
б ю р о кр а ти ч ес ко й  о р га н и за ц и и . Д еятел ь но сть  р аб о тн ико в  UPS р е гл ам е н ти р уетс я  
р а зн о о б р азн ы м и  п р ав ил ам и  и пр о ц ед у р ам и . С ущ еств ую т правила б е зо п а с н о с т и  
для в о д и тел ей , гр у зчи ко в , клерков  и м е н ед ж ер о в . С о тр уд н и ки  должны  соблю д ать  
нормы  в н е ш н е го  вида: нельзя носить бороду, волосы не должны  касаться  в о р о т
ничка, усы, если  таковы е им ею тся , должны  быть а кку р атн о  под стриж ены , и н и к а 
ких «бачков». И м е ю тся  правила по соблю д ению  чистоты  во всех здан иях. З а  р а б о 
чим стол ом  не р а з р е ш а е тс я  ни есть, ни пить. Кажды й м е н е д ж е р  о б я за н  с тр о го  
ко нтр о ли р о в ать  вы полнение установленны х стан д ар то в .
В UPS пр и нято  ж е с т к о е  р а зд е л ен и е  труд а. В ш тате  ка ж д о го  р а сп р ед ел и тел ь н о го  
ц ен тр а  п р ед усм о тр е н ы  д о л ж н о с ти  водителей , грузчи ков , служ ащ их, м о й щ и ко в ,

HTTP://WWW
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с о р ти р о в щ и ко в  и техн ически х  р а б о тн ико в , кажды й из которы х и м е е т  свой круг  
об я занно стей . UPS процветает за счет... писанины. Ежедневно работники получают 
«просты ни» распечато к, в которых с о д ер ж ится  инф орм ация о целях и планируем ы х  
результатах. Еж енедельно м енедж еры  ан ал изирую т данны е о вы полнении и п е р е 
вы полнении подчиненны м и индивидуальны х норм .
К р и т е р и е м  для н а й м а  на р аб о ту  и п р о д в и ж е н и я  является  уров ень  те х н и ч е с ко й  
кв а л и ф и ка ц и и . В п равил ах UPS го в о р и тс я , что р уко во д и тел ь  д о л ж е н  обл ад ать  
зн ан и я м и  и с п о с о б н о с тя м и , позво л яю щ и м и  исполнять возлож енны е на н е го  о б я 
зан н о с ти . Ф а в о р и ти зм  не д о п ускаетс я . И, что удивительно, эта  б ю р о кр а ти ч ес кая  
м одель UPS п р е кр а с н о  р аб о тает.4

Административные принципы
И последняя область классического направления менеджмента получила извест
ность как административные принципы, приверженцы которых уделяют основ
ное внимание не отдельным рабочим, а организации в целом и таким функциям 
менеджмента, как планирование, организация, командная цепочка, координация 
и контроль над производительностью труда отдельных рабочих. Основной вклад 
в развитие концепции административных принципов внесли Анри Файоль, Мэри 
Паркер Фоллет и Честер Барнард.

Француз Анри Файоль (1841-1925), горный инженер по профессии, самостоя
тельно проделал нелегкий путь до поста главы крупной группы горнодобывающих 
предприятий Comambault, которая сегодня входит в Le Creusot-Loire, крупнейшую 
металлургическую компанию центральной Франции, ведущую напряженную 
борьбу за выживание. В последние годы жизни А. Файоль, основываясь преиму
щественно на собственном управленческом опыте, обобщил свои взгляды на ме
неджмент в концепции администрирования.5

В своей наиболее известной работе «Общее и промышленное управление» 
А. Файоль выделяет 14 базисных принципов менеджмента, некоторые из кото
рых сохраняют свою значимость для теории управления и по сей день:

• Единоначалие. Каждый подчиненный получает приказы от одного, и только 
одного, начальника.

• Разделение труда. Специализация управленческого и технического труда 
позволяет добиться более высоких результатов при том же объеме усилий.

• Единство направления и единый план работы. Схожие виды деятельности 
в рамках организации должны быть объединены под руководством одного 
менеджера.

• Скалярная цепочка управления. Цепочка властных полномочий, исходящая 
с вершины иерархии организации, простирающаяся вниз, охватывая всех ее 
работников.

А. Файоль придерживался мнения о том что эти принципы должны применять
ся в любой организации, вне зависимости от ее внутреннего устройства. Он также 
определил основные функции, или элементы, менеджмента: планирование, орга
низацию, командную цепочку, координацию и контроль, которые сохраняют свое 
значение и в современных концепциях управления.

В колледже (сегодня это Radcliffe College) Мэри Паркер Фоллет (1868-1933) 
изучала философию и политические науки, но она пробовала свои силы в самых
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разных научных сферах и областях деятельности, включая социальную психологию 
и менеджмент. В частности, ее весьма интересовала проблема влияния процесса 
постановки реальных целей в организации на количество конфликтов.0 Ее работы 
пользовались популярностью у руководителей, но, к сожалению, не воспринима
лись академической наукой. Идеи М. П. Фоллет резко контрастировали с прин
ципами научного менеджмента, но весьма актуальны для менеджеров, опериру
ющих в высокотурбулентной среде организаций, так как ее концепция лидерства 
привлекает внимание к людям, а не к техническим процессам. М. П. Фоллет при- 
надлежит как никогда актуальное сегодня высказывание: «Не цепляйтесь за свои 
планы». В своем анализе динамики взаимодействий менеджеров и организаций 
М. П. Фоллет искала ответы на вопросы, не потерявшие своей актуальности 
и в 1990-х гг.: этика, власть, лидерство, максимизация отдачи подчиненных. Ее 
концепции наделения властью, оказания работникам скорее помощи, нежели осу
ществление жесткого контроля, права сотрудников независимо от их властных 
полномочий работать по ситуации, открыли новую эру в теоретических исследо
ваниях. Ее эстафету подхватил Честер Барнард и другие исследователи.

Ч. Барнард (1896-1961) изучал экономику в Гарварде, но так и не получил 
университетского диплома, ибо пропустил курс по исследованиям. Впоследствии 
он работал в отделе статистики компании АТ&Ти в 1927 г. стал президентом New 
Jersey Bell. Одно из наиболее важных достижений Ч. Барнарда — концепция не
формальной организации. Неформальная организация существует внутри любой 
организации: ее образуют естественным образом сложившиеся социальные группы. 
Ученый настаивал на том, что организацию не следует рассматривать как некий 
бездушный механизм. Неформальные отношения представляют собой мощную 
силу, которая может быть использована менеджментом в целях повышения эф
фективности организации. Другой, не менее значительный вклад Ч. Барнарда в 
теорию менеджмента — теория принятия власти, утверждающая, что обладаю
щие свободой воли индивиды имеют право решать, следовать ли им приказам 
начальников или нет. Как правило, люди подчиняются приказам, потому что это 
приносит выгоду им самим, однако они должны помнить и о наличии другого 
пути. Менеджеры обязаны обращаться со своими работниками подобающим об
разом, так как принятие власти последними может стать критическим фактором 
успеха организации в наиболее ответственных ситуациях.

В целом период доминирования классического направления менеджмента был 
очень насыщенным. В теории и практике управления появились новые понятия, 
ставшие вскоре фундаментальными, повышалась производительность организа
ций, улучшались отношения менеджмента и рабочих. Большинство идей класси
ческого менеджмента родились на земле Америки и были восприняты во многих 
других странах мира, и прежде всего в Японии.

Гуманистическое направление
В литературе по теории и истории менеджмента деятельность М. П. Фоллет 
и Ч. Барнарда рассматривается в русле гуманистического направления менедж
мента, приверженцы которого уделяли основное внимание анализу поведения 
людей в процессе труда, их потребностей, взаимоотношений на рабочих местах, 
а также социальных взаимодействий и групповых процессов. Мы рассмотрим три
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области гуманистического направления менеджмента: движение человеческих 
отношений, концепцию человеческих ресурсов и научный бихевиоризм.

Движение человеческих отношений
Закрепленные в конституции США положения о равноправии людей далеко не все
гда находят практическое воплощение, особенно в тех случаях, когда дело касается 
разделения власти между менеджерами и рабочими. Сторонники движения чело
веческих отношений придерживались мнения о том, что истинно эффективный кон
троль над процессом труда исходит от самого работника, а не из строгой, авторитар
ной системы управления. Кроме того, принадлежащие к этой школе исследователи 
отстаивали необходимость и возможность социального давления в поддержку бо
лее просвещенного обращения с работниками. Однако ранние научные работы 
в области промышленной психологии и отбора персонала не нашли понимания у ме- 
неджеров-практиков, руководствовавшихся идеями доминировавшего в то время 
научного менеджмента. Ситуация коренным образом изменилась лишь после того, 
как в 1924 г. на расположенном в г. Хоторне (штат Иллинойс, США) заводе чи
кагской компании Western Electric была проведена серия экспериментов по изучению 
производительности труда рабочих, известная как «Хоторнские исследования».

В 1885 г. на промышленном и потребительском рынках США развернулась острая 
борьба между производителями приборов газового и электрического освещения. 
Постепенно электрическое освещение завоевывало все больше сторонников, од
нако существовало одно «но»: более эффективное освещение требовало меньших 
объемов энергии в целом. Производители электроэнергии организовали кампанию, 
цель которой состояла в том, чтобы попытаться убедить промышленных потре
бителей в необходимости повышения степени освещенности рабочих мест, что, 
якобы, должно было способствовать повышению производительности труда. 
В подтверждение «электрики» приводили результаты экспериментов, подтвержда
ющие правильность их доводов. Однако потребители встретили их весьма скепти
чески и для установления «истины» был создан специальный Комитет по осве
щению в промышленности, которому было поручено провести независимые 
исследования. А для того, чтобы гарантировать их беспристрастность, почетным 
председателем комитета был назначен сам Томас Эдисон. На одном из участво
вавших в экспериментах предприятий, а именно на хоторнском заводе Western 
Electric, события приняли неожиданный оборот.

В эксперименте участвовало семь групп работников: четыре собственно экспе
риментальных и три контрольных, в которые входили по шесть женщин. Всего 
было проведено пять различных серий тестов, результаты которых позволили сде
лать вывод о том, что на уровень производительности бригад влияет не столько 
освещенность рабочих мест, сколько другие факторы. Для более тщательного изу
чения их роли было проведено бесчисленное множество экспериментов. В одном 
из них (наблюдение за бригадой по сборке реле) производительность труда работ
ниц возрастала как при увеличении освещенности рабочих мест, так и при ее умень
шении (до определенного предела). Исследования в Хоторне (24 серии экспери
ментов) проводились под руководством профессоров Гарвардского университета 
Элтона Мэйо и Фрица Ротлисбергера и продолжались около шести лет (с 10 мая 
1927 г. по 4 мая 1933 г.). Исследователи изучали влияние на производительность
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таких условий труда, как перерывы на отдых и длительность рабочего дня, физи
ческого здоровья, длительности сна и характера питания. Вносимые в эксперимен
ты изменения предварительно обсуждались с женщинами-участницами и в слу
чае их несогласия отвергались. Постепенно исследователи осознали, что в процессе 
экспериментов произошло изменение стиля управления и человеческих отношений. 
За столь длительный период времени многие факторы изменялись, возникали все
возможные непредвиденные ситуации, поэтому ученые так и не пришли к одно
значным выводам о детерминантах производительности. В ранних интерпрета- 
циях результатов исследований исследователи, впрочем, соглашались в одном: 
фактором роста производительности труда являются не деньги, а «человеческие 
отношения».7 Более высокие результаты деятельности работников объяснялись хо
рошим отношением к ним со стороны менеджеров. Но современное изучение мате
риалов исследований позволяет сделать вывод о том, что единственным значимым 
фактором увеличения производительности в хоторнских экспериментах явля
лось именно денежное вознаграждение. В интервью с одним из непосредствен
ных их участников выяснилось, что одно лишь зачисление работника в экспери
ментальную группу означало существенное повышение его заработной платы.

Таким образом, уровень денежного вознаграждения играл в хоторнских иссле
дованиях далеко не последнюю роль. Производительность труда работниц возрас
тала также за счет повышенного чувства собственной значимости и гордости за 
право участвовать в важном исследовательском проекте. Эксперименты в Хоторне 
позволили сделать еще один немаловажный вывод. Оказывается, слишком актив
ное участие исследователя в эксперименте может отразиться на результатах послед
него (так называемый хоторнский эффект). Различия в поведении рабочих объяс
нялись в том числе и активным участием в эксперименте устроителей проекта.

Но сегодня нам важна не столько научная обоснованность хоторнских экспери
ментов, сколько тот факт, что они стимулировали повышенный интерес исследова
телей к рабочим как к живым людям, а не как к дополнению станков и механизмов. 
Публикация результатов хоторнских исследований инициировала настоящую 
революцию в отношениях менеджмента и работников организаций. Таким обра
зом, неточный анализ результатов исследований дал толчок развитию движения 
за человеческие отношения, определившему развитие управленческой теории 
и практики на четверть века вперед. Его сторонники и по сей день отстаивают 
тезис о том, что удовлетворение базисных потребностей работников является 
ключом к повышению производительности труда. Во вставке «Мастера менедж
мента» рассказывается о корпорации 1ВМ, в которой идеи человеческих отноше
ний нашли реальное применение.

МАСТЕРА МЕНЕДЖМЕНТА 
Т. УОТСОН «ОТКРЫВАЕТ ДВЕРИ» В 1ВМ -  И ВИДИТ 
РАДОСТНЫЕ ЛИЦА РАБОТНИКОВ
5  начале XX в. м енед ж ер ы  больш инства производственны х предприятии  были з а 
няты о п ти м и зац и е й  работ, сведени ем  их к серии  повторяю щ ихся стандартны х о п е 
раций . О д н а ко  и д е и , внедренны е в /В М  Том асом  У о тс о н о м -стар ш и м , сущ еств ен н о  
отличались  от п р и н ц ип о в  научного  м е н е д ж м е н та . С о б ств е н н о , в ко н ечн о м  и то ге  
и м ен н о  они  и п р ев р атил и  ком пани ю  в ко р п о р а ц и ю -ги га н т а .
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Т. Уотсон возглавил вы пускавший весы, коф емолки, л ом терезки  и таймеры  конгл о
м е р а т  в 1 9 1 4  г. Д е л а  у ко н гл о м е р а та  в целом  ш ли ни ш а тко , ни валко, о д н а ко  
п о д р а зд е л ен и е , за н и м а в ш е е с я  вычислительными м а ш и н ам и  (тогда е щ е  с ч е тн о 
п ер ф о р а ц и о н н ы м и ), д е м о н стр и р о в ал о  неплохие тем пы  р оста  и в скоре  стал о  д о 
м и н и р о в ать  над  остальны м и п р ед п р ия ти ям и . В 1 9 2 4  г. оно было п е р еи м е н о в ан о  
в International Business Machines. В м есто  того  чтобы , как  советовал  Ф . У. Тейл о р , 
о п ти м и зи р о в а ть  про изво д ствен н ую  систем у, Т. У отсон  поставил во главу к о р п о 
ративн ой  культуры п ер со н ал . О н о тказал ся от сдельной оплаты труд а, обустр о и л  
п р о изво д стве н н ы е  п о м е щ е н и я , повысил оклады и получил кр ед и т на п р о в е д е н и е  
внутренних обучаю щ их п р о гр ам м . О днако сам ой главной новацией стала политика  
откры ты х д в е р е й , в с о о тв етстви и  с которой лю бой р а б о тн и к  им ел право вы ска
зать  лю бы е ж алобы  или п ож елания н е п о с р ед стве н н о  Т. Уотсону. Р аб о тн и кам  ф а к 
ти ч е с ки  га р а н ти р о в а л а с ь  п о ж и зн е н н а я  зан я то сть  (д а ж е  во в рем я В ел и ко й  д е 
п р е с с и и ), т а к  что они могли б е зб о я зн е н н о  вы сказы вать свои мы сли. На первы х  
пор ах , ко гд а  ко м п а н и я  не и м е л а  с р ед ств  на п р е д о с та в л е н и е  л ьгот п е р со н ал у , 
Т. У о тсо н  у стр аи вал  за  счет ф ирмы  пикники  (считая , что та кая  ф орм а с о в м е с тн о го  
отдыха позво ляет под держ ивать  в людях рабочий н а стр о й ). В 1 93 4  г., когда доходы  
в озро сл и, в ко м п ан и и  была р еал изо в ан а  п р о гр ам м а  в с е о б щ его  стр ахо в ан ия  ж и з 
ни, а за т е м  были установлены  пособия в связи с п о тер е й  корм ильца и введены  
оп л ачи в аем ы е о тп уска .
М е н е д ж м е н т  с п о зи ц и и  чел ов ечески х  отн о ш ен ий  продол ж ил  Том ас У о тс о н -м л ., 
п р и н яв ш и й  у отц а  в 1 9 5 6  г. пост главного испо лнительного  д и р е кто р а  ко м п а н и и . 
И м е н н о  при нем  в IBM был н ачат выпуск ком пью теров, и м ен но  при нем  в к о м п а 
нии им ел м е сто  о д ин  из самы х длительны х и самы й эф ф ектны й за  всю исто р и ю  
б и зн е с а  п е р и о д  р о ста . При это м  Т. У о тсо н -м л . считал ся д ал еко  не сам ы м  просты м  
ч е л о в е ко м , и уж  те м  б о л е е  не сам ы м  добры м  б о с с о м . Но в о с п и та н н о го  о тц о м  
с п р ав ед л и в о го  о тн о ш ен и я  к р аб о тн и кам  у него  было не отнять. IBM п р о сл авил ась  
те м , что все е е  с о тр у д н и ки  им ели  ф и ксир ованное  ж ал о в ань е  и пользовались  м н о 
гочисл ен ны м и д ополнительны м и привил егиям и  и льго там и  (н е  говоря у ж е  о г а 
ранти и  п о ж и зн е н н о й  за н я т о с т и ). Т. У о тс о н -м л . весьм а л иберал ьно  р а сп р ед ел ял  
а кц и и  ко м п ан и и  м е ж д у  с та р ш и м и  м е н е д ж е р а м и , о д н а ко  с ам  е щ е  в 1 9 5 7  г. о т к а 
зал ся  от участия  в это й  п р о гр а м м е , заявив: «Мы не х отим  выглядеть, как  свиньи». 
Что и говорить , усп е ху  IBM сп осо бствовал  ко м п л екс  ф акто ров , и все ж е  о д н и м  из  
н а и б о л е е  с ущ ес тв ен н ы х  о ка з а л с я  чел о в ечески й  по д хо д  к л ю дям . У б е ж д е н н ы е  
в то м , что для повы ш ения п р о извод ител ьности  и эф ф екти в но сти  о с н о в н о е  в н и 
м а н и е  м е н е д ж е р а  д о л ж н о  быть со ср е д о то ч е н о  на лю дях и их п о тр еб н о стя х , о те ц  
и сын Уотсоны  н а м н о го  о п е р е д и л и  врем я.

И сто чн и ки : «IBM: T he O pen Door», V ig n e tte  in M a tth e w  B o y le , «How th e  W orkplace W as Won», 
Fo rtu n e  (January  12, 2001 ), 139; Tho m as A . S te w a rt, A lex  T aylo r I II , P e te r  P e tre , B re n t S c h le n d e r, 
«The B u sin essm an  of th e  C entury», F o rtu n e  (N ovem ber 22, 1999), 1 0 8 -1 2 8 .

Концепция человеческих ресурсов
Движение за человеческие отношения представляло в какой-то степени «фермер
ский» подход к менеджменту: обеспеченные сеном коровы дают больше молока, 
а удовлетворенные работники достигают более высоких результатов. Со време
нем у теоретиков и практиков пробуждается интерес к участию работников в про
цессе управления и лидерстве (впрочем, прежде всего в отношении выполнения 
повседневных задач). И все же мы имеем все основания говорить о возникнове
нии концепции человеческих ресурсов, суть которой состоит в разработке рабо
чих заданий в соответствии с теориями мотивации, когда работники (основной 
объект внимания) получают возможность полностью реализовать свой потенциал



84 Часть I. Введение в менеджмент

и тем самым удовлетворить свои высшие потребности. К наиболее известным 
представителям концепции человеческих ресурсов относят Абрахама Маслоу 
и Дугласа Макгрегора.

Наблюдая за пациентами, практикующий физиолог, психолог, психоаналитик 
и ученый-теоретик А. Маслоу (1908-1970) пришел к выводу, что многие их про
блемы связаны с неспособностью индивидов удовлетворить свои потребности. 
Анализ и обобщение результатов наблюдений позволили А. Маслоу построить 
иерархию человеческих потребностей, основу которой образуют физиологиче
ские потребности, на которых «покоятся» потребности в безопасности, принад
лежности, самоуважении и, наконец, самоактуализации (более подробно мы рас
смотрим данные проблемы в гл. 17).

Президент Антиохийского колледжа (штат Огайо, США), Д. Макгрегор (1906- 
1964), предостерегал от упрощенного подхода к проблеме человеческих отноше
ний и подвергал сомнению как основы классического менеджмента, так и первые 
предположения относительно человеческого поведения. Основываясь на практи
ческом опыте работы менеджером и консультантом, а также знаниях в области 
психологии и работах А. Маслоу, Д. Макгрегор сформулировал основные пред
положения, Теорию X  и Теорию У (см. табл. 2.3). Ученый считал, что классиче-

Таблица 2 .3
Основные предположения Теории X  и Теории У

П р ед п о л о ж ен и я  Т ео р и и  X

•  С редний индивид обладает врожденной неприязнью  к труду и по возм ож ности избегает 
его ...

•  П оскольку больш инство лю дей относятся к работе с антипатией, для достиж ения целей 
организации м енедж м ент обязан принуждать подчиненных к труду, контролировать 
и направлять их действия, угрожать нерадивым наказаниям и...

•  С редний человек предпочитает, чтобы им управляли, он не ж елает брать на себя 
ответственность, обладает относительно невысокими амбициями и наиболее высоко 
ценит безопасность

П р ед п о л о ж ен и я  Т ео р и и  У

•  Ф изические и умственны е усилия индивидов так же естественны, как игра или отдых. 
У тверж дение о врожденной неприязни к труду среднего индивида ош ибочно...

•  Н еправом ерно рассм атривать внеш ний контроль и угрозы наказаний как единственны е 
способы побуж дения индивидов к направленным на достиж ение целей организации 
усилиям. Человек, который стремится к целям, которые он разделяет, дем онстрирует 
эф ф ективны е сам оуправление и сам оконтроль...

•  В определенны х условиях средний индивид не только принимает на себя ответствен
ность, но и готов исполнить дополнительны е обязательства...

•  Больш инство (отню дь не меньш ая часть) работников способны проявлять относительно 
вы сокие уровни воображения, изобретательности и мастерства

•  В условиях соврем енной индустриальной ж изни интеллектуальный потенциал среднего 
индивида используется далеко не полностью

И сто чн и к : D o u g la s  M cG re g o r, «The Hum an S ide of Enterprise», New York: McGraw-Hill, 1960, 
3 3 -4 8 .
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ский менеджмент основывается на предположениях Теории X, а ранние концеп
ции движения за человеческие отношения представляют ее модифицирован
ный вариант. Иным словами, они не так уж далеко ушли от «классики». В ка
честве более реалистичного подхода к менеджменту Д. Макгрегор предложил 
Теорию У.

Основная идея Теории У заключается в том, что организации, более полно 
использующие интеллект и воображение своих работников, имеют возможность 
извлекать дополнительные преимущества. Если создать необходимые условия, 
сотрудники организации будут осознанно стремиться к достижению организаци
онных целей, проявляя и ответственность и самоконтроль. Управление некото
рыми компаниями и сегодня осуществляется в соответствии с принципами Тео
рии X, многие организации внедряют идеи Теории У (и в частности, финская 
фирма SOL Cleaning Sewices).

КОМПАНИЯ SOL CLEANING SERVICES 
HTTP://WWW. SPOL.FI
К о м п ан и я  р а б о та е т  в одной из н а и м е н е е  привлекательны х о тр ас л е й , о д н ако  ее  
с о тр у д н и ки  п о -н а с то я щ е м у  лю бят свою  работу. У б о р ка  производственны х п о м е 
щ ени й  —  тяжелы й, ни зко о п л ачи в аем ы й , непрестиж ны й труд . В прочем , SOL п р и 
д е р ж и в а етс я  с о в е р ш е н н о  иного  подхода: это стр е м и тел ь н ая , эн ер ги чн ая , о с н о 
ванная на зн ан и я х  ко м п ан и я , котор ой  довольны и со тр у д н и ки  и клиенты . Кажды й  
м е н е д ж е р  SOL возглавляет ко м а н д у  и з  нескольких д е с я тко в  (д о  5 0 ) у б о р щ ико в . 
К а ж д о е  утр о  их, одеты х в яр ки е  красны е с ж елты м ко м б и незо ны , м ож но  в стретить  
в различны х уго л ка х  Ф и н л я н д и и . Ш т а б -кв а р т и р а  SOL в Х ел ь си н ки  та к  и и гр а е т  
ярки м и  ц в етам и , а внутри н ее  со тр уд н и ки  о б м ен и в аю тся  не м е н ее  б л естя щ и м и  
и д еям и . В ко р и д о р ах  тут и та м  в стречаю тся р азго в а р и в а ю щ и е  по яр ко -ж ел ты м  
мобильны м те л е ф о н а м  р а б о тн и ки , а кабинеты  б о л ее  похож и на д е тс ки е  игровы е  
площ адки , чем  на офисы . В Ф и нл я нди и  (и в других стр анах  Европы) SOL счи тается  
о б р а зц о в о й  ко м п а н и е й , с ум е в ш ей  д обиться больш их успехов  в не п р о сто м  м и р е  
с о в р е м е н н о го  б и зн е са .
С воим  успехо м  SOL частично  о б я за н а  подходу, о сн о в ан н о м у  на п р е д п о л о ж е н и ях  
Теории  Y. З д ес ь  нет оф ициальны х н а зв ан и й  д о л ж н о с те й , н ет напы щ енны х р у ко во 
дител ей  вы сш его звена, нет р а сп р ед ел ен и я  м ест на парковке , нет вообщ е никаких  
сим волов с татус а . В се со тр уд н и ки  равны, и вклад каж д о го  о д ин аков о  ц ен ен . К р о 
м е то го , в SOL н ет личны х оф исов и ж е с тко го  гр а ф и ка  работы . В се ф ункции вы
полняю т с ам о уп р авл яем ы е ком анды , которы е с ам и  о пр ед ел я ю т свой бю дж ет, 
сам и  н ан и м аю т нужных л ю дей , с а м и  о п р ед ел яю т цели и с ам и  ж е  п о д д е р ж и в а ю т  
отн о ш ен и я  с кл и ен та м и . Р аб о тн и ки  активно, с бол ьш им  э н тузи а зм о м  вы полняю т 
поставленны е зад ачи  и р е ш а ю т в о зн и каю щ и е  у клиентов  проблем ы . Если д ел а  
у команды  идут хорош о, она пол учает в озм ожность  откры ть дополнительны й о ф и с-  
спутник. В д об авок ко всем у в SOL р еал и зуется  п р о гр а м м а  о бучения, котор ой  п о 
за в и д уе т лю бая вы сокотехнол огичная корпор ац ия . О н а охваты вает та ки е  тем ы , 
как у п р ав л ен и е  в р ем ен е м , б ю д ж ети р о в а н и е , о тн о ш ен и я  в коллективе, о б с л у ж и 
вание клиентов .
Т аким  о б р а зо м , испо ведуя принципы  Теории  Y, SOL п р ев р атил а  обычных у б о р щ и 
ков и уб о р щ и ц  в п р е д п р и н и м а те л е й  и тем  сам ы м  и зм е н и л а  о тн о ш е н и е  к п р о и з 
водствен ной  у б о р ке  в цел ом  (во в сяком  случае, в Ф и н л я н д и и ). М ало  кто  хочет  
быть про ф ессионал ьны м  у б о р щ и ко м , но р а ботн ики  SOL д ем о н стр и р у ю т вы сокую  
м отивацию  и ж е л ан и е  выполнять свою  работу, д ел ать  м акс и м ум  в о зм о ж н о го  для  
своей ком анды , ко м п а н и и  и кл и е н то в .8

HTTP://WWW
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Бихевиористский подход
Бихевиористский научный подход как одна из областей гуманистического ме
неджмента предполагает использование научных методов и исследований для изу
чения поведения людей. Его корни уходят в социологию, психологию, антропо
логию, экономику и другие научные дисциплины. Главная задача приверженцев 
бихевиоризма — идентификация и анализ движущих мотивов поведения работ
ника и его взаимодействий с другими людьми в организационной среде. Элементы 
этого подхода можно обнаружить практически в любой компании. Когда, напри- 
мер, корпорация General Electric выбирает, какие тесты, виды интервью и характе
ристики личности использовать при найме новых работников, она опирается на 
методы науки о поведении. В Gap при обучении новых менеджеров методам мо
тивации персонала используются теории и открытия, сделанные в ходе поведен
ческих исследований.

В частности, на принципах бихевиоризма строится концепция организацион
ного развития (ОР). Как самостоятельная область знаний организационное раз
витие сформировалось в 1970-х гг. Фактически это применение бихевиористских 
наук для улучшения климата организации и повышения производительности по
средством развития способностей адаптации к изменениям внешней среды, на
выков решения возникающих проблем, совершенствования внутренних взаимо
отношений. С тех пор методы и концепции организационного развития были 
дополнены и расширены и теперь охватывают такие аспекты, как, например, 
усложнение внутренней и внешней среды организации. Для менеджеров ОР по- 
прежнему является одной из наиболее важных концепций (более подробно ОР 
будет рассматриваться в гл. 12). К числу других основанных на бихевиористских 
подходах концепций относятся матричная организация, самоуправляемые ко
манды, идеи о корпоративной культуре и «прогулочное» управление. Вообще 
говоря, бихевиоризм повлиял на большинство применяющихся в организаци
ях с 1970-х гг. управленческих инструментов, методов и подходов. В последнее 
время наука о поведении и методы ОР направлены на создание обучающихся 
организаций.

На протяжении всей этой книги мы будем говорить о теориях бихевиоризма 
и их практическом применении. Во вставке «Из первых уст» представлены различ
ные концепции менеджмента последних 50 лет. Обратите внимание на всплески 
роста числа новых концепций, первый из которых произошел примерно в 1970 г., 
а второй начался в 1980 г. и продолжается по сей день. Во многом это связано 
с ускорением изменений и усилением конкуренции в глобальном масштабе, под
стегивающими интерес к новым бихевиористским методам управления.

Менеджмент как наука
Вторая мировая война послужила катализатором дальнейшего ускоренного раз
вития теории и практики процессов управления. Чрезвычайно сложные пробле
мы поддержания благосостояния всего мира побуждали ученых и менеджеров 
к дальнейшим изысканиям, внедрению более сложных методов руководства. Ме
неджмент стал рассматриваться как наука. Новое направление отличалось от 
предшествующих широким применением в принятии управленческих решений 
математических и статистических методов и других количественных дисциплин.
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ИЗ ПЕРВЫХ УСТ 
ПРИЛИВЫ И ОТЛИВЫ В ТЕОРЕТИЧЕСКИХ ИЗЫСКАНИЯХ

В тече ни е  по сл е д н и х  50  лет в м е не д ж м е нте  появилось 
о п р е д е л е н н о е  ко л иче ство  м о д  и причуд. К р и ти ки  сп ор я т  
о том , что м е не д ж е ры  д е л а ю т  по спе ш ны е  поправки , 
и что новы е м е то д ы  управл ени я  отню дь не 
являю тся п а н а ц е е й  от все х  б е д . Д р у ги е  учены е 
указы ваю т, что  вне д р е ни е  новы х м етодов 
м е н е д ж м е н та  отр а ж а е т стр е м л ен и е  
р уко во д и те л е й  ко м п а н и й  к д о с ти ж е н и ю  
вы со ких р езул ьтатов  в усл о виях  
н е о пр е д е л е нно й  внеш ней  среды .
Б о л ьш ин ство  м е не д ж е ро в  зна ко м ы  
с пр е д ста вл ен ны м и  «новинкам и».
А о ка ки х  и з  ни х  им еете  
п р е д ста вл ен ие  вы?

Э - б и зн е с  
П л ан и р о ван и е  р е с у р с о в  п р ед п р и яти я  

М е н е д ж м е н т знаний  
О б учаю щ аяся  о р ган и зац и я  

У п р авлен и е  то тал ьн ы м  ка ч е с тв о м  
С ам о уп р а вл яе м ы е  ко м ан д ы  

С о кр ащ ен и е  р а зм е р о в  о р ган и зац и й  
У п р авлен и е  з а  о д н у м и н уту  
К о р п о р ати вн ая культур а  

И н тр ап р ен ер ство  
К ан б ан  

М атри ц ы  
«П р огуло чно е» уп р авл ен и е  

П о р тф ел ьн ы й  м е н е д ж м е н т ,
Р е стр уктур и зац и я  

«С о ве р ш е н ство »
Кр уж ки  к а ч е с тв а  \  \ \  \  \ А  \  \  а

§

Д е ц ен тр а л и зац и я  
Н ул е в а я  б а за  б ю д ж ети р о ван и я  

Т еор ия 2  
Д и вер си ф и кац и я  

У п р авл е н и е  по  ц е л ям  
К о н гл о м ер аты  

О б уче н и е  в  Т-группах  
М о зго во й  ш тур м  

Т еор ия X  и  те о р и я  У  

У д о вл е тво р и те л и /Ра зд р аж и тел й '' 

У п р а вл е н че ска я  се тка  
Д е р е в о  р еш ен и й

И сто чн и к : R ic h a rd  T an n e r P a s c a le , «M anaging on th e  Edge», New York: T o u ch stone/S im on  & 
S chuster, 1990, 20.

Во время войны были созданы группы, включающие математиков, физиков и других 
ученых, призванные решать проблемы, которые зачастую сводились к задачам 
быстрого и эффективного перемещения материальных и человеческих ресурсов 
(весьма актуальным и для крупных коммерческих организаций). Впоследствии 
результаты деятельности этих групп послужили фундаментом новой концепции 
менеджмента, получившей известность как исследование операций (построение 
математических моделей и применение других методов количественного ана
лиза для решения проблем управления).

Под операционным менеджментом сегодня понимают область управления, не
посредственно связанную с процессами и технологиями производства товаров 
и услуг. Для решения производственных задач специалисты по операционному
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менеджменту широко используют математические методы, и прежде всего прогно
зирование, моделирование запасов, линейное и нелинейное программирование, 
теорию массового обслуживания, построение графиков производства, моделиро
вание, анализ безубыточности.

Относительно новой областью менеджмента являются информационные тех
нологии (ИТ), чаще всего представленные в форме управленческих информаци
онных систем. Данные системы призваны своевременно и эффективно (с точки 
зрения затрат) обеспечивать менеджеров необходимыми им данными и сведени- 
ями. В последнее время в организациях внедряются и такие ИТ, как внутренние 
и межкорпоративные компьютерные сети (интранет и экстранет), а также различное 
программное обеспечение, с помощью которого менеджеры могут определять бу
дущие затраты, планировать и контролировать производство, управлять проекта
ми, распределять ресурсы, составлять календарные планы. Например, внедрение 
на фабрике по изготовлению дверей компании Weyerhaeuser корпоративной сети 
и пакетов программ контроля над запасами, прогнозирования, календарного пла
нирования и автоматизации заказов позволило сократить и издержки, и длитель
ность производственного цикла.

В большинстве современных организаций имеются отделы, состоящие из спе
циалистов по ИТ, которые решают всевозможные, допускающие применение ко
личественного анализа, задачи. Например, в крупной строительной компании 
Turner Industries ИТ-специалистами была разработана система, объединяющая 
в себе функции составления проектов, системы контроля и планирования, позво
ляющая подсчитать стоимость строительного проекта с точностью до цены по
следнего гвоздя, а затем ежедневно контролировать затраты и ход работ.

Современные тенденции
Менеджмент по своей природе является сложным и динамичным процессом. Не
которые рассмотренные нами элементы различных направлений, концепций, 
подходов широко используются и по сей день. Превалирующими остаются прин
ципы гуманистического менеджмента, но и они претерпевают в последнее время 
существенные изменения. Тремя основными дополнениями к этим принципам 
являются теория систем, концепция сопряженных обстоятельств и управление 
тотальным качеством.

Теория систем
Система — это набор устремленных к достижению общей цели и функционирующих 
как единое целое взаимосвязанных элементов или частей. Система получает некие 
ресурсы из внешней среды, трансформирует их и возвращает новые ресурсы 
во внешний мир. В соответствии с теорией систем деятельность организации опи
сывается в терминах входящих ресурсов, процесса трансформации, выходящих 
ресурсов, обратной связи и внешней среды (см. рис. 2.2). Входящие ресурсы — это 
материалы, финансы, люди, информация и другие ресурсы, используемые в произ
водстве товаров и услуг. Под процессом трансформации понимается использова
ние менеджментом организации производственных технологий для превращения 
входящих ресурсов в выход, т. е. готовые товары и услуги. Обратная связь — это 
информация о полученных организацией результатах, во многом определяющая
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Рис. 2.2. Системный взгляд на организацию

последующий выбор входящих ресурсов. Внешняя среда организации включает рас
смотренные выше социальные, политические и экономические силы.

Некоторые идеи теории систем, и прежде всего такие научные категории, как 
открытая и закрытая система, энтропия, синергизм и взаимозависимость подси
стем, оказали значительное воздействие на управленческое мышление.

Функционирование открытой системы предполагает ее взаимодействие с внеш
ней средой; закрытой системе этого не требуется. В классическом и послевоенном 
научном менеджменте организации обычно рассматривались как закрытые систе
мы, что позволяет упростить проблему и эффективно использовать методы количе
ственного анализа (отсутствие внешних воздействий). Очевидно, что в действи
тельности каждая организация является открытой системой, а игнорирование 
факторов внешней среды может стать одной из причин ее фиаско.

Энтропия — универсальное свойство всех систем, отражающее их тенденцию 
к постепенному «истощению» и смерти. В отсутствие поступающих из внешней 
среды ресурсов и энергии система рано или поздно «погибает». Организации 
должны осуществлять непрерывный мониторинг среды, в которой они находятся, 
подстраиваться к происходящим в ней переменам и постоянно находить новые 
ресурсы. Задача менеджмента заключается в организации таких взаимодействий 
компании и среды, которые позволяют уменьшить энтропию.
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Синергия означает, что система как единое целое дает больший выход, чем 
каждый ее элемент по отдельности. Организация предполагает появление новых, 
ранее не существовавших функций — управления, производства, координации 
действий. Подразделения организации, работая совместно, могут добиться боль
шего, чем если бы они вели самостоятельную деятельность.

Понятие подсистем применяется в отношении частей единой системы, функ
ционирование которых зависит друг от друга, когда изменение какого-то одного 
элемента организации неизбежно затрагивает и другие. Управление организацией 
осуществляется как воздействия на единое целое. Менеджеры должны четко осо
знавать взаимосвязь всех систем своей компании. Решения, не учитывающие воз
действия на подсистемы, принимаются лишь в крайних случаях. Например, ком
пания Buckman Laboratories International внедрила систему обмена знаниями под 
названием «K ’Netix», чтобы, во-первых, объединить разбросанных по всему миру 
сотрудников единой компьютерной сетью, а во-вторых, задействовать в каждой 
конкретной трансакции весь научный потенциал. Правда, для внедрения систе
мы пришлось изменить организационную структуру, рабочие задания, рабочие 
процессы и даже культурные ценности. На смену вертикальной иерархии при
шла скоординированная командная деятельность. Ранее в Buckman поощрялось 
накопление информации, теперь же на первый план вышла новая ценность: об
мен сведениями. В силу взаимосвязанности подсистем организации на осущест
вление изменений подобного рода может уйти довольно много времени.

Концепция сопряженных обстоятельств
В классическом менеджменте господствовала идея универсальности: предполага
лось, что эффективная в какой-то организации концепция управления (будь то 
стиль лидерства или бюрократическая структура) будет не менее действенна 
и в другой. В системе образования, однако, получили распространение альтерна
тивные воззрения, или принцип конкретных ситуаций, когда возникшие в опре
деленный момент времени в организации факторы рассматриваются как уни
кальные (в учебниках такие ситуации рассматриваются как «кейсы», «случаи из 
практики», «практикумы»). Но универсальных принципов не существует, а об
учение менеджменту предполагает анализ большого числа всевозможных ситуа
ций. В каждом новом случае менеджер должен принять решение о применении 
наиболее эффективных воздействий.

Концепция сопряженных обстоятельств объединяет эти две идеи и дополняет 
принципы гуманистического менеджмента. Ее приверженцы придерживаются 
мнения о том, что успешное решение возникающих в организациях проблем за
висит от способности менеджеров идентифицировать основные характеристики 
сложившейся ситуации (рис. 2.3). Практическое применение идеи универсально
сти чревато, например, тем, что предложенная консультантом система управле
ния по целям, прекрасно зарекомендовавшая себя в сфере школьного образо
вания, оказывается неэффективной в производственной фирме. В соответствии 
же с концепцией сопряженных обстоятельств действенные в определенной ситуа
ции методы отнюдь не обязательно демонстрируют столь же высокие результаты 
в других условиях. Таким образом, в соответствии с рассматриваемой нами кон
цепцией задача менеджеров состоит в идентификации определяющих конкрет-
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Рис. 2.3. Менеджмент и концепция сопряженных обстоятельств

ную ситуацию обстоятельств. Знание менеджерами наиболее важных элементов 
своих организаций позволяет им выработать наиболее адекватные обстоятель
ствам решения.

Важнейшими сопряженными обстоятельствами любой производственной ком
пании являются отрасль, новые технологии, культуры разных стран. Например, 
практика менеджмента в двух разных отраслях, бурно развивающейся и стабиль
ной, будет совершенно разной.

Комплексное управление качеством
На разработке методов повышения качества товаров в Японии существенно ска
залось усилившееся после Второй мировой войны влияние США. Идеи «отца 
управления качеством» Эдварда Деминга были осмеяны в Америке, но получили 
широкое признание в Японии, где они были модифицированы и помогли превра
тить разоренную войной страну в одну из самых экономически развитых держав 
мира. Впрочем, современные японские методы управления качеством значитель
но отличаются от первоначальной модели, так как предполагают не только тести
рование качества готовой продукции, но и более высокую степень вовлечения ра
ботников в процесс труда, что подразумевает устранение самих причин возможных 
проблем с качеством товаров и услуг.

Концепция комплексного управления качеством получила широкое распро
странение в 1980-1990-х гг. Она включает методы менеджмента, направленные 
на предоставление потребителям возможности приобретать наиболее качествен
ные товары, когда качество рассматривается как основной приоритет всеми 
сотрудниками, всеми функциями внутри компании. При этом работники, непо
средственно контактирующие с клиентами, являются наиболее активными участ
никами процесса. В управлении качеством выделяют четыре основных элемента: 
вовлечение работников, фокусирование внимания на покупателях, контрольные 
сравнения и постоянные улучшения.

Вовлечение работников означает, что в процессе контроля качества принимают 
активное участие все сотрудники. Внимание всех работников сфокусировано на 
покупателях: работающие на принципах комплексного управления качеством 
(TQM) компании уделяют огромное внимание идентификации потребностей 
и ожиданий покупателей. Контрольными сравнениями (бенчмаркингом) называ



92 Часть I. Введение в менеджмент

ют процесс сопоставления компанией достигнутых в различных видах деятель
ности результатов с достижениями конкурентов и использования полученных 
данных для усовершенствования методов труда. Под постоянными усовершен
ствованиями понимают проведение небольших, постепенных изменений во всех 
сферах деятельности организации, причем не в отдельные периоды, а перманентно. 
Нельзя сказать, что TQM быстро приводит к успеху, однако такие организации, 
как Motorola, Procter & Gamble и DuPont, смогли с его помощью добиться потря- 
сающнх результатов в повышении производительности, качества товаров, уров- 
ня сервиса и степени удовлетворения покупателей. TQM играет важную роль и 
в управлении современными организациями. Многие компании, демонстрируя 
свою приверженность идеям TQM, ставят перед собой очень высокие цели. К приме
ру, в «Шести сигма» — амбициозном стандарте качества компании Motorola — 
ставится цель по количеству дефектов: не более 3,4 на миллион изделий. Стан
дарт «Шесть сигма» используется во многих компаниях, в том числе таких как 
DuPont, Texas Instruments, General Electric и Nokia. Более подробно цели и програм
мы повышения качества мы будем обсуждать в гл. 20.

Новейшие тенденции в менеджменте
Современный менеджмент в той или иной степени включает все рассматриваемые 
в этой главе идеи и подходы. Однако за последние десять с небольшим лет мир 
изменился до неузнаваемости. Поэтому многие организации переходят на новые, 
позволяющие соответствовать требованиям внешней среды и запросам потре
бителей методы управления. В настоящее время в менеджменте выделяются две 
тенденции: переход к обучающейся организации и управление технологически 
ориентированным рабочим местом.

Обучающаяся организация
Концепция обучающейся организации получила известность в деловых кругах 
после выхода в свет книги Питера Сенге «Пятая дисциплина: искусство и практи
ка обучающихся организаций» 9 Ученый описывает в ней организационные измене
ния, осуществление которых помогло бы компаниям адаптироваться в условиях все 
более хаотичного мира. Его идеи получили развитие и постепенно превратились 
в характеристики самой организации. Вообще говоря, единого мнения о том, что 
же такое обучающаяся организация, не существует. Скорее имеется в виду уста
новка или теория, отражающая перспективы развития организации.

К обучающейся может быть отнесена организация, все члены которой уча
ствуют в идентификации и решении проблем, что дает ей возможность постоянно 
экспериментировать, изменяться и совершенствоваться, а значит, развивать спо
собности к росту, обучению и достижению поставленных целей. В такой органи
зации все подчинено решению проблем, тогда как идея традиционной организа
ции состоит в повышении эффективности. В обучающейся организации все 
работники, во-первых, идентифицируют возникающие проблемы (например, 
в понимании потребностей покупателей) и, во-вторых, решают их, т. е. действуют 
так, чтобы найти уникальные способы преодоления препятствий.

Создание обучающейся компании требует изменения всех подсистем органи
зации. Главными условиями развития непрерывного организационного научения
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являются командная структура, наделение работников властью и обобществле
ние информации (рис. 2.4).

Командная структура. В обучающейся организации подчеркивается ценность 
взаимодействия и коммуникаций различных отделов и уровней иерархии. «Кир
пичиками», из которых строится такая организация, являются самоуправляемые 
команды. Они формируются из сотрудников разных специальностей, совместно 
работающих над выполнением одних и тех же заданий либо меняющихся местами 
и в конечном итоге полностью «обслуживающих» один товар или услугу. Традици
онные задачи менеджмента выполняются на нижних уровнях организации: ко
манды чаще всего сами занимаются обучением, обеспечением безопасности, ка
лендарным планированием, выбором методов работы и оплаты труда, а также 
координацией деятельности с другими командами. В командах критически важ
ную роль играет лидерство, так как понятие начальника в обучающейся организа
ции практически отсутствует. Члены команды наделяются необходимыми зна
ниями, информацией, инструментарием, мотивацией и властью, чтобы решать 
важные для деятельности организации вопросы, а также быстро и творчески реа
гировать на возникающие угрозы и открывающиеся возможности.

Наделение властью. Наделением властью (делегированием полномочий) назы
вают раскрытие возможностей и творческого потенциала работников путем пре
доставления им свободы, ресурсов, информации и знаний, необходимых для 
принятия решений и эффективного труда. Традиционный менеджмент предпо
лагает ограничение свобод работников, делегирование же, наоборот, расширяет 
их. На практике наделение властью выражается в создании самоуправляемых 
рабочих команд, кружков качества, обогащении процесса труда, участии наем
ных работников в управлении, а также в предоставлении им информации, прав 
принятия решений и обучении, с тем чтобы люди выполняли рабочие задания 
в отсутствие пристального наблюдения со стороны непосредственного началь
ника.

В обучающихся организациях люди рассматриваются как главные ресурсы 
и опора менеджера, а не предназначенные к минимизации издержки. Придержи-
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властью
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Открытая
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Ри с . 2 .4. Элементы обучающейся организации
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вающиеся этой точки зрения компании уверены в необходимости достойного обра
щения с персоналом, предлагая работникам конкурентоспособную заработную 
плату, хорошие условия труда, возможности для личного и профессионального 
развития. Кроме того, научающиеся организации стремятся к формированию 
у наемных работников чувства собственности в отношении организации посред
ством обобществления результатов труда и прибылей.

Открытость информации. Обучающуюся организацию переполняют инфор- 
мационные потоки. Идентификация и решение проблем предполагают, что со- 
трудники компании адекватно осознают происходящие события. Они должны по
нимать принципы функционирования организации в целом и свое место в ней. 
Каждый член такой организации имеет доступ к формальным данным: бюдже
там, отчетам о прибылях и убытках, сметам затрат отделов. В Solectron Corp., круп
нейшей и самой быстрорастущей субподрядной компании-производителе в мире, 
менеджеры активно обмениваются информацией с подчиненными, следуя двум 
главным принципам деятельности: лучший сервис для покупателей и уважение 
к индивидуальным рабочим. «Если вы действительно хотите уважать подчинен
ных, — говорит Уинстон Чен, — вы должны информировать их о том, насколько 
хорошо они выполняют свою работу, причем делать это заблаговременно, чтобы 
у людей было время внести коррективы в свои действия».10 Открытость инфор
мации еще более важна в организациях, деятельность которых связана не с мате
риальными товарами, а с идеями. Известно, что лучше превысить, чем ограни
чить, объем необходимой работнику информации. Сотрудники компании Viant 
Inc., консультирующей другие предприятия по вопросам э-бизнеса, получают воз
награждение даже за свое желание получать знания и обмениваться ими. Чтобы 
консультанты не держали свои секреты при себе, а обменивались опытом с други
ми сотрудниками, исполнительный директор Viant Боб Гетт говорит им: «Ваша 
оценка напрямую зависит от того, сколько и какую информацию вы предоставите 
своему коллеге».11

Управление технологически ориентированным рабочим местом
Формирование обучающихся организаций идет рука об руку с ускоряющимся 
переходом к технологически ориентированному рабочему месту. Современными 
организациями невозможно управлять так же, как и 20, а уж тем более 100 лет 
тому назад.

Изучавшийся Ф. Тейлором и другими приверженцами научного менеджмента 
материальный мир во все меньшей степени определяет ценности современных 
организаций и общества. Наши жизни, наши организации пронизаны информа
ционными технологиями. Идеи, данные, взаимоотношения начинают превалиро
вать над производственным оборудованием, материальными товарами и последо
вательностями рабочих операций. Многие сотрудники выполняют значительную 
часть работы на компьютерах, иногда в составе виртуальных команд, связываясь 
посредством все того же компьютера с разбросанными по всему миру коллегами. 
Даже на фабриках, где производятся материальные товары, значительная часть 
рутинных и единообразных операций автоматизируется, что позволяет высвобо
дить человека для более полной реализации его способностей. Внимание менед
жеров и сотрудников обращено не столько на повышение производительности,
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сколько на использование возможностей, что требует гибкости, креативного под
хода и предполагает отсутствие жестких правил и структурированных обязанно
стей. К числу молодых руководителей, избегающих традиционной закрытости 
менеджмента и предпочитающих открытую информацию и коммуникации, отно
сится, например, Тим Линг — президент и исполнительный директор нефтяной 
компании \Jnocal. Он призывает всех ее работников, от менеджеров до бурильщи
ков, обмениваться информацией и изучать основы финансового менеджмента. 
Используя преимущества открытой информационной культуры, Т. Линг под
ключает к компании сторонних экспертов, а взамен предоставляет геологам всего 
мира данные о сейсмической активности.

Помимо того, что электронные связи позволяют объединить работников, фор
мируются электронные организационные сети. И чем больше трансакций осу
ществляется в компьютерных сетях, а не в реальном пространстве, чем активнее 
становится э-бизнес, тем сложнее и запутаннее становятся такого рода связи. 
Э-бизнесом называют деятельность, которую организация осуществляет при по
мощи электронных каналов связи (включая Интернет) с потребителями, партне
рами, поставщиками, работниками и другими своими элементами. Организация 
может установить интранет, внутреннюю коммуникационную систему, основан
ную на технологиях и стандартах Интернета, открытую исключительно для со
трудников компании. Интранет выглядит и функционирует как web-caйт, однако 
он закрыт для широкой публики посредством специальных программ — брандма
уэров. Некоторых организации расширяют возможности своей коммуникацион
ной системы, превращая ее в экстранет — сеть, доступ к которой имеют постав
щики, партнеры, покупатели и прочие сторонние лица.

Э-коммерция — более узкий термин, которым называют электронные процессы 
обмена или трансакции. Э-коммерция заменяет или дополняет обмен денег и то
варов обменом данными и информацией между компьютерами. На рис. 2.5 пере-

Вианес — потребителютс >
Продажи товаров и услуг 

в режима реального 
времени

Бизнес — бизнесу 
(В2В)

Трансакции между 
органи зац иям и

Рис. 2 .5. Три типа э-коммерции
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числены три основных типа э-коммерции: бизнес для потребителя, бизнес для 
бизнеса и потребитель для бизнеса. Основная часть э-коммерческих процессов 
осуществляется через Интернет. Такие компании, как Gateway, Amazon.com, 800- 
Flowers, Expedia.com и Progressive, применяют модель э-бизнеса для потребителя 
(В2С): продают товары и услуги частным лицам при помощи Интернета. Потре
бители имеют возможность зарегистрироваться на web-сайте компании и приоб
рести компьютеры, книги, компакт-диски, цветы и подарки, авиабилеты, страхо- 
вые полисы — практически все, что пожелают Кроме тпгп, через Интернет можно 
оплатить счета, получить консультацию по вопросам бизнеса или, например, здо
ровья, найти самый дешевый холодильник и заказать его прямо у производителя, 
проверить криминальное прошлое подержанного автомобиля.

Впрочем, эта сфера э-коммерции только наиболее видна для публики, а самый 
бурный рост происходит в секторе э-бизнес для бизнеса (В2В) — так именуются 
электронные сделки между организациями. Во многих компаниях такие опера
ции организованы в виде частных электронных сетей (например объединяющей 
компании Wal-Man и Procter & Gamble). Если в каком-то из магазинов Wal-Mart 
подходит к концу запас одного из поставляемых P&G товаров, сеть автоматиче
ски выдает заказ на пополнение запасов.

В этом смысле многие компании отдают предпочтение более простым в использо
вании и доступным большему числу поставщиков Интернет-технологиям. С по
мощью Интернета или частных компьютерных связей с поставщиками такие 
крупные организации, как General Electric, Carrier Corp. и Ford Motor, ежегодно заку
пают товары и услуги на миллиарды долларов. GE, например, стремится «оциф
ровать» все возможные бизнес-функции, от покупок авиабилетов до оплаты по
ставок. Если раньше компания ежегодно получала свыше 3 млн бумажных счетов, 
то сегодня большинство закупок и оплата поставок осуществляются цифровым 
способом. По прогнозам менеджеров компании, автоматизация трансакций по
зволит GE экономить более $1 млрд в год. Ford Motor закупает большую часть 
стали для производства автомобилей посредством Интернет-системы e-Steel.

Некоторые компании вывели э-коммерцию на очень высокий уровень и достигли 
потрясающих результатов. Первой электронную цепочку поставок замкнула на 
потребителя компания Dell Computer. Она принимает заказы, закупает комплек
тующие у поставщиков, координирует взаимодействия с партнерами по произ
водству и отправляет готовую продукцию непосредственно потребителям — и все 
это электронным способом. В стороне от этой тенденции не остается ни одна от
расль (или, по словам консультантов из Гарвардского университета, современная 
компания должна «работать по принципу Dell, или будет yDellena»12). Следователь
но, менеджеры должны не только разбираться в новых технологиях, но и уметь 
управлять простирающейся далеко за границы организационных территорий па
утиной взаимосвязей, т. е. устанавливать гибкие э-связи между компанией и ее 
работниками, поставщиками, партнерами и покупателями.

Третий тип э-коммерции, потребитель — потребителю (С2С) означает, что 
э-компания выступает в роли посредника между потребителями. Одним из наи
более известных примеров э-коммерции по принципу С2С являются Интернет- 
аукционы (например eBay и QXL), представляющие собой огромные электронные 
рынки, на которых потребители имеют возможность непосредственно продавать
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и покупать друг у друга товары и услуги. Иногда вся сделка полностью осуществ
ляется через Сеть. Еще одна популярная область э-коммерции между потребите
лями — обмен файлами (музыкальными записями, видеоклипами, программами 
и пр.). Технологическое обеспечение для такого обмена предлагают компании 
Napster, BearShare и Morpheus. Вероятнее всего, в ближайшие года эта сфера э-ком
мерции продолжит свое развитие.

В цифровом мире многие организации и работники все чаще имеют дело 
с нематериальными объектами, такими как идеи и информация. Сравните это 
с высказыванием Ф. Тейлора о желательном для металлургического производ
ства типе работника: «Одно из главных требований к человеку, чья постоянная 
работа заключается в выплавке чугуна, состоит в том, чтобы по своей тупости 
и флегматичности он напоминал скорее быка, нежели сколько-нибудь более ра
зумное существо».13 Научный менеджмент требовал, чтобы управленцы тщатель
но структурировали работу и контролировали ее выполнение. Мысли работни
ков относительно процесса труда никого не интересовали. Более того, думать им 
чаще всего просто запрещалось! Сегодня все иначе. Компании Microsoft, Ipswitch 
и другие разработчики программного обеспечения и Интернет-приложений зависят 
не столько от своих организационных структур, сколько от умственных способ
ностей персонала. Главная задача менеджеров компаний, успех которых зависит 
от идей, состоит в использовании креативности и знаний каждого конкретного 
сотрудника.

Новые электронные технологии формируют и сами организации, и управление 
ими. Фактически технология определяет «архитектуру» современной организа
ции. Один из подходов к управлению информацией олицетворяют собой систе
мы ресурсного планирования предприятия (РПП) (enterprise resource planning, 
ERP), объединяющие в себе основные бизнес-функции, а именно обработку зака
зов, проектирование изделий, закупки, управление запасами, производство, рас
пределение, кадровые ресурсы, прием оплаты и прогнозирование будущего спроса 
на продукцию. Так как РПП объединяет все организационные системы, любой 
обратившийся к ней менеджер имеет возможность «увидеть картину в целом» 
и немедленно отреагировать на текущую ситуацию. РПП представляет собой осно
ву нового, общекорпоративного подхода к управлению — подхода, в соответствии 
с которым любой сотрудник, от исполнительного директора до рядовых рабочих, 
имеет мгновенный доступ к критической информации. Таким образом, РПП под
держивает тенденцию к развитию и использованию знаний в организации.

Прошло уже более 40 лет с тех пор, как Питер Друкер предложил термин 
«основанный на знаниях процесс труда» (knowledge work),14 но только в послед
ние годы знания действительно рассматриваются менеджментом как важный 
организационный ресурс, которым необходимо управлять точно так же, как де
нежными или материальными потоками. Под управлением знаниями мы пони
маем систематические усилия, направленные на поиск, организацию и использо
вание интеллектуального капитала компании, а также формирование культуры 
непрерывного обучения и обмена знаниями с тем, чтобы каждое новое действие 
в компании осуществлялось на базе полученной ранее информации. Большую 
роль в этом играют информационные технологии. Как часть общей системы они 
обеспечивают хранение данных и их распространение в рамках организации. Но
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целостная система управления знаниями, помимо технологий сбора, хранения 
и доступа к данным поддерживает такие новейшие ценности, как принятие риска, 
обучение и сотрудничество. Отношение к людям как к фактору производства 
и поиск путей повышения эффективности использования человеческих и мате
риальных ресурсов не позволяет достичь отвечающих современным требованиям 
результатов. Менеджеры должны воспитывать в подчиненных способности мыс
лить, творить, обмениваться знаниями, строить взаимоотношения.

Управленческое решение
Компания Cementos Mexicanos (Cemex), о которой говорилось в начале этой главы, 
существует уже почти сто лет, а условием ее процветания стали новые технологии. 
Для повышения конкурентоспособности в условиях нестабильной и сложной среды 
руководители компании пошли на инновации как в технологиях, так и в менедж
менте. Ключевым элементом нового подхода стала информационная инфраструк
тура. Так, все грузовики Сетех оснащены системой глобального позиционирова
ния GPS. В корпоративной информационной системе ежедневно обновляется 
информация о заказах, графики производства, данные о пробках на дорогах, погод
ных условиях и т. д. Но еще более важный фактор — отношение менеджеров и рабо
чих компании к своим обязанностям. Все водители и диспетчеры в течение двух 
лет еженедельно посещали образовательные курсы, с тем чтобы получить сред
нее образование. На постоянной основе в компании осуществляется обучение по 
вопросам качества обслуживания покупателей и компьютерной грамотности. 
Всего на обучение и развитие персонала в Сетех отводится не менее 8% рабочего 
времени. Строгие негибкие правила были отменены — и у работников появилось 
больше свободы и обязанностей по выявлению и решению проблем.

И вот результат: каждый грузовик Сетех теперь фактически представляет со
бой самостоятельную бизнес-единицу, возглавляемую человеком, мыслящим как 
настоящий бизнесмен. «Окно доставки» уменьшилось с трех часов до 20 минут, 
но даже этот показатель менеджеры надеются сократить вдвое. По словам Фран
циско Переза, директора-распорядителя Сетех в Гвадалахаре: «Раньше они счи
тали себя просто водителями. Но ведь возить цемент может кто угодно... Теперь 
наши работники знают, что оказывают недоступные конкурентам услуги». Сетех 
произвела революцию в цементной промышленности, объединив компьютерные 
технологии и новый, раскрывающий умственные способности работников под
ход к менеджменту. Работники Сетех постоянно учатся: на рабочем месте, на кур
сах, в других организациях. Неудивительно, что никому из конкурентов Сетех не 
удается так быстро и умело предвосхищать потребности, решать проблемы и вне
дрять инновации.15

Вопросы
1. Почему мы изучаем историю менеджмента?
2. Какое влияние ка теорию и практику менеджмента оказывают социальные 

силы?
3. Основываясь на собственном опыте работы (или учебы), опишите некото

рые применения принципов научного менеджмента и бюрократии. Как вы
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думаете, эти характеристики будут присутствовать в организациях вечно? 
Обсудите.

4. Один профессор менеджмента как-то заметил, что условиями эффективного 
управления являются прежде всего знание настоящего, затем прошлого 
и только потом — будущего. Согласны ли вы с данным высказыванием?

5. Какая из трех характеристик обучающейся организации лично вам больше 
всего нравится? К какой вам будет труднее всего приспособиться?

6. В организациях все активнее внедряются новые технологии. Что, по вашему 
мнению, является приоритетным: управление человеческим элементом 
организации или управление технологиями? Обсудите.

7. В чем заключается суть поведенческого подхода? Чем он отличается от более 
ранних взглядов на менеджмент?

8. В чем состоит основная идея концепции сопряженных обстоятельств?
9. Почему хоторнские исследования стали поворотным пунктом истории ме

неджмента притом, что сегодня выводы проводивших их ученых рассматри
ваются как ошибочные?

10. Перечислите основные положения теории систем. Является ли данный 
подход к менеджменту внешним или внутренним (по отношению к компа
нии)?

11. Как вы считаете, теория менеджмента всегда будет такой же точной, как 
естественные науки (физика, химия, практическая психология)?

12. Многие э-коммерческие компании разоряются, многие кое-как сводят кон
цы с концами. Стоит ли сейчас пытаться сделать карьеру в э-коммерции 
и почему?

Практика менеджмента: проверьте на собственном опыте
Теория X  или Теория У?
Ниже перечислены различные виды поведения менеджера по отношению 

к подчиненным. Внимательно прочтите каждое утверждение и оцените свое со
гласие/несогласие действовать именно таким образом. Обратите внимание, что 
пункты 4 и 10 оцениваются по обратной шкале.

1
«В сегда т а к  

и дел аю »

2
«О б ы ч н о  т а к  

делаю »

3
«О б ы ч н о  т а к  

не д елаю »

4
« Н и к о гд а  т а к  

не д ел аю »

1. П ристально наблю даю  за подчиненными, чтобы они лучш е выполняли свою  работу

1 2 3 4

2. Ставлю подчиненны м  цели и задачи в соответствии с собственными планами

1 2 3 4

3. Применяю  меры контроля с тем, чтобы подчиненны е выполняли рабочие задания

1 2 3 4

4. Призываю  подчиненны х самостоятельно определять рабочие цели и задачи

4 3 2 1
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1
«Всегда так 

и делаю»

2
«Обычно так 

делаю»

3
«Обычно так 

не делаю»

4
«Никогда так 

не делаю»

5. Слежу за тем, чтобы каждому подчиненному выдавался план работы

1 2 3 4

6. Ежедневно провер>яю, не требуется ли подчиненным какая-либо помощь

1 1  ' 3 4

7. Вмешиваюсь, как только отчеты свидетельствуют о замедлении темпов выполнения 
заданий

1 2 3 4

8. При необходимости требую соблюдения графика работы

1 2 3 4

9. Часто провожу совещания, чтобы быть в курсе дела

1 2 3 4

10. Позволяю подчиненным самим принимать важные решения

4 3 2 1

Подсчет баллов
Сложите свои набранные баллы и отметьте итоговую оценку на приведенной 

ниже шкале. Теперь вернитесь к табл. 2.3 с предположениями Теорий X  и Y. Че
ловек, который полностью поддерживает Теорию X, наберет 10 баллов; тот, кто 
полностью разделяет идеи Теории Y, — 40 баллов. Положения Теории X  несовме
стимы с современными условиями труда. Вы определили свое положение на шка
ле «X -Y »? Совпадает ли оно с вашей оценкой своих актуальных или будущих 
управленческих качеств?

Источник: J. William P fe iffe r  an d  John E. Jones, eds., «Supervisory Attitudes: The X-Y 
Scale», The 1992 Annual Handbook fo r  Group Facilitators, 65-68.

Практика менеджмента: этическая дилемма
Нужен начальник
Карен Лоури, менеджер агентства по социальному обеспечению небольшого 

американского городка в штате Иллинойс, любила наблюдать, как ее подчинен
ные, обучаясь профессии, раскрывали весь заложенный в них потенциал. Когда 
в агентстве открылась вакансия (редкий, вообще говоря, случай) старшего клерка, 
Карен сразу решила предложить это место Шарлотте Хайнс. Шарлотта работала 
в агентстве уже 17 лет и зарекомендовала себя как истинный лидер. На новой 
должности ока качала работать так же усердно, как и раньше, уделяла больш ое  
внимание личностным аспектам возникавших у подчиненных проблем, начала 
использовать несколько современных методик, которые укрепили не только ее 
отдел, но и все агентство.
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Однако в Управлении государственной гражданской службой решили провести 
конкурс претендентов на новую должность. Дабы все было честно, отбор сделали 
открытым — в нем мог принять участие любой желающий, в том числе и работник 
агентства. По мнению членов Управления, должность должен был занять тот, кто 
наберет наибольшее число баллов по результатам тестов. И все же последнее слово 
было оставлено за менеджером агентства К. Лоури.

Прекрасно проявившая себя на новом месте, Шарлотта очень расстроилась, 
узнав, что к конкурсу допущены все служащие агентства. Еще большее разочарова
ние вызвали результаты тестирования. Шарлотта оказалась двенадцатой в списке 
кандидатов, а первым стояла женщина, которую она сама пригласила на долж
ность клерка. Члены Управления уговаривают Карен повысить в должности по
бедительницу, но менеджер сомневается в том, можно ли вообще принимать та
кое решение, основываясь исключительно на результатах тестирования.

Что бы сделали вы?
1. Проигнорировали бы результаты теста. Шарлотта прекрасно зарекомендова

ла себя и заслуживает повышения.
2. Вы назначили бы на должность кандидата, набравшего наибольшее число 

баллов. Незачем наживать себе врагов в Управлении, да и, в конце концов, 
тестирование — объективный метод отбора кандидатов.

3. Вы предложили бы другой, более полный набор критериев, включающий 
помимо результатов теста наличие опыта руководящей работы, умение мо
тивировать работников и знание принципов деятельности агентства.

Источник: B etty  Harrigan, «Career Advice», Working Woman, July 1986, 22-24.

Сетевой серфинг
1. Поколение Y. Последнее пополнение рабочей силы, поколение У, пользуется 

большим вниманием со стороны прессы. Воспользуйтесь поисковой систе
мой, например http://www.google.com, и проведите поиск по ключевой фразе 
«Managing Generation Y». Прочитайте несколько статей и составьте неболь
шое, в два-три абзаца, резюме общих характеристик нового поколения.

2. Обучающаяся организация. Прочитайте об одном из последних лауреатов 
Общенациональной премии за качество имени Малькольма Болдриджа по 
адресу http-.// www.quality.nist.gov. Какие из трех элементов обучающейся 
организации (см. рис. 2.4) прослеживаются в этой компании?

3. Э-бизнес для бизнеса. Зайдите на сайт http://www.thomasregister.com, один 
из лучших в мире ресурсов по деловому электронному рынку. В базе данных 
Thomas Register содержится информация о 173 тыс. американских и канад
ских компаниях, 152 тыс. торговых марках и 8 тыс. онлайновых каталогах фирм- 
поставщиков. Чтобы представить, как выглядит процесс деловой закупки, 
проделайте следующее: (а) выберите ссылку, позволяющую пользоваться 
услугами Thomas Register без предварительной регистрации, (б) в опциях 
поисков укажите, что ищите товар или услугу, (в) введите название товара 
(например, «printer cartridge») и посмотрите, что вам предложат и как это 
можно заказать.

http://www.google.com
http://www.quality.nist.gov
http://www.thomasregister.com
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Критический анализ
Компания Б ирег]т се

Луиза де ла Круз сидела в своем новом офисе и размышляла о будущем компа
нии. Совсем недавно она, отдав восхождению по карьерной лестнице 15 лет, по
лучила назначение на должность исполнительного директора Бире^шсе, компа
нии из штата Флорида, поставщика соков и нектаров для школ и предприятий 
общественного питания всего юго-востока США. Вот уже почти 20 лет 8ирег]шсе 
сохраняет за собой звание самого успешного производителя соков в регионе. 
Правда, за последние четыре года прибыль компании нисколько не увеличилась, 
зато появились несколько новых конкурентов. Одну из конкурирующих фирм 
основали два бывших сотрудника Бирет̂ шсе, уволившихся из компании после 
нескольких неудачных попыток убедить высшее руководство в необходимости 
выпуска экзотических нектаров и применения новых маркетинговых подходов. 
Луиза не могла без содрогания думать о том, что самые популярные во Флориде 
и некоторых других штатах напитки были созданы в лабораториях Бире^шсе, 
а реализуются фирмой-конкурентом. Соперники компании частенько устраива
ют «выездную торговлю» на различных фестивалях, применяют в рекламе зажи
гательные джинглы и слоганы — в общем, делают все, чтобы привлечь внимание 
молодежи. Даже 17-летний сын Луизы регулярно покупает соки конкурентов, 
утверждая, что «“Бире^шсе" — для детей, а эта вещь — просто супер».

Руководство Бире^шсе всегда гордилось высокой производительностью труда 
в компании, как на производстве, так и в штаб-квартире. Менеджеры всецело за
няты изготовлением высококачественного продукта по как можно более низкой 
цене. «Бире^ике — все равно что хорошо смазанная машина», — не без гордости 
думала про себя Луиза. Большинство из 200 сотрудников пришли в компанию 
прямо со школьной скамьи или из вузов. В 5ирег]тсе им нравится: они четко со
блюдают правила, почти не жалуются. Внутренняя атмосфера компании с ее давно 
установленными правилами и процедурами, а также организационной культу
рой, олицетворяющей традиционные, семейные ценности основателя 5ирег]шсе 
(кубинского иммигранта), пропитана вежливостью и любезностью — этакий экс
курс в 1950-е гг. «Бире^шсе — спокойная и цивилизованная гавань в бушующем 
море», — с гордостью считала Луиза.

Но все ее радости вмиг улетучились, когда Л. Круз осознала, что бездействие 
менеджмента может привести компанию к коллапсу. Рыночные условия измени
лись, и нужно было срочно что-то делать. Менеджер вспомнила скандал двухлет
ней давности, когда двое новых сотрудников «взбунтовались» и потребовали из
менений в деятельности компании. Они работали во внеурочное время, слушали 
рок, «украсили» свои офисы яркими постерами, фотографиями (небезынтересны
ми, надо признать) и прочими «штучками для стимулирования мозговой деятель
ности». В один прекрасный день кто-то из этой парочки оставил на двери кабине
та записку: «Из нас выжали все соки. Ушли в кино на подзарядку». И хотя оба 
работали очень продуктивно, высшее руководство не замедлило поставить их на 
место. Подобное отношение к труду могло негативно сказаться на производитель
ности других сотрудников, привыкших приходить на работу в одно и то же время 
и уходить домой ровно через восемь часов. Предыдущий исполнительный директор
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чуть не взорвался, когда «оригиналы» представили ему четыре новых нектара, 
которые они приготовили втайне от всех. Он был взбешен, что кто-то пользовался 
лабораторией без разрешения, и чуть было не выгнал парочку на все четыре сто
роны. Луиза вспомнила, с каким удрученным видом одна сотрудница выливала 
образцы в канализацию. «Вы же знаете, здесь нельзя делать ничего нового, — ска
зала тогда Луиза. — В Superjuice так не принято». С тех пор из компании уволи
лись еще несколько молодых, амбициозных работников, не согласных с жесткой 
политикой менеджмента.

Луиза понимала: место директора досталось ей потому, что она всегда и во всем 
следовала правилам. Но понимала она и то, что дальнейшее следование правилам 
приведет ее любимую компанию к банкротству. Луиза знает, что у компании есть 
потенциал, в ней работают талантливые лояльные сотрудники. С чего же ей на
чать? И можно ли вообще превратить Superjuice в передовую, свободно мысля
щую компанию?

Вопросы
1. Назовите влияющие на Superjuice и требующие изменения управленческого 

подхода социальные, политические и экономические силы.
2. Что, по-вашему, должна в первую очередь сделать Луиза, чтобы начать в компа

нии процесс преобразований?
3. Как превратить Superjuice в обучающуюся организацию? Предложите кон

кретные шаги, чтобы привлечь всех работников к выработке путей обновле
ния товарной линии и бизнеса в целом.

Источник: Suzy Wetlaufer, «What’s Stifling the Creativity at CoolBirst,» Harvard Business 
Review  (September-October 1997), 36-40.

Примечания
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2 Из деловой биографии Альфреда Слоана, цит. по Jerry Useem, «Entrepreneur 

of the Century», Inc (20 Anniversary Issue, 1999), 159-174.
3 Цит. no Ann Harrington, «The Big Ideas», Fortune (November 22,1999), 152-154.
4 «UPS», The Atlanta Journal and Constitution, April 26,1992, HI; Richard L. Daft, 

«Organization Theory and Design», 3rd ed., St. Paul, Minn.: West, 1989,181-182; 
Kathy Goode, Betty Hahn, Cindy Seibert, «United Parcel Service: The Blown 
Giant», unpublished manuscript, Texas A&M University, 1981.

5 Henri Fayol, «Industrial and General Administration», trans.J. A. Couhrough 
(Geneva: International Management Institute, 1930); Henri Fayol, General and 
Industrial Management, trans. Constance Slorrs (London: Pitman and Sons, 1949); 
W. J. Arnold and the editors of Business Week, Milestones in Management (New 
York: McGraw-Hill, vol. I, 1965); vol. II, 1966.

6 Mary Parker Follett, «The New State: Group Organization: The Solution of Popular 
Government» (London: Longmans, Green, 1918); Mary Parker Follett, «Creative 
Experience» (London: Longmans, Green, 1924).
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7 F.J. Roethlisberger, W.J. Dickson, A. Wright, «Management and the Worker» 
(Cambridge, Mass.: Harvard University Press, 1939).

8 Gina Imperato, «Dirty Business, Bright Ideas», Fast Company (February-March 
1997), 89-93.

9 Peter Senge, «The Fifth Discipline: The Art and Practice of Learning Organizations» 
(New York: Dobleday/Currency, 1990).

0 Alex Markels, «The Wisdom of Chairman Ko», Fast Company (November 1999),
258-276.

11 Edward O. Welles, «Mind Gains», Inc. (December 1999), 112-124.
12 Bernard Wysocki Jr., «Corporate Caveat: Dell or Be Delled», The Wall Street 

Journal (May 10, 1999), Al.
13 Цит. no Geoffry Colvin, «Managing in the Info Era», Foitune (March 6, 2000), 

F-5-F-9.
14 PeterDrucker, «Post-Capitalist Society» (Oxford: Butterworth Heinemann, 1993), 5.
15 Thomas PetzingerJr., «The New Pioneers: The Men and Women Who Are Trans

forming The Workplace and Marketplace» (New York: Simon & Shuster, 1999), 
91-93; Thomas PetzingerJr., «In Search of the New World of Work» Fast Company 
(April 1999), 214-220; Peter Kate I, «Bordering on Chaos», Wired Ouly 1997), 
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1999), 30-33.

История с продолжением 
Часть I. Ford Motor вписывает новые страницы в историю
История Ford Motor Company — история всего американского менеджмента. Генри 
Форду удалось организовать массовое автомобильное производство — фактически 
осуществить революцию в промышленности, — когда большинство жителей США 
пользовались гужевым транспортом. А сто лет спустя переживавшая и успехи и не
удачи Ford Motor прочно закрепилась на рынке как крупнейший в мире произво
дитель пикапов и второй (после General Motors) поставщик легковых автомоби
лей. Это раньше потребители «имели право» приобрести «Ford» только черного 
цвета, а сегодня компания предлагает широкий спектр типов, моделей и расцве
ток, так что покупатель легко подберет себе автомобиль в зависимости от толщи
ны кошелька, образа жизни или просто настроения. Помимо одноименной марки 
компания Ford владеет такими брендами, как «Jaguar», «Lincoln», «Mercury» 
и «Volvo», 33% процентами акций компаний Mazda и Land Rover, а также фирмой 
по прокату автомобилей Hertz. У Ford были (и есть) как чрезвычайно популярные 
модели, такие как «Taurus», так и откровенные провалы, о которых лучше не вспо
минать (в частности «Pinto»). Несколько лет назад компания оказалась в самом 
центре скандала, связанного с популярным вседорожником «Explorer» и шинами 
Firestone/Bridgestone, которыми он комплектовался. И все же компания устояла:
п и л л п о  T i m m i T A i T i i n  г» г ' гт'тж тт т  п т »  т т п п л ' г п л  п л п  I  т л п п п  л Ж А о т / т и ш т л л т !  тж п п 0 ^ г я 1 т 0 т т ю и л л т г  
d u l v ^ j i u  l>  \_/ i  K i J i u  i  u u ,  i i u i t m c t i t ' i u  x m m w  x и  xx  p v u j  ^ x u i u i  i x x j i x w ^  x x j

управления и производства, внедрила новые компетенции менеджмента. По мере 
изучения этой книги вы будете знакомиться с взлетами, падениями и поворотами 
в судьбе одной из известнейших и величайших американских корпораций.
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От конвейера, с которого сходила легендарная черная «Модель 7», а позже 
«Модель Л», перенесемся в конец XX в., когда исполнительным директором Ford 
Motor стал «ураганный» Жак Нассер. Не успев принять дела, он тут же взялся за 
изменение управленческих порядков, и в первую очередь — за централизованное 
в лучших традициях бюрократии принятие решений и полнейшее нежелание 
«раскачивать лодку».

Хотя Ж. Нассер не полностью использовал термин «обучающаяся организа
ция», цель его деятельности состояла в трансформации Ford Motor именно в этом 
направлении. Он пригласил талантливых менеджеров из автомобильных компа
ний всего мира (в том числе из Volkswagen и BMW), привлек искусных специали
стов по маркетингу и сбыту из фирм-производителей потребительских товаров 
и мотивировал всех без исключения работников Ford быть как можно ближе к по
купателям. Менеджер организовал обмен информацией, например с известным 
web-сайтом CarPoint, предоставляющим данные об онлайновых продажах авто
мобилей. Теперь маркетологи и дизайнеры компании знают, какие модели, цвета 
и опции предпочитают определенные покупатели. А еще Ж. Нассер недвусмыслен
но дал понять, что застою в Ford Motor пришел конец, а основные роли отныне 
играют наделенные властью сотрудники, отвечающие за собственные результаты 
и результаты труда своих подчиненных. Говорят, на одном из собраний Ж. Нас
сер в своей громогласной манере объявил: «Вы должны заработать [повыше
ние]. Эпохе безбедного существования в Ford Motor пришел конец». Он учредил 
жесткую систему оценки эффективности, согласно которой каждый год будет 
увольняться определенное число «неэффективных» работников. Но «искусствен
ный отбор» вызвал массу критики, и в конце концов данная система была отменена.

Далее Ж. Нассер объявил о децентрализации власти и принятия решений 
в компании, а также о превращении концерна Ford в глобальную систему полуав- 
тономных бизнес-единиц. «Жак научился принимать решения без указки из 
Дирборна [города, где находится штаб-квартира Ford]», — вспоминает Роберт 
Лутц, бывший начальник Ж. Нассера. И вот теперь бывший подчиненный учит 
новое поколение менеджеров компании брать ответственность на себя.

Стратегия Ж. Нассера состоит в превращении столетнего индустриального гиган
та в гибкую, способную быстро подстраиваться под вкусы и желания потребителей 
компанию. Дизайнеры, инженеры и специалисты по маркетингу Ford в обязатель
ном порядке посещали семинары, где они учились прислушиваться к покупате
лям, узнавать, какими атрибутами и функциями должен обладать современный 
автомобиль. Затем их разбили на небольшие команды и отправили, что называется, 
на места, для «погружения» в покупательскую среду. Никаких шуток: Ж. Нассер 
действительно потребовал, чтобы менеджеры всех уровней знали потребности 
конечных пользователей как «Отче наш».

Ж. Нассер осуществил ряд кардинальных изменений в Ford Motor — организации, 
которая всегда олицетворяла собой американский бизнес. Компания существует 
очень давно и прошла через несколько исторических стадий управления, от науч
ного менеджмента до новейшей идеи обучающейся организации. В 1913 г. на за
воде Ford в Хайленд-Парке был запущен один из первых в мире движущихся кон
вейеров, что привело к сокращению времени сборки на 50% (новая «Модель 7»
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выезжала за ворота цеха каждые 10 секунд). Сегодня менеджеры Ford работают 
в командах, делегируют полномочия, используют Интернет и другие вычисли
тельные технологии, а компания выпускает тысячи машин в день. Способность 
изменяться, когда того требует ситуация, можно назвать важнейшим фактором 
долголетия Ford Motor.

Источники: «Ford Motor Company», Hoover's Capsule, Hoover's Online (November 16, 
2001), http://www.hoovers.com] «Profile — Ford Motor Company», Yahoo! Finance, http: / /  
www.bii.yahoo.com] Julie Cantwell, «Exec Changes Help Ford w ith Basics», Automotive News 
(November 12, 2001), http://www.autonews.com', Geoffrey Colvin, «We Can't All Be Above 
Average», Fortune, August 13, 2001, www.fortune.com-, Kathleen Kerwin and Keith Naughton, 
«Remaking Ford», BusinessWeek Online (October 11, 1999), http://www.businessweek.com.

http://www.hoovers.com
http://www.bii.yahoo.com
http://www.autonews.com'
http://www.businessweek.com


ЧАСТЬ II

ВНЕШНЯЯ СРЕДА 
МЕНЕДЖМЕНТА

В етер — одна из самых мощных сил природы. В разных географи
ческих районах дуют различные по природе своей ветра, и у всех 
у них есть особые названия: порыв, шторм, циклон, смерч, норд- 
ост, тайфун, муссон и многие др. Такие природные явления, как 

ураганы, бури, торнадо, несут с собой разрушения. Сильные воздушные 
потоки способны нанести значительный ущерб частному дому, району, 
целому городу. Другие, более спокойные ветра, — бриз, зефир — несут 
с собой прохладу. Ветер может реветь, как лев, но способен и к ласковому 
шепоту. А укрощенная и преобразованная энергия ветра может использо
ваться во благо людей.

Менеджерам приходится укрощать различные воздействующие на их 
«среду обитания», организацию силы. Общая среда — экономические 
штормы, политические ураганы, циклоны быстро изменяющихся техно
логий — оказывает косвенное влияние на компании. Функциональная сре
да — порывы покупателей и поставщиков — во многом определяет планы 
менеджеров, организацию ими труда, осуществление или делегирование 
властных полномочий. Менеджерам крупных корпораций, офисы кото
рых разбросаны по всему миру, приходится преодолевать языковые и куль
турологические барьеры. Многим из руководителей приходится искать 
социально приемлемые способы решения экологических проблем. Част
ные предприниматели и создатели малых предприятий зачастую обнару
живают, что им, как ветряным мельницам, нужно уметь вертеться, а иначе 
откуда в их фирмах возьмется необходимая ментальная «энергия»?

О какой бы организации ни шла речь, внешняя среда менеджмента ока
зывается одной из наиболее влиятельных сил. И ее необходимо использо
вать для повышения конкурентоспособности компании.
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с тв и я  на к о р п о р а ти в н у ю  культуру.

Управленческая проблема
«Время обедать. Чем кормить ребенка?» многие родители ответят на этот вопрос 
не задумываясь: продуктами «Gerber», ибо на протяжении многих лет эта марка 
никогда не подводила своих потребителей. Компания Сегбег выпускает свыше
5 млн банок детского питания в день. Только в США объем ее продаж достигает
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$700 млн в год. А теперь добавьте к ним полученные в других странах мира 
$300 млн. Но не так давно репутация Gerber оказалась под угрозой: активисты 
«Гринписа» на своей пресс-конференции обвинили компанию в использовании 
содержащей опасные токсины генетически измененной кукурузы.

Руководство Gerber и ее родительской компании, швейцарской Novartis AG, 
и не думало отрицать тот факт, что некоторые товары компании содержат ингре
диенты, получаемые из генетически модифицированных культур. Но они были 
категорически против утверждений о том, что наличие такого рода продуктов 
способно привести к появлению токсических веществ. Аналогичного мнения 
придерживается и Управление по санитарному надзору за качеством пищевых 
продуктов и медикаментов США, рассматривающее товары из генетически изме
ненных ингредиентов как «не менее безопасные, чем все остальные разрешенные 
к продажам продукты питания». И все же во всем мире не утихают споры о долго
срочных последствиях потребления генетически измененных сельскохозяйствен
ных культур. Воодушевленные европейским успехом, когда благодаря стараниям 
активистов экологических движений с прилавков магазинов исчезли некоторые 
марки детского питания и других продуктов, «Гринпис» и другие общественные 
движения взялись за США. Компании-производители спешно ищут меры проти
водействия. Более половины всех выращиваемых в Америке соевых бобов и одна 
треть кукурузы содержат искусственно привитые гены. Эти культуры входят 
в состав самых разнообразных продуктов, от булочек и гамбургеров до сухих сме
сей для тортов. Управление по санитарному надзору заявляет о полной их без
опасности, поэтому активисты общественных движений пытаются привлечь 
внимание публики к эмоциональным аспектам качества детского питания. И не 
безуспешно...

Имеют ли возможность менеджеры Gerber противодействовать внешней у грозе? 
Способна ли компания успокоить чувства покупателей и предотвратить возник
новение подобных проблем в будущем?

Даже в такой относительно простой отрасли, как производство детского питания, 
изменения во внешней среде способны самым негативным образом отразиться на 
репутации, продажах и прибыли компании. Компании же высокотехнологичных 
отраслей сталкиваются с еще более острыми проблемами. Не так давно безраз
дельно властвовавшая на рынке копировальных аппаратов корпорация Xerox не
сет огромные потери. Отчасти они вызваны именно тем, что менеджеры компании 
не осознали изменения технологических потребностей людей (т. е. изменения 
внешней среды).

Основанной корпорацией Lockheed в 1963 г. компании Dialog Corp., пионеру 
в области предоставления услуг по поиску данных, приходится вести борьбу 
за существование, так как ее менеджеры упустили возможность выйти в лидеры 
Интернет-революции. «В начальный период развития Сети Dialog должна была 
заняться индексацией web-страниц, — рассказывает Джеффри Голт, бывший 
глава компании. — Но мы не сделали этого, так как не видели возможности зара
ботать».1 Внешняя среда «любит» преподносить сюрпризы. Вспомним, что появ
ление онлайнового книжного магазина Amazon.com стало чрезвычайно неприятным 
сюрпризом для гигантов книготорговли Barnes & Noble и Borders. Менеджеры 
Barnes & Noble задумались об э-торговле лишь через год после появления на рынке
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прыткого новичка, а нерасторопное руководство Borders предоставило Amazon 
трехлетнюю фору.

Но кризисы возникают отнюдь не только в связи с экстраординарными собы
тиями. «Искрой» могут послужить бюрократические проволочки правительства 
или принятие парламентом пакета неблагоприятных для бизнеса законов. Дерегули
рование электроэнергетики в США повлекло за собой массовую реструктуриза
цию энергокомпаний Калифорнии, Техаса и Массачусетса (остальные штаты — 
на подходе). И это далеко не единичный случай резких радикальных изменений 
внешней среды.

Традиционно в курсах менеджмента основное внимание уделяется внутренним 
организационным факторам, таким как лидерство, мотивация, контроль (что харак
терно для классической и поведенческой школ, менеджмента как науки). С на
шей точки зрения, подобные подходы к проблеме правомерно охарактеризовать 
как ограниченные, закрытые. В условиях глобализации роль внешних факторов 
резко возрастает (даже для компаний, поставляющих продукцию только на внут
ренние рынки). Эффективный менеджер обязан отслеживать происходящие 
во внешней среде изменения и адекватно на них реагировать (организация как 
открытая система). В этой главе мы подробно рассмотрим элементы внешней среды 
и их влияние на организацию, а также важнейшую часть внутренней среды ком
пании — ее корпоративную культуру.

Внешняя среда
В современном мире происходят потрясающие, гигантские по своим масштабам 
и долгосрочные по воздействию перемены, исследование которых предполагает 
идентификацию, определение и тщательный анализ основных компонентов внеш
ней среды. Внешняя организационная среда включает находящиеся вне преде
лов компании, но оказывающие на нее существенные воздействия элементы: 
конкурентов, ресурсы, технологии и экономические условия.2 Внешнюю среду 
организации обычно подразделяют на два уровня: общую (генеральную) среду и сре
ду задач (рис. 3.1).3

Общая (генеральная) среда представляет собой внешний слой разнообраз
ных, но оказывающих лишь косвенное влияние на деятельность организации эле
ментов. Она включает, примерно в равной степени, воздействующие на все ком
пании социальные, демографические и экономические факторы (увеличение 
темпов инфляции, рост числа семей, в которых работают оба супруга). Такие со
бытия не влияют на деятельность фирмы напрямую, но так или иначе воздей
ствуют на функционирование всех организаций. Окружение, в котором непо
средственно оперирует организация, или среда задач (функциональная среда), 
воздействует на большинство ее повседневных функций, непосредственно свя
занных с основными видами деятельности (конкуренты, поставщики и потреби
тели).

Каждая организация характеризуется определенной внутренней средой, вклю
чающей все внутрифирменные элементы: работников, менеджмент (руководство 
фирмы) и играющую основную роль корпоративную культуру, которая детерми
нирует поведение индивидов в компании и способности адаптации последней 
к внешним условиям.
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Р и с . 3 . 1 . Общая среда, среда задач и внутренняя среда организации

На рис. 3.1 представлены взаимосвязи генеральной, функциональной и внут
ренней сред. Организация как открытая система черпает из внешней среды ре
сурсы, возвращая в нее товары и услуги. Ниже мы подробно рассмотрим уровни 
внешней среды, а затем обратимся к корпоративной культуре как основному эле
менту среды внутренней. Остальные элементы внутренней среды организации, 
такие как структура и технологии, будут проанализированы в ч. IV и V.

Общая среда
Общая (генеральная) среда представляет собой наиболее удаленный от собствен
но компании внешний слой элементов организационной среды, которые так или 
иначе влияют на фирму, не оказывая непосредственного воздействия на ее теку
щие операции. Обычно выделяют пять основных измерений генеральной среды: 
международное, технологическое, социокультурное, экономическое и законода
тельное/политическое.

Международное измерение. Под международным измерением внешней среды 
понимают события, происходящие за рубежами страны, так же как и возможно
сти развития бизнеса компании в других странах. Обратите внимание на рис. 3.1: 
данное измерение представляет собой контекст, воздействующий на все осталь
ные аспекты внешней среды. Из международной среды появляются новые кон
куренты, покупатели и поставщики, она же формирует новые социальные,
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технологические и экономические тенденции. Например, существенным измене
нием международного измерения внешней среды является вступление Китая 
во Всемирную торговую организацию. КНР, численность населения которой пре
вышает 1,3 млрд человек, — весьма привлекательный рынок, а членство в ВТО 
будет только способствовать экономическому росту. Для американских строи
тельных компаний, например для Caterpillar, и их торговых представителей Ки
тай с его огромным потенциалом для строительства автомагистралей, дамб, зда
ний — рынок-мечта. Однако бизнес на этом новом рынке связан со многими 
сложностями (необходимость организации цепочки распределения, сервис-цент
ров, дилерских сетей и т. д.).

Сегодня каждой компании приходится конкурировать в глобальном масштабе. 
Американский производитель карандашей Dixon Ticonderoga Со. попал в слож
ную ситуацию, подвергшись атаке предлагающих гораздо более дешевую продук
цию китайских конкурентов. В настоящее время около 50% продаваемых в США 
карандашей изготавливаются за рубежом, тогда как десять лет назад данный по
казатель составлял всего 16%. Что уж говорить о недорогих и высококачествен
ных автомобилях из Японии и Кореи! С превращением Интернета в глобальный 
э-рынок возможности выхода на мировую арену появились даже у самых малень
ких компаний. Но бизнес в глобальном масштабе требует, чтобы менеджеры учи
тывали правовые, политические, социокультурные и экономические факторы не 
только страны своего происхождения, но и многих других государств. Например, 
снижение обменного курса доллара приводит к уменьшению цен на американ
ские товары за рубежом, что повышает привлекательность экспорта.

Для сохранения конкурентоспособности в новой глобальной экономике мно
гим компаниям приходится снижать цены. Возникающие в других частях света 
проблемы могут оказывать существенное влияние на американские фирмы. На
пример, азиатский кризис больно ударил по компании Coca-Cola, значительный 
объем продаж которой сосредоточен именно в странах Азии. А экономические 
потрясения в России? К примеру, одна небольшая фирма — дистрибьютор вита
минов и спортивного питания из Нэшвилла, штат Теннеси, поставляла в Россию 
20% всей продукции. Резкое падение курса рубля (август 1998 г.) привело к тому, 
что U.S.A. Laboratories приходилось прилагать огромные усилия для того, чтобы 
получить оплату хотя бы за часть поставленных товаров.

По сравнению с внутренним рынком глобальная среда представляется своего 
рода «игровым полем», на котором постоянно меняются как игроки, так и правила 
игры (причем, предсказать перемены практически невозможно). Кто мог знать, 
что эпидемия коровьего бешенства в Европе коснется и США, да еще таким не
ожиданным образом? Американский Красный Крест ввел правило, запрещающее 
прием крови у доноров, проживших шесть и более месяцев в странах, в которых 
встречалось данное заболевание, хотя фактов его передачи от животного к чело
веку не зафиксировано. В результате запрета и без того слабый поток донорской 
крови еще более уменьшился, а больницы, страховые компании и потребители 
понесли непредвиденные потери.

Менеджеры, привыкшие мыслить только в масштабах внутренней среды, обя
заны научиться новым правилам глобального оборота товаров, услуг и идей. 
О том, как современные организации работают в условиях мира без границ и чем
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глобальный менеджмент отличается от внутреннего, мы расскажем в гл. 4. А пока 
отметим, что руководителям американских компаний труднее всего было при
знать тот факт, что они могут не иметь о чем-то должной информации. Но хорошо 
представляя себе американские реалии и менталитет, они слабо ориентировались 
в особенностях конкуренции и иных аспектов бизнес-деятельности в других 
странах.

Технологическое измерение. Технологическое измерение включает научные и тех
нологические нововведения в отдельной отрасли и в обществе в целом. В по
следние годы в этой области произошли многочисленные, имеющие далеко иду
щие последствия перемены. Пятнадцать лет назад во многих организациях не 
было даже персональных компьютеров. Сегодня компьютерные сети, доступ в Ин
тернет, видеоконференции, сотовые телефоны, факсимильные аппараты, пейджеры, 
портативные компьютеры считаются необходимым минимумом, без которого не
возможно вести дела. Доступность Интернета всем и каждому изменила характер 
и конкуренции, и взаимоотношений между организациями и покупателями. Многие 
компании применяют высокотехнологичные методы э-бизнеса, используя част
ные сети или Интернет практически во всех своих операциях. С развитием бес
проводных технологий и появлением новых программных продуктов доступ 
в Интернет может осуществляться с мобильных телефонов и карманных компью
теров. Коммуникационные и вычислительные устройства становятся все более 
компактными, мощными и доступными по цене. По данным одной из исследова
тельских фирм сотовые телефоны имеются более чем у половины американских 
домохозяйств, а в восьми странах Европы, в том числе в Финляндии, Португалии 
и Италии, число «мобильников» уже превысило число стационарных телефон
ных аппаратов.

Определенное влияние на деятельность организаций и менеджеров оказывают 
и другие технологические факторы. Не так давно был полностью расшифрован 
геном человека, что неизбежно повлечет за собой появление принципиально но
вых лекарственных препаратов. В то же время некоторые технологии (например 
клонирование, исследования в области стволовых клеток) неоднозначно воспри
нимаются как широкой общественностью, так и самими учеными. Изучение сек
ретов материи ведется уже на уровне атомов, в результате чего на свет появляются 
потрясающие материалы. Взять, к примеру, «смарт-гели», способные принимать 
любую необходимую форму. Выполненная из такого геля подошва обуви в точности 
соответствует форме человеческой стопы. Для строительства сейсмостойких мос
тов и автомагистралей, а также самолетов и железнодорожных вагонов применя
ются «умные» композитные материалы со встроенными датчиками.

Социокультурное измерение. Социокультурное измерение генеральной среды 
образуют демографические характеристики, нормы, обычаи и ценности населе
ния страны, в которой оперирует организация. Важными социокультурными ха
рактеристиками являются географическое распределение и плотность населения, 
его средний возраст, уровень образования. Текущая структура населения опреде
ляет состав рабочей силы и потребителей завтра. Согласно прогнозам, в будущем 
ожидается глобализация как потребительских рынков, так и рынка рабочей силы. 
При этом как потребители, так и члены организаций отличаются все большим 
многообразием.
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К социокультурному измерению относятся также нормы и ценности населения. 
Например, в США с середины 1990-х гг. наблюдается постоянно возрастающий 
интерес населения к духовным проблемам, что не может не отразиться и на орга
низациях. В 1999 г. 78% американцев ощущали потребность в духовном росте, 
тогда как всего пять лет назад нечто подобное испытывало лишь 20% населения. 
Книги и другие материалы по религии и вопросам духовности продаются в огром
ных количествах, а некоторые компании внедряют духовные ценности и идеи 
в повседневную деятельность. На организации воздействуют и другие тенденции 
социокультурного характера. Так, фирмам — производителям огнестрельного 
оружия пришлось очень нелегко после серии трагических событий в нескольких 
американских школах, когда спрос на оружие со стороны населения резко упал. 
Однако после 11 сентября 2001 г. потребность американцев в средствах самоза
щиты вновь возросла. Страх перед холестерином и жиром в продуктах питания 
заметно снизился, что не могло не отразиться на прибылях производителей «по
лезных для здоровья» продуктов.

Экономическое измерение. Экономическое измерение отражает общую экономи
ческую ситуацию в стране или регионе, в котором осуществляет свою деятельность 
организация. Покупательская способность потребителей, уровень безработицы, про
центные ставки — все это элементы экономической среды. С глобализацией эко
номики сложность и неопределенность экономической среды многократно воз
растают. Взаимосвязи между экономиками разных стран стали намного теснее. 
Например, начавшийся в США после 11 сентября 2001 г. экономический спад 
оказал воздействие на организации всего мира, а экономические неурядицы в Евро
пе и Азии заметно повлияли на состояние фондового рынка в США.

В настоящее время одной из наиболее важных тенденций экономического из
мерения является тенденция к слияниям и поглощениям компаний, значительно 
изменяющим корпоративный «ландшафт». Компании Citibank и Travelers объеди
нились в Citigroup, компания Glaxo Wellcome приобрела SmithKline Beecham, а аме
риканская сеть магазинов Wal-Man на корню скупила британскую ASDA Group. 
На рынке детских игрушек компании Hasbro, Mattel и Tyco за несколько лет «под
мяли под себя» как минимум дюжину небольших производителей. Но что инте
ресно, все эти слияния и поглощения сопровождаются ростом жизнеспособности 
малых предприятий! Малый бизнес — один из наиболее значительных аспектов 
современной американской экономики (более подробно см. гл. 6).

Законодательное/политическое измерение. Законодательное/политическое 
измерение включает федеральные и местные законодательные акты, а также по
литические действия, направленные на установление контроля за действиями 
компании. Например, политическая система США поощряет капитализм, госу
дарство старается не допускать чрезмерного регулирования бизнеса. В то же вре
мя именно государственные законы определяют правила ведения «деловых игр». 
Для некоторых компаний судебные споры и государственное регулирование со
здают большие проблемы. Взять хотя бы длительный, утомительный и д о р о го 
стоящий процесс по антимонопольному делу корпорации Microsoft. Менеджерам 
компании пришлось на собственном опыте осознать, насколько сильным может 
быть влияние данного измерения внешней среды. Проблемы государственно-за
конодательного характера возникают и в других странах. В связи с произошедши
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ми в Европе скандалами под пристальное внимание регулирующих органов попала 
компания Coca-Cola. Решение General Electric о приобретении за $41 млрд компа
нии Honeywell было одобрено соответствующими инстанциями в США, но не на
шло понимания в Европейском союзе (ЕС). По мнению руководящих органов 
последнего, подобная сделка привела бы к заметному ограничению конкуренции 
и росту потребительских цен в Европе.

Менеджерам необходимо учитывать и существование разнообразных групп 
влияния, представители которых тесно связаны с законодательными или полити
ческими кругами и заинтересованы в том, чтобы деятельность компаний не выхо
дила за приемлемые для общества рамки. Наибольшую известность получили, 
пожалуй, борцы с курением, за безопасность автомобилей, авиаперелетов, эколо
гическое движение. С последним фактором тесно связаны два других, ставших 
в последнее время одними из самых существенных: протесты против биотехнологий 
и глобализации. Борцы за экологию и права человека осложняют деятельность 
Всемирной торговой организации, Международного банка и Международного 
валютного фонда. Активисты-общественники протестуют против свободного пе
ремещения товаров, людей и капиталов по всему миру (см. также гл. 4).

Среда задач
Среда задач, или функциональная среда, включает элементы, непосредственно 
связанные с операциями организации: потребителей, конкурентов, поставщиков 
и рынок труда.

Потребители. Потребителями компании выступают индивиды и организации, 
приобретающие ее товары или услуги, что в конечном итоге и определяет успех 
фирмы на рынке. Потребителями услуг больниц являются пациенты, услуг учеб
ных заведений — школьники и студенты, авиакомпаний — туристы и деловые 
люди. Компаниям — производителям одежды необходимо пристально следить за 
изменениями потребительских вкусов. В последние годы несокрушимая, казалось 
бы, Levi Strauss заметно сдала свои позиции, так как компания не сумела быстро 
отреагировать на такие тенденции в молодежной моде, как расклешенные штанины, 
огромные карманы и др. Молодые потребители, для которых стиль превыше все
го, считают продукцию Levi’s «старомодной, предназначенной для людей средне
го возраста». Компании Abercrombie &  Fitch несколько лет назад удалось то, что 
оказалось не по плечу Levi's: она завоевала сердца студентов. Впрочем, сейчас и у нее 
есть проблемы с поиском свежих идей, а объем продаж товаров постепенно сни
жается. Менеджеры Abercrombie надеются вернуть компании былую славу среди 
молодежи при помощи неоднозначного журнала-каталога (в нем содержатся не 
вполне пристойные фотографии юных моделей). Родители же прямо называют 
это издание порнографическим.

Одна из проблем нашего времени состоит в том, что с развитием Интернета 
происходит существенное увеличение рыночной власти потребителей. Покупа
тели получили возможность непосредственного воздействия на компании. На
пример, на web-сайте walmart-sucks.com покупатели имеют возможность выплеснуть 
негативные эмоции, возникающие при посещении универмагов крупнейшей в США 
компании розничной торговли. На сайте united.com недовольные сотрудники 
и пассажиры «поливают грязью» авиакомпанию United Airlines. Такого рода
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информация весьма негативно отражается на репутации и продажах соответству
ющих организаций. «В новой информационной среде, — говорит Кайл Шэннон, 
глава э-коммерческой консультационной фирмы Agency.com, необходимо исхо
дить из того, что всем известно абсолютно все».4 Впрочем, менеджеры компаний 
тоже получают возможность изучать своих потребителей (см. «Лидерство онлайн»).

ЛИДЕРСТВО ОНЛАЙН 

СОЕДИНЕНИЕ С ПОКУПАТЕЛЕМ УСТАНОВЛЕНО
Ставш ая возм ожной благодаря Интернету информированность и взаим освязан
ность потребителей заставляет серьезно задум аться м енедж еров в сего  мира.
И некоторы е из управленцев приходят к мысли о том, что и они могут узнать кое- 
что новое о своих покупателях. Менеджеры многих компаний регулярно посещ аю т  
посвященны е их организациям  w eb -сайты, анализирую т высказывания публики 
и при необходим ости принимаю т меры. Ф актически сайты, на которых действую т  
потребительские форумы, являются бесплатными ф окус-группам и.
И м енно в этом направлении рабо тает голливудская исследовательская ф ирма  
L o o k -L o o k . С помощью Сети L o o k -L o o k  отслеживает тенденции в одном из самых 
привлекательных потребительских сегментов — молодежном. Собранную  инф ор
мацию ф ирма предоставляет производителям одежды, косметики и, разум еется, 
киностудиям. Наиболее инновационным аспектом деятельности L ook-L ook  следует 
признать глобальное сообщ ество подростков-респондентов, которые за  о п р е д е
ленную плату сообщ аю т по э-почте свое мнение о тех или иных стилях, тенденциях, 
идеях. За  годичную подписку на информационны е услуги Lo o k-L o o k, т. е. м гн о 
венный и круглосуточный доступ к глобальной ф окус-группе, ее клиенты платят 
до $ 2 0  тыс. Основатели компании Диди Гордон и Ш эрон Ли изучают все, что ни 
посоветуют респонденты, будь то книги о Гарри Поттере, w eb -сайты или спортив
ные события, проводят опросы в целевых группах и в конечном итоге предлагаю т  
клиентам оценки рыночных перспектив товаров и услуг.
«Мы стрем им ся быть как можно ближе к молодежи и ко всему, что с ней происхо
дит, —  говорит Д . Гордон, — поэтому мы задаем  подросткам прямые вопросы». 
Онлайновый метод L o o k -L o o k  позволяет компании проводить для клиентов м ар 
кетинговы е исследования так быстро и точно, как они пожелают. А поскольку р ас 
ходы тинейдж еров на приобретение товаров и услуг достигаю т около $ 1 4 0  млрд, 
и сум м а эта возрастает, L o o k -L o o k  не приходится долго уговаривать о р иентиру
ю щ иеся на молодежный рынок компании.

Источники: Sarah Moore, «On Your M arkets,» Working Woman (February 2001 ), 26; and John 
Simons, «Stop M oan ing  about Gripe S ites and Log On,» Fortune (April 2, 2 001 ), 1 8 1 -1 8 2 .

Конкуренты. Оперирующие в одной и той же отрасли или сфере бизнеса 
и предлагающие свои товары или услуги одним и тем же группам потребителей 
организации являются конкурентами компании. Отраслевая конкуренция отли
чается определенной спецификой. Конкурентная борьба в отрасли звукозаписей 
имеет принципиально иной характер, чем рыночное соперничество в металлур
гической или фармацевтической промышленности.

Отраслевая конкурентная борьба легко перерастает в настоящие маркетинго
вые или марочные войны. Бренды «Соке» и « Pepsi» неустанно сражаются за ры
нок прохладительных напитков. Компании UPS и FedEx конкурируют на рынке 
срочной доставки корреспонденции. На рынке стройматериалов противостоят
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друг другу такие гиганты, как Ноте Depot и Lowe’s. В свое время Ноте Depot произ
вела революцию в торговле строительными товарами, предложив рынку необъятные 
оранжевые магазины-склады и высококвалифицированный торговый персонал. 
Но не так давно торговая фирма № 2, т. е. Lowe’s, начала строить еще большие 
магазины, причем прямо под боком у основного соперника, мало-помалу «пере
тягивая одеяло» на себя. В ответ руководство Ноте Depot объявило, что компания 
начинает торговать бытовой техникой (ее противник давно занимается этим 
бизнесом).

Поставщики. Поставщики обеспечивают компании-покупателю поступление 
необходимых ей для производства готовой продукции сырья и материалов. На
пример, для выпуска стали необходимы железная руда, электроэнергия, оборудо
вание и финансовые ресурсы. Даже у небольшого частного университета могут 
быть сотни поставщиков бумаги, ручек, продуктов и напитков для кафетериев, 
компьютеров, автомобилей, топлива, электричества, учебников и т. д. В таких 
крупных компаниях, как General Motors, Westinghouse или Exxon, счет поставщиков 
идет на тысячи. Однако многие компании стремятся ограничить круг своих парт
неров и направить усилия не на поиск ценовых выгод, а на построение прочных 
взаимовыгодных отношений с оставшимися поставщиками. Традиционно отно
шения между компаниями-покупателями и фирмами-поставщиками напоминали 
отношения между двумя находящимися в вечном противостоянии соперниками. 
Сегодня многие фирмы осознают, что тесное сотрудничество с поставщиками 
позволяет им добиться существенной экономии, повышения качества товаров и 
услуг и ускорения вывода на рынок новых продуктов.

Рынок труда. Рынок труда образуют люди, которые могут быть наняты на работу 
в организации. Любой компании требуются образованные и квалифицированные 
сотрудники. Состояние рынка труда во многом определяется деятельностью 
профсоюзов, профессиональных ассоциаций и наличием определенных классов 
работников. Правомерно выделить следующие непосредственно и постоянно воз
действующие на организацию факторы рынка труда: (1) растущая потребность 
в хорошо разбирающихся в информационных технологиях работниках; (2) необхо
димость непрерывных инвестиций в обучение и подготовку персонала, что по
зволяет компании соответствовать конкурентным требованиям глобальных рын
ков; (3) влияние международных торговых объединений, автоматизации труда 
и расположения производственных мощностей на распределение рабочей силы, 
что создает ее дефицит в одних областях и избыток в других.

Изменения в вышеперечисленных секторах среды могут создавать невероятно 
сложные проблемы. Особенно это касается организаций из комплексных, быстро 
изменяющихся отраслей. В качестве примера работы организации в сложных усло
виях внешней среды рассмотрим деятельность канадской компании Nortel Networks, 
имеющей широкую сеть отделений в США.

КОМПАНИЯ NORTEL NETWORKS 
HTTP://WWW. NORTEL. COM
Внешняя среда ком пании N o rte l N e tw o rk s  (ранее называвшейся N o rth e rn  T e lecom ) 
представлена на рис. 3 .2 . Эта канадская компания была основана в 1895 г. и изна
чально занималась выпуском телефонов. С тех пор под влиянием происходивших

HTTP://WWW


118 Часть И. Внешняя среда менеджмента

З а к о н о д а т е л ь н а я /
по л и ти ч е с ка я
•  Канадский капитал
•  Разделение АТ& Т  на 

несколько незави
симых компаний
в 1984 г

• Ж есткое регулиро
вание телеком м уни
кационного рынка
в странах ЕС

• Регулирование  
рынка НАФТА

• Новое налоговое  
законодательство

•  Протекционистская  
политика заруб еж 
ных государств

С о ц и о кул ь тур н ая
• Сетевой серф инг
• Появление новых 

рынков в разных 
странах

•  Сотовый телефон  
становится эле
ментом стиля 
жизни

Э к о н о м и ч е с к а я
• Крах э-компаний
•  Рецессия в экономике США  

и Канады
• Замедление мировой 

экономики

Ко н кур ен ты
• Lucent и Cisco, СШ А
• Siemens, Германия
• Alcatel, Ф ранция
• Ericsson, Швеция
•  NEC, Япония

П о тр е б и те л и
•Телеф онны е  

компании, круп
ные корпорации  
(э -бизнес)

•  Комм ерческие  
и неком м ерче
ские организации

•  Малые предприя
тия (потенциаль
ные покупатели  
ууеЬ-продуктов

Nortel
Networks

П о с та в щ и к и Р ы нок тр у д а
• Комплектую щ ие •  США: Техас, С е 

поставляют суб верная Каролина,
подрядчики Теннеси й Кали

•  Поставщики капи форния
тала: банки, д ер ж а •  Хорош ие условия
тели облигаций труда

•  Качественные ком- •  Привлекательна
" поненты поставля для выпускников

ются поставщиками вузов
из разных стран

| мира

Т е х н о л о ги ч е с к а я
•  Новые оптоволо

конные линии связи
•  разработки в обла

сти беспроводной  
связи (3(3)

• Устойчивая по
требность в тр а 
диционном обо
рудовании

• Передача данных 
и голоса по Сети

М е ж д у н а р о д н а я
•  Ш таб-квартира в Брамптоне, провинция Онтарио  
■ Работа более чем в 100 странах мира
•  Новые возможности в Китае, Ш веции, Австралии, России  

и на Тайване
•  Растущий рынок телекоммуникационного оборудования в Японии
•  Совместные предприятия в Испании, Польше и Израиле
•  Альянсы с ф ранцузскими компаниями Alcatel и Lagardere Group
•  40%  операций осуществляются за пределами Северной Америки

Р и с . 3 .2 .  Внешняя среда компании Nortel Networks

Источники: William G. Symonds, J. В. Levine, N. Gross, P. Coy, «H igh-Tech S tar: Northern  
Telecom is Challenging Even AT&T», BusinessWeek, July 27, 1992, 5 4 -5 8 ; Ian Austen, «Hooked on 
the Net», Canadian Business, June 26 -Ju ly  10, 1998 , 9 5 -1 0 3 ;  Joseph Weber with Andy 
Reinhardt and Peter Burrows, «Racing Ahead at Nortel», BusinessWeek, Novem ber 8 ,1 9 9 9 , 9 3 -  
99; «Commentary: Nortel-Optim ism  or Hubris?» BusinessWeek, M arch 12, 2001 86+; and «N ortel’s 
W affling Continues: First Job Cuts, Then Product Lines, and Now the CEO», Telephony, M ay 21, 
2001, 12.
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во внешней среде изменений компания много раз меняла свой профиль. Начиная 
с конца 19 9 0 -х  гг. N o rte l  переживает очередную трансф ормацию  — она стремится  
стать одним из ведущих поставщиков оборудования для подключения к Интернету. 
Когда в 1997  г. N o rte l возглавил новый исполнительный директор Джон Рот, компа
ния значительно проигрывала таким конкурентам, как C isco S ystem s, изначально 
ориентированным на выпуск Интернет-оборудования. Дж . Рот знал, что в подобной 
ситуации необходимы  решительные меры. С м ена названия на N o rte l N e tw o rk s  
стала символом нового профиля компании, предлагаю щ ей унифицированны е с е 
тевые реш ения для разбросанных по всему миру клиентов.
Первым действием  Д ж . Рота в ответ на конкурентную угрозу стало выделение не
скольких миллиардов долларов на покупку специализирующихся на сетевых техно
логиях компаний, таких как B ayN etw o rks  (оборудование для Интернета и обработки 
данных), C a m b ria n  S ys te m s  (оптические технологии), P erip h o n ics  (системы  рече
вого ответа) и C la rify  (разработчик ПО управления покупателями). Приобретения  
обеспечили N o rte l N e tw o rk s  технологиями, с которыми, по выражению сам ого  
Д ж . Рота, «N o rte l получила возможность "летать” со скоростью Интернета». М ало- 
помалу к N o rte l стали переходить бывшие клиенты C isco  и L u c en t Techn o lo g ies .
На м еж д ународ ной  ар ен е  больш ие успехи достигнуты  ком пан ией  на Тайване, 
в Китае, М екси ке , Колумбии, Японии, Ш веции и в ряде других стран. Покупатели  
приобретаю т как традиционное оборудование, так и гибридные устройства, совм е
щ аю щие в себе функции обычной телефонии и И нтернет-технологии. N o rte l пред
лагает потребителям и принципиально новые реш ения, такие как передача голоса 
и данных по волоконно-оптическим линиям связи и беспроводные сети третьего  
поколения (3G ), обеспечиваю щ ие обмен данными и видеоизображениями между  
мобильными телеф онам и. Кром е того, N o rte l заним ается програм мны м обеспе
чением и сервисами (у компании заключены партнерские соглашения с IB M  и Sun  
M icrosystem s). Таким образом , компания предлагает полный комплекс аппаратных 
и программны х средств для э -бизнеса.
Однако «полеты со скоростью Интернета» чреваты очень ж естким и посадками. 
Крах многих э -ком паний  и недавние потрясения в высокотехнологичном секторе  
не могли не отразиться на N orte l. Рынок Интернет-компаний попросту исчез. И з-за  
общ его спада в эконом ике основные покупатели N o rte l, телефонные компании, 
уменьш аю т расходы на телеком м уникационное оборудование. Крупные корпора
ции заняты сниж ением  издерж ек и сокращ ением  выделяемых на инф орм ацион
ные технологии средств. Внешняя среда кардинально изменилась: если раньше  
все казалось возможны м, то теперь м енедж ерам  приходится подолгу выискивать 
достойны е прим енения своему времени, энергии и деньгам . N o rte l принадлежит  
доминирую щ ая доля растущ его рынка оптических систем , но одним этим сыт не 
будешь. В первом квартале 2001 г. компания понесла убытки от основной д е я 
тельности в разм ер е $ 3 8 5  млн, хотя год назад  ее прибыли на тот ж е период со 
ставляли $ 3 4 7  млн. Ц ена акции упала с $ 1 2 4 ,5 0  до $23 . Более 20 тыс. из 80 тыс. 
сотрудников N o rte l по всему миру уже потеряли работу.5

Взаимоотношения организация —  внешняя среда
Почему менеджмент организаций придает большое значение факторам внешней 
среды? Основная причина состоит в том, что они во многом детерминируют уро
вень неопределенности для менеджеров, которые должны реагировать на нее, 
адаптируя организацию к возникающим условиям.

Неопределенность среды
Эффективная деятельность организации предполагает наличие у менеджмента 
навыков ведения операций в условиях неопределенности среды. Неопределенность 
означает, что менеджеры не обладают достаточной информацией для того, чтобы



120 Часть II. Внешняя среда менеджмента

точно прогнозировать динамику потребностей потребителей и изменения внеш
ней среды.6 Как показано на рис. 3.3, уровень неопределенности характеристик 
среды определяется как набором воздействующих на организацию факторов, так 
и степенью их изменения. Во внешней среде крупной транснациональной компа
нии (такой, например, как Nortel Networks) таких факторов тысячи, и все они вли
яют на уровень неопределенности среды. Когда скорость изменения внешних 
факторов возрастает, компания сталкивается с очень высоким уровнем неопреде
ленности (телекоммуникационные и авиакосмические фирмы, производители 
компьютеров и электроники, э-коммерческие организации). Адаптация органи
зации к быстрым изменениям требует значительных усилий. Если же речь идет 
о влиянии на компанию ограниченного числа относительно стабильных внешних 
факторов (как, например, в производстве тары для прохладительных напитков 
или пищевой промышленности), менеджеры работают в условиях незначительной 
неопределенности и могут уделять внешним аспектам меньшее внимание.

Адаптация к условиям среды
Если организация сталкивается с повышением уровня неопределенности в плане 
конкуренции, государственного регулирования отношений с покупателями, по
ставщиками, менеджеры могут воспользоваться различными стратегиями адап
тации, предполагающими, в частности, введение должностей наблюдателей за

Адаптациях

Уровень 
изменчивости  

факторов  
внешней среды

Большое Незначительное
Число факторов  

внешней среды организации

Рис. 3 .3 . Внешняя среда организации и уровень неопределенности
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внешней средой, образование интерорганизационных партнерств, а также слия
ния и создание совместных предприятий.

Роли наблюдателей-«дипломатов». Отделы и сотрудники, исполняющие роли 
наблюдателей-«дипломатов», связывают и координируют взаимодействия орга
низации с ключевыми элементами внешней среды. Они выполняют две функции: 
во-первых, занимаются поиском и обработкой информации о происходящих за 
пределами организации переменах и, во-вторых, представляют интересы органи
зации во внешней среде, преодолевая существующие границы. Работники отделов 
маркетинга и закупок, например, делают это посредством контактов с покупателями 
и поставщиками, как личных, так и при осуществлении маркетинговых исследо
ваний. Например, во вставке «Лидерство онлайн» рассказывалось о том, что не
которые фирмы поддерживают контакты с покупателями при помощи Интер
нета. Инженеры, исследователи и разработчики тоже постоянно заняты поисками 
новых технологий, инноваций, сырья и материалов.

В корпоративной дипломатии особенно выделяется такая ее область, как конку
рентная разведка (КР). Так, количество членов Общества профессионалов кон
курентной разведки в период с 1997 по 2001 г. увеличилось более чем в два раза, 
а один американский колледж даже ввел программу подготовки магистров по дан
ной специальности. Сегодня в отсутствие детальной информации о конкурентах 
и покупателях принятие правильных управленческих решений практически не
возможно. Например, в гигантской, глобальной, диверсифицированной компании 
United Technologies был создан специальный разведывательный отдел, основной 
задачей которого является мониторинг внешней среды. По словам одного из 
представителей отдела, их группа изучает «способные повлиять на все бизнес- 
единицы компании мегатенденции, такие как азиатский грипп, введение евро, 
выборы нового канцлера Германии, экономическая нестабильность в России, по
явление новых масштабных технологий типа Интернета».7

Для сбора необходимой информации используются многочисленные програм
мные продукты и локальные компьютерные сети компаний. Кроме того, конкурент
ной разведкой занимаются различные специализированные фирмы. Для изучения 
среды организации-клиента и выявления потенциальных угроз или возможно
стей профессионалы КР пользуются web-сайтами, коммерческими базами дан
ных, финансовыми отчетами, анализируют активность субъектов рынка, про
сматривают подборки новостей, отраслевые издания, используют личные связи 
и множество других источников информации. По большей части конкурентная 
разведка укладывается в рамки закона. Во многих компаниях, где практикуется 
данный метод, специалисты КР обязаны соблюдать жесткие правила поведения.

Интерорганизационные партнерства. В последнее время приобретает попу
лярность еще одна стратегия адаптации к внешней среде, а именно устранение 
разделяющих организации границ и взаимодействие, сотрудничество с другими 
компаниями. Вообще говоря, большинство североамериканских компаний при
выкло работать самостоятельно, конкурируя друг с другом, однако в неопреде
ленной, взаимосвязанной глобальной среде существуют стимулы к изменению 
данной практики. Объединение компаниями усилий позволяет им добиться по
вышения эффективности использования ограниченных ресурсов. Например, для 
того чтобы более полно использовать инженерные таланты сотрудников, компании
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Texas Instruments и Hitachi объединили свои предприятия по выпуску полупроводни
ков. Корпорации Microsoft и IBM присоединяются к многочисленным э-коммер- 
ческим проектам, получая доступ к инновационным технологиям и новым рынкам. 
Таким образом, на смену конкуренции между индивидуальными фирмами прихо
дит соперничество между сетями альянсов. В аэрокосмической отрасли, напри
мер, существуют две таких сети, Boeing и Airbus, в каждую из которых входят бо
лее 100 поддерживающих партнерские отношения организаций.
— Многие компании устанавливают электронные связи с поставщиками и парт- 
нерами, применяя для этого частные компьютерные сети и Интернет (см. гл. 1). 
Следовательно, менеджеры таких организаций переходят из состояния соперни
чества к ориентации на партнерские отношения (табл. 3.1). Новая парадигма осно
вана на доверии и готовности компаний-участников к поиску справедливых выхо
дов из конфликтных ситуаций, так чтобы партнерство было выгодно всем сторонам. 
Усилия руководителей направлены на уменьшение издержек и увеличение до
бавленной ценности каждого из участников партнерства, а не на максимизацию 
выгод собственной компании, как раньше. Новая модель характеризуется высо
ким уровнем обмена информацией. Во многих партнерствах автоматизируются 
процессы заказов, оплаты и прочие трансакции. Кроме того, увеличивается объем 
личных контактов, что необходимо для обеспечения корректирующей обратной 
связи и решения текущих проблем. Например, представители партнерской ком
пании могут постоянно присутствовать на производстве «союзной» компании 
или участвовать в виртуальных командах. Партнеры нередко объединяют усилия 
по проектированию и производству товаров и всегда ориентируются на длитель
ную перспективу. Бывает, что участники помогают друг другу и в областях, не 
предусмотренных соглашением о партнерстве. О текущем положении дел в этой 
области рассказывается во вставке «Из первых уст». В ней же предлагаются неко
торые рекомендации по созданию успешного партнерства.

Таблица  3.1
П е р е х о д  к  п а р а д и гм е  п а р т н е р с тв а

От ориентации на соперничество К ориентации на партнерство

Подозрение, конкуренция, отсутствие 
доверия

Доверие, увеличение добавленной ценности 
для обеих сторон

Цена, производительность, собственные 
прибыли

Равенство, справедливость, увеличение 
прибыли для обеих сторон

Информация и обратная связь ограничены Электронные бизнес-связи для обмена 
информацией и цифровых трансакций

Конфликты разрешаются в судебном 
порядке

Тесная координация, виртуальные команды 
и обмен работниками

Минимум участия и инвестиций Участие в товарных разработках 
и производстве партнера

Краткосрочные контракты Долгосрочные контракты

Отношения ограничены требованиями 
договоров

Деловое сотрудничество выходит за 
договорные рамки
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ИЗ ПЕРВЫХ УСТ 
НОВОЕ «ЗОЛОТОЕ ПРАВИЛО»: КООПЕРАЦИЯ!
Э к с т р е н н о е  с о о б щ е н и е : по в сем у  м и р у  бы в ш и е конкуренты  п р е в р а щ а ю тс я  в с о ю з 
н и ко в . Е щ е  д е с я т ь  л е т  н а з а д  л ю б о го , кто  п р е д л о ж и л  бы с о т р у д н и ч е с т в о  с  к о н к у 
р е н т а м и , « с о ж гл и  бы н а  к о с тр е » , к а к  е р е т и к а , с е го д н я  ж е  о н о  с т а н о в и т с я  о д н и м  и з  
основны х ус л о в и й  у с п е ш н о й  ко н к у р е н ц и и  в услов иях тур б ул е н тн о й  в н е ш н е й  среды . 
Б ю д ж еты  и с с л е д о в а н и й  и р а з р а б о т о к  новы х те х н о л о ги й  с о к р а щ а ю т с я , хотя  каж ды й  
д е н ь  т о  о д н а , то  д р у г а я  к о м п а н и я  п р е д л а га ю т  новы е р е ш е н и я . С о т р у д н и ч е с т в о  
в с ф е р е  п р о е к т и р о в а н и я  новы х то в а р о в  о х в а ти л о  у ж е  п р а к т и ч е с к и  в се  о т р а с л и , 
о т а в и а ц и и  и а в т о м о б и л е с т р о е н и я  д о  б и о те х н о л о ги й . Д в а  к о гд а -т о  з л е й ш и х  в р а га , 
GEAircraft Engines и Pratt & Whitney, с о в м е с т н о  р а з р а б а т ы в а ю т  новы й а в и а ц и о н 
ный д в и га т е л ь  (б ю д ж е т  п р о е к т а  с о с т а в и л  $1  м л р д ). Bayer, н е м е ц к а я  ф а р м а ц е в т и 
ч е с к а я  к о м п а н и я , го д о в о й  о б о р о т  к о т о р о й  с о с т а в л я е т  $ 2 8  м л р д , з а к л ю ч и л а  п а р т 
н е р с т в о  с CuraGen, с п е ц и а л и з и р у ю щ е й с я  на  ге н е т и ч е с к и х  р а з р а б о т к а х  к р о ш е ч н о й  
а м е р и к а н с к о й  ф и р м о й , с  целью  р а з р а б о т к и  новы х п р е п а р а т о в  п р о т и в  о ж и р е н и я  
и с а х а р н о го  д и а б е т а . В э то м  п а р т н е р с т в е  и н т е р е с н о  е щ е  и то , ч то  п р и б ы л ь , к о т о 
р ую  п р и н е с у т  н о в ы е п р е п а р а ты , р а с п р е д е л я е т с я  м е ж д у  я в н о  п р и н а д л е ж а щ и м и  
к р а зн ы м  « в е с о в ы м  к а т е го р и я м »  п а р т н е р а м и  в п р о п о р ц и и  5 0  : 5 0 .
В б и з н е с -м о д е л и  в з а и м о д е й с т в и я  н а х о д и т с я  м е с т о  и д л я  ф и р м -п о с т а в щ и к о в .  
В с о в р е м е н н о й  э к о н о м и к е  о г р о м н о е  з н а ч е н и е  и м е е т  с к о р о с т ь , а  вы ход н а  новы й  
е е  у р о в е н ь  н е в о з м о ж е н  б е з  п о л н о й  и н т е г р а ц и и  з а к у п а ю щ е й  и п о с т а в л я ю щ е й  
о р г а н и з а ц и й . К о н ц е р н  Volkswagen, к р у п н е й ш и й  в Е в р о п е  п р о и з в о д и т е л ь  а в т о м о 
б и л е й , у с т а н о в и л  п а р т н е р с к и е  в з а и м о о т н о ш е н и я  с п о с т а в щ и к а м и  д л я  с в о е го  
д и с л о ц и р о в а н н о г о  в Б р а з и л и и  с б о р о ч н о го  п р е д п р и я т и я . К а ж д ы й  и з  д в е н а д ц а т и  
е го  п о с т а в щ и к о в  с а м о с т о я т е л ь н о  с о б и р а е т  в в е р е н н ы е  е м у  узл ы , а  на  к о н в е й е р е  
о н и  то л ь к о  у с т а н а в л и в а ю т с я  на  гр у з о в и к и  и ав то б у с ы . П уть  Volkswagen о к а з а л с я  
п о и с ти н е  р е в о л ю ц и о н н ы м , и бо  в о с п р о и зв е с ти  е го  не удал ось  (н е  з а х о т е л о с ь ) н и к о 
м у  и з к о н к у р е н то в . В т о  ж е  в рем я т а к и е  а в то п р о и з в о д и те л и , к а к  Ford, DaimlerChrysler 
и General Motors, в е с ь м а  з а и н т е р е с о в а л и с ь  модульным подходом, к о гд а  п о с т а в 
щ и к и  п р е д с т а в л я ю т  го то в ы е  э л е м е н т ы  к о н с т р у к ц и и , а  н е б о л ь ш и е  гр уп п ы  р а б о ч и х  
б ы с тр о  с о б и р а ю т  и з  н и х  го то в ы е а в т о м о б и л и . П р о и з в о д и т е л ь  с о к р а щ а е т  п р о и з 
в о д с тв е н н ы е  и з д е р ж к и , п о с т а в щ и к и  у в е л и ч и в а ю т  о б ъ ем ы , а  з а т р а т ы  н а  о с у щ е 
с т в л е н и е  т р а н с а к ц и й  с о к р а щ а ю т с я  у о б е и х  с т о р о н . У читы вая п о т р е б н о с т ь  в с к о 
р о с т и  и п р о и з в о д и т е л ь н о с т и , в б л и ж а й ш и е  годы  в з а и м о д е й с т в и е  м о ж е т  вы йти  
и на б о л е е  в ы с о ки е  у р о в н и .
Ф а кт о р ы  е го  э ф ф е к т и в н о с т и  п р и в л е к а ю т  к с е б е  п р и с та л ь н о е  в н и м а н и е  э к с п е р т о в . 
П о с л е д н и е  п р е д л а г а ю т  с л е д у ю щ и е  р е к о м е н д а ц и и  по с о з д а н и ю  у с п е ш н ы х  в з а и 
м о о т н о ш е н и й  м е ж д у  о р га н и з а ц и я м и :

• Рассматривайте взаимоотношения как настоящее партнерство. О т с у т с т в и е  
д о в е р и я , « п о л у ко н ку р е н тн ы е »  о т н о ш е н и я , го то в н о с т ь  б р о с и т ь  п а р т н е р а  в с л у 
ч а е , е с л и  п о д в е р н е т с я  б о л е е  в ы го д н а я  с д е л к а , га р а н т и р у ю т  ф и а с к о . У с п е ш н ы е  
п а р т н е р с т в а  х а р а к т е р и з у ю т с я  о т к р ы т о с т ь ю , д о в е р и е м  и д о л го с р о ч н ы м и  з а 
м ы с л а м и .

• Определите, что и на каком этапе взаимодействия должен делать каждый из 
партнеров. Т а к и м  о б р а з о м , м е н е д ж е р ы  п о л у ч а ю т  в о з м о ж н о с т ь  о п р е д е л е н и я  
с л а б ы х  м е с т  и с п о с о б о в  и х у с т р а н е н и я . К р о м е  т о го , о с о з н а н и е  п а р т н е р а м и  
в з а и м н ы х  о ж и д а н и й  с п о с о б с т в у е т  н о р м а л ь н ы м  о т н о ш е н и я м  н а  п р о т я ж е н и и  
в с е го  п е р и о д а  с о т р у д н и ч е с т в а .

• Четко распределите обязанности между партнерами. В ч а с т н о с т и , н е о б х о д и м о  
р е ш и т ь , к то  б у д е т  в о згл а в л я ть  п р о е к т ;  к а к  б у д у т  п р и н и м а т ь с я  р е ш е н и я ;  кто  
и к а к  б у д е т  с л е д и т ь  з а  в ы п о л н е н и е м  о б я з а н н о с т е й ; к о м у  б у д е т  п р и н а д л е ж а т ь  
р е ш а ю щ е е  с л о в о  в п е р е го в о р а х  и с д е л к а х  и т. д .
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• Определите распределение прибыли и рисков. У с т а н о в и т е  о б ъ е м  и н в е с т и ц и й  
к а ж д о г о  п а р т н е р а  и п р а в и л а  п р и с в о е н и я  п р и б ы л е й .

• Оформляйте все в письменном виде. У с т а н о в л е н и е  откры ты х, д о в е р и т е л ь н ы х  
о т н о ш е н и й  н е  о зн а ч а е т , что  с то р о н ы  м о гу т  о б о й т и с ь  б е з  о ф и ц и а л ь н о го  д о г о 
в о р а  и ч е т к и х  п и с ь м е н н ы х  и н с т р у к ц и й  п о  в о п р о с а м  д е я т е л ь н о с т и  п а р т н е р с т в а .  
Д о г о в о р  п о м о ж е т  и з б е ж а т ь  н е д о п о н и м а н и я  и о б е с п е ч и т  ф у н к ц и о н и р о в а н и е  
п а р т н е р с т в а  в с л у ч а е  с м е н ы  р у к о в о д с т в а  или  клю чев ы х р а б о т н и к о в .

Источники: Lee Berton, «Shall W e Dance?» CFO (January 1998), 2 8 -3 5 ;  Brian O'Reilly, «There’s 
Still Gold in Them  That Pitts», Fortune (July 23, 2 0 0 1 ), 5 8 -7 0 ; David Woodruff with Ian Katz and Keith 
Naughton, «VW ’s Factory of the Future», BusinessWeek (O ctober 7, 1996), 5 2 -5 6 ;  Diana Jean 
Schemo, «Is V W ’s New Plant Lean, or Just Mean?» New York Times (Novem ber 19, 1996), D1; 
Philip Siekman, «Building «Em Better in Brazil», Fortune (S ep tem ber 6, 1999), 2 4 6 (c )-2 4 6 (v );  Oren 
Harari «The Logistics of Success», Management Review (June 1999), 2 4 -2 6 ;  and Gail Dutton, 
«The N ew  Consortium s», Management Review (January 1999), 4 6 -5 0 .

Слияния и создание совместных предприятий. Следующий после установления 
стратегического партнерства шаг в сторону уменьшения неопределенности внеш
ней среды — слияние компаний или создание совместных предприятий. Захлест
нувшая в последние годы США и другие развитые страны волна слияний и по
глощений лишний раз демонстрирует нам, насколько сложной и нестабильной 
стала среда. Под слиянием понимается объединение в одну организацию двух или 
более компаний. Например, ведущий американский Интернет-провайдер America 
Online (AOL) объединился с крупнейшей в мире медиа-корпорацией Time-Wamer 
(сделка на невероятную сумму, $165 млрд!). Руководители обеих организаций 
уверены, что в эпоху Интернета их слияние позволяет получить существенные 
преимущества перед конкурентами.

Совместное предприятие (СП) представляет собой стратегический альянс или 
программу, в которой участвуют две или более организации. Как правило, такие 
предприятия создаются для реализации сложных, связанных со значительными 
инвестициями проектов или когда одна из компаний не обладает достаточным 
для ведения самостоятельных операций опытом. Например, СП компаний Sprint, 
Deutsche Telecom, France Telecom и еще нескольких менее крупных фирм обслужи
вает телекоммуникационные потребности глобальных корпораций в 65 странах 
мира как одна организация. В эпоху бурного технического прогресса и глобаль
ной конкуренции СП становятся все более популярным способом ведения бизнеса. 
Для конкуренции с Amazon американская книготорговая компания Bames & Noble 
создала СП с немецкой Bertelsmann AG (сайт bamesandnoble.com). В стремлении 
к повышению конкурентоспособности в глобальной среде французский медиа- 
магнат Жан-Мари Месье инициировал учреждение СП между своей компанией 
Vivendi и лидером телекоммуникационного рынка Великобритании Vodafone. 
Новая компания, Vizzavi, стала дистрибьюторским звеном Ж.-М. Месье в Европе: 
ее беспроводными информационными услугами пользуются 8 млн клиентов 
Vivendi и 14 млн абонентов Vodafone. При помощи СП и слияний бизнесмен пре
вратил 147-летнюю компанию (изначально она занималась строительством и экс
плуатацией водоочистных сооружений) в гибкого медиа-гиганта, которому при
надлежат Universal Studios и Universal Music, онлайновая музыкальная служба 
MP3.com и издательство Houghton Mifflin. Многие небольшие фирмы образуют СП
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с крупными компаниями или с иностранными партнерами. Крупный партнер 
может предоставить квалифицированный торговый персонал, каналы распреде
ления продукции, финансовые ресурсы, исследовательскую базу. У небольших 
фирм обычно нет опыта международной работы, а сотрудничество с зарубежным 
партнером облегчает вхождение на новые рынки.

Внутренняя среда: корпоративная культура
Внутренняя среда управленческой деятельности включает корпоративную куль- 
туру, организационную структуру, технологию производства и все принадлежа
щие компании здания и сооружения, машины и оборудование. Наиболее значи
мым с точки зрения конкурентных преимуществ компании фактором внутренней 
среды является корпоративная культура. Внутренняя культура должна соответ
ствовать требованиям как внешней среды, так и стратегии фирмы. И в случаях 
достижения такого соответствия всецело заинтересованные в своем труде работ
ники формируют эффективно работающую организацию.

Культуру можно определить как набор базовых ценностей, убеждений, неглас
ных соглашений и норм, разделяемых всеми членами организации.8 Это своего 
рода система общих ценностей и предположений о том, что и как делается в фир
ме, которая познается менеджерами и другими сотрудниками организации по 
мере того, как им приходится сталкиваться с внешними и внутренними пробле
мами. Осознание культурных традиций позволяет новым членам организации 
правильно мыслить, чувствовать, понимать окружающих. Обычно выделяют три 
уровня корпоративной культуры (рис. 3.4), при этом каждый последующий явля
ется все менее очевидным.9 Самый верхний, поверхностный уровень составляют 
видимые объекты, артефакты культуры: манера одеваться, правила поведения, 
физические символы, организационные церемонии, расположение офисов. Все 
это можно увидеть, услышать или понять, наблюдая за поведением других членов 
организации.

Рис. 3 .4 . Уровни корпоративной культуры
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Второй уровень — выраженные в словах и делах сотрудников организации общие 
ценности и убеждения, сознательно разделяемые и культивируемые ее членами, 
проявляющиеся в их рассказах, языке, используемых символах. Но некоторые 
ценности укореняются в корпоративной культуре настолько глубоко, что сотруд
ники просто перестают их замечать. Эти базовые, основополагающие предполо
жения и убеждения и есть сущность корпоративной культуры. Именно они руко
водят поведением и решениями людей на подсознательном уровне. В некоторых 
организациях в качестве базисных предположений выступает допущение о врож- 
денной неприязни людей к труду, из которого вытекает предположение о том, что 
они будут по возможности уклоняться от выполнения своих обязанностей. Ме
неджмент такой организации жестко контролирует действия работников, огра
ничивает степень их свободы, а коллеги подозрительно относятся друг к другу. 
Культура более «просвещенных» организаций основывается на предположении
о том, что каждый индивид стремится на высоком уровне исполнять порученные 
ему обязанности. В таких компаниях сотрудники обладают большими свободой 
и ответственностью, коллеги доверяют друг другу и работают сообща. Базовые 
предположения зачастую проистекают из основных убеждений основателя фирмы 
или ее топ-менеджеров.

Формирование корпоративной культуры и воздействие на нее можно по праву 
назвать одной из самых главных задач менеджеров, так как они во многом опреде
ляют результаты деятельности организации. Джеймс Коллинз и Джерри Поррас, 
авторы книги «Built to Last: Successful Habits of Visionary Companies», провели 
исследование, цель которого состояла в сравнении 18 успешно работающих в тече
ние длительного времени компаний и такого же числа фирм, дела которых остав
ляли желать гораздо лучшего. Ученые пришли к выводу, что главное отличие 
успешной компании от «середнячка» — ее корпоративная культура, когда каж
дый работник четко осознает цели своей организации и стремится к их дости
жению.10 В некоторых фирмах принято четко формулировать ценности органи
зации, излагая их в письменном виде. Например, каждый сотрудник компании 
PSS World Medical специализирующейся на распространении медицинских това
ров, получает буклет «Голубая лента, или основные принципы культуры PSS». 
Организации с прочной и отличительной корпоративной культурой (такие, как 
Southwest Airlines, ContainerStore и SAS Institute) регулярно попадают в престиж
ные списки лучших компаний журнала «Fortune».

Фундаментальные ценности корпоративных культур выражаются в различных 
материальных (видимых, воспринимаемых нашими чувствами) образах: симво
лах, преданиях, героях, девизах и церемониях, с помощью которых мы получаем 
возможность интерпретировать культуру любой фирмы. Например, Том Лутцен- 
хейзер, президент специализирующейся на разработках программного обеспече
ния софтверной компании Apexх Technology, любит город Бойсе, штат Айдахо, 
в котором располагается штаб-квартира компании, за недорогое жилье, удобный 
транспорт и возможность сплавляться на каяке по протекающей неподалеку реке. 
Сотрудники же ценят корпоративную культуру Арехх за то, что она поощряет 
индивидуальность, предоставляет им свободу и необходимые для полноценного 
участия в процессе труда полномочия. Культура компании отражается даже в пла
нировке офиса: сотрудники имеют значительное личное пространство, они ра
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ботают в настоящих кабинетах с «нормальными» окнами и стенами, а не в полу
тораметровых «клетках». «Мы ведь работаем в Apexх, а не на птицеферме», — 
одобрительно замечает сотрудница компании Дженнифер Бедфорд.

Символы
Символ — это объект, действие или событие, имеющее смысл для окружающих. 
Символы, связанные с корпоративной культурой, доносят до людей важнейшие 
ценности организации. Например, менеджеры нью-йоркской фирмы WorldNow, 
предлагающей Интернет-решения для телестанций, решили создать символ не
официального слогана компании, который в вольном переводе звучит так: «Какой 
бы толстой ни была стена, за которой скрывается решение, в ней всегда можно 
проделать отверстие». Они купили старую, потрепанную дрель за $2 и назвали ее 
«Переходящей командной дрелью», которая ежегодно вручается лучшему работ
нику компании.

Сотрудники калифорнийской компании Siebel Systems буквально окружены 
символическими напоминаниями о том, что клиент всегда прав. Каждая комната 
переговоров названа в честь одного из крупных покупателей Siebel. Стены офиса 
украшены рекламными объявлениями и годовыми отчетами фирм-заказчиков. 
«В основу нашей культуры, — говорит глава компании Том Сибел, — положена 
идея о том, что мы должны сделать все возможное для успеха каждого нашего 
покупателя».11

Предания
Предания — это основанные на происходивших в компании реальных событиях 
часто повторяемые повествования, известные всем сотрудникам организации. Обыч
но они в неявной форме выражают основные ценности корпоративной культуры. 
Подобные истории очень распространены в торговой компании Nordstorm. Здесь 
вы можете услышать рассказ о продавце отдела мужской одежды Ване Менее. 
Однажды он получил от покупателя письмо с рассказом о том, что у незадачливого 
клиента «сели» все 12 только что приобретенных в Nordstorm сорочек, по ошибке 
выстиранных в горячей воде. Что может сделать в этой ситуации продавец? 
В. Менса тотчас позвонил покупателю (а тот находился в Швеции) и сообщил, 
что клиенту немедленно будет выслана дюжина новых сорочек тех же моделей, 
цветов и размера. В компании UPS популярна история о том, как один из сотруд
ников самостоятельно заказал дополнительный «Boeing 737» для доставки партии 
посылок с рождественскими подарками, которую в предпраздничной суматохе 
забыли погрузить на самолет. Как гласит предание, работник не только не был 
наказан, но получил некую награду. Пересказывая эту историю, сотрудники UPS 
убеждают друг друга и самих себя в том, что в их компании поощряется самосто
ятельность и преданность интересам клиентов.

Герои
Герой — человек, олицетворяющий собой дела, подвиги, характер или атрибуты 
корпоративной культуры, модель, образец личности, подражать которой стремят
ся большинство сотрудников организации. Иногда речь идет о реально существу
ющих фигурах (Ли Якокка делом доказал свои убеждения — его первая годовая
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зарплата в компании Chrysler составила $1). Но чаще всего мы имеем дело с сим
волическими персонажами, такими как никогда не существовавший торговый 
представитель компании Robinson Jewelers, якобы доставивший слишком поздно 
заказанные новобрачными обручальные кольца прямо в церковь. Поступки, 
которые совершают герои, выходят за рамки обычных, но не настолько, чтобы 
простые работники не могли их повторить. В компаниях с сильно развитой культу
рой многие достижения становятся основой для появления героических персона
жей и тем самым для поддержания корпоративных ценностей на должном уровне.

В компании Minnesota Mining and Manufacturing (ЗМ) руководство не забывает 
и о непризнанных героях (разработавших проекты, впоследствии отклоненные 
высшими менеджерами). Одним из них был вице-президент фирмы, уволенный 
в самом начале своей карьеры за то, что настаивал на новом продукте даже после 
получения «резолюции» своего начальника: «Это дурацкая затея. Остановись!» 
Сотрудник получил извещение об увольнении, но продолжил работу над продук
том в одном из свободных помещений лабораторного корпуса. В конце концов его 
взяли обратно, а предлагаемый продукт оказался настолько успешным, что впо
следствии сотрудник занял пост вице-президента компании. Этот урок является 
важнейшим элементом культуры ЗМ\ настаивай на том, во что веришь.

Девизы
Девиз (он же слоган, он же лозунг) — это предложение, в котором кратко форму
лируется основная ценность корпоративной культуры. Так, Росс Перо из Electronic 
Data Systems стремится нанимать на работу в компанию лучших работников, но 
поскольку найти их не так-то просто, компания руководствуется лозунгом: «Орлы 
не летают стаями. Больше одного за раз не поймать». Компания Sequins International, 
80% работников которой — латиноамериканцы, в качестве девиза выбрала цитату 
из У. Эдвардса Деминга: «Не надо угождать боссу; ублажайте покупателей». Вы 
найдете ее (в переводе на испанский) на карманах фирменных пиджаков всех со
трудников. Культурные ценности могут выражаться и в форме декларации о мис
сии организации. Так, компания Hallmark Cards, например, заявляет о том, что 
она ориентируется на такие ценности, как превосходство, этичное и нравственное 
поведение во всех ситуациях, инновации в бизнесе и социальная ответственность.

Церемонии
Корпоративные церемонии — это особые плановые мероприятия, проводимые 
ради всех присутствующих. Церемонии проводятся для того, чтобы привести со
бравшимся наиболее яркие примеры выражения корпоративных ценностей. Они 
призваны укрепить веру работников в ценности компании, способствовать их 
объединению, предоставить сотрудникам возможность принять участие в важном 
событии, приветствовать корпоративных героев.

Церемония может представлять собой вручение премии или награды. В компании 
Mary Kay Cosmetics такие мероприятия имеет тщательно продуманный и слож
ный характер: выдающимся торговым консультантам, как их здесь называют, вру
чают золотые и бриллиантовые заколки, меха и главную награду — престижный 
автомобиль. Церемония награждения проводится в большом зале, на нее собира
ется множество сотрудников в вечерних нарядах. Представление лучших работ
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ников происходит в форме демонстрации видеороликов (вспомните церемонию 
презентации претендентов на «Оскар» Американской киноакадемии). Главное — 
на таких церемониях подчеркивается мысль, что за хорошую работу человек по
лучает достойную награду. Впрочем, награждение можно проводить и по-иному: 
отправить приз (или банковский чек) на дом сотруднику. Но в этом случае не 
может быть и речи об общественной значимости события, как для награждаемого 
работника, так и для остальных сотрудников.

Итак, к элементам корпоративной культуры относятся общие для сотрудников 
компании ценности, убеждения и нормы, которые выражаются в форме симво
лов, преданий, девизов и церемоний и героями фирмы. Какие именно образы 
и объекты будут олицетворять культуру компании, определяют менеджеры.

Среда и культура
Внешняя среда оказывает большое влияние на внутреннюю корпоративную куль
туру. В разных организациях формируются специфические внутренние культуры. 
В то же время культурологические ценности предприятий одной и той же отрас
ли нередко совпадают, так как фирмы работают в одинаковых внешних условиях. 
Внутренняя культура должна способствовать достижению целей компании. Если 
внешняя среда требует высочайшего уровня обслуживания покупателей, значит, 
организационная культура должна поощрять качество сервиса; если среда «взы
вает» к тщательно продуманным техническим решениям, в том же направлении 
должны быть ориентированы и культурные ценности.

Адаптивность корпоративной культуры
Проведенное учеными Гарвардской школы бизнеса исследование деятельности 
207 американских компаний показало наличие критической взаимосвязи между 
корпоративной культурой и внешней средой. Мощная культура сама по себе не 
обеспечивает успех всего бизнеса, если в ней не заложена способность адаптации 
к изменяющимся внешним условиям. Как показано в табл. 3.2, в адаптивных и не
адаптивных корпоративных культурах приняты разные ценности и нормы пове
дения. Менеджеры фирмы с адаптивной культурой ориентированы на потребно
сти покупателей и тех работников и внутренние процессы, которые обеспечивают 
благотворные перемены. В неадаптивных же культурах менеджмент руковод
ствуется прежде всего собственными интересами, а корпоративные ценности, как 
правило, отрицают принятие риска и желательность перемен. Таким образом, 
сильная культура не должна рассматриваться как достаточное условие успеха, 
или в определенных случаях она ведет организацию в неверном, ошибочном на
правлении. Здоровая культура, напротив, помогает компании адаптироваться 
к внешней среде.

Типология корпоративных культур
В процессе идентификации важных для организации культурных ценностей ме
неджеры должны учесть внешнюю среду, а также стратегию и цели компании. 
В соответствии с результатами исследований существуют четыре категории, или 
типа, культур с «правильным» сочетанием ценностей, стратегии и внешней среды 
(рис. 3.5). Они различаются по двум показателям: (1) соответствию задаваемым
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Таблица 3.2
С р а в н е н и е  ад ап ти в н ы х и н е а д ап ти в н ы х  к в н е ш н е й  с р е д е  к о р п о р а т и в н ы х  культур

Адаптивные корпоративные 
культуры

Неадаптивные корпоративные 
культуры

Видимое
поведение

Менеджеры ориентированы на 
потребителей и в случае необхо
димости выступают инициатора
ми перемен, даже если они

Менеджеры проявляют неуверен
ность в принимаемых решениях, 
ориентированы на политические 
методы и бюрократию. Измене

связаны с некоторым риском ния стратегии компании происхо
дят медленно и не позволяют ей 
своевременно приспособиться 
к изменениям во внешней среде 
или воспользоваться новыми 
возможностями

Выраженные
ценности

Менеджеры ориентированы на 
потребителей, акционеров и 
работников компании, высоко 
ценят людей и процессы, 
способствующие благотворным 
переменам (например лидерство 
на разных уровнях служебной 
иерархии)

Менеджеры руководствуются 
прежде всего собственными 
интересами и потребностями 
приближенных к ним лиц, рабо
чих групп, ориентированы на 
связанные с ними отдельные 
продукты (или технологии). 
Упорядоченный менеджмент 
и отсутствие риска оцениваются 
гораздо выше, чем лидерство 
и инициативность

Источник: John Р. Kotter and Jam es L. Heskett, «Corporate Culture and Performance», (New 
York: The Free Press, 1992), 51.

внешней средой степени гибкости или уровню стабильности и (2) внутренним 
или внешним стратегическим фокусом компании. Соответственно мы получаем 
четыре типа корпоративных культур: адаптивную, ориентированную на резуль
тат, клановую и бюрократическую.

Адаптивная культура возникает в среде, требующей от организации быстрой 
реакции и принятия решений в ситуациях повышенного риска. В такой культуре 
развиваются ценности, способствующие как можно более быстрому обнаруже
нию, интерпретации и трансляции сигналов внешней среды в новые поведенче
ские отклики компании. Сотрудники имеют право самостоятельного принятия 
решений и действий сообразно своим потребностям. Высоко ценится отзывчи
вость на пожелания потребителей. Менеджеры способствуют изменениям, сти
мулируя и вознаграждая творчество, эксперименты, риск. В качестве примера 
адаптивной культуры можно привести компанию ЗМ, создателя бумаги для записей 
«Post-it», панелей для рисования «Scotch-Brite» и сотен других инновационных 
товаров. Все сотрудники ЗМ посещают занятия по экспериментированию и имеют 
право использовать до 15% рабочего времени на работу над собственными проек
тами. Данный тип корпоративной культуры встречается в большинстве э-коммер- 
ческих компаний, а также в фирмах, оперирующих в таких отраслях, как электро
ника, косметика и мода. Внешняя среда здесь меняется очень быстро, и компании 
обязаны ей соответствовать.
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Тр еб о в ан и я  в н е ш н е й  среды

Гибкость Стабильность

Куль тур а, 
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Рис. 3.5. Четыре типа корпоративных культур
Источники: Daniel R. Denison and Aneil К. Mishra, «Toward a Theory of Organizational Culture 
and Effectiveness», Organization Science 6, no 2. (March-April 1995): 204-223; RobertHooijberg 
and Frank Petrock, «On Cultural Change: Using the Competitive Values Framework to Help 
Leaders Execute a Transformational Strategy», Human Resource Management 32, no. 1 (1993): 
29-50; andR.E. Quinn, «Beyond Rational Management: Mastering the Paradoxes and Competing 
Demands of High Performance» (San-Francisco: Jossey-Bass, 1998).

Культура, ориентированная на результат, подходит для организаций, деятель
ность которых заключается в обслуживании известных покупателей в среде, не 
требующей особой гибкости и быстрых изменений. Ориентация на результат пред
полагает такие ценности, как конкурентоспособность, личная инициатива, готов
ность работать много и долго. «Клеем», на котором держится такая организация, 
является стремление к победе, к достижению заранее определенных амбициозных 
целей. Ориентированная на результат культура способствует процветанию Seibel 
Systems, компании — разработчика сложных программных систем. В такой куль
туре «приживаются» настойчивые, способные к конкуренции, стремящиеся к победе 
работники. Те, кто достигают поставленных целей, остаются в компании и полу
чают щедрое вознаграждение, остальные увольняются. Результаты большинства 
сотрудников Seibel периодически оцениваются, и каждые шесть месяцев худшие 
5% покидают фирму. В ней остаются самые приспособленные к такой конкурент
ной культуре, и они-то и обеспечивают стремительный рост доходов Seibel.

Клановая культура имеет внутренний фокус: основное внимание в ней уделя
ется вовлечению работников в процесс ускоренного соответствия переменам во 
внешней среде. Основные ценности такой культуры — удовлетворение потребно
стей работников, а организация в целом характеризуется заботливой, семейной 
атмосферой. Менеджеры приветствуют кооперацию, учитывают интересы и по
купателей и сотрудников, предпочитают не афишировать различия в статусе. 
Одной из компаний с клановой культурой является SAS Institute из г. Кэри, штат 
Северная Каролина.
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КОМПАНИЯ SAS INSTITUTE 
HTTP://WWW. SAS. COM
Компания SAS (Statistical Analysis Software) занимается разработкой программ для 
осуществления сбора и анализа данных и по праву считается законодателем мод 
в мире менеджмента знаний. Заметим, что речь идет о весьма конкурентном мире, 
в котором приняты высокие «ставки», однако в штаб-квартире SAS царит расслаб
ленная, даже безмятежная атмосфера. Джин Гуднайт, один из основателей SAS, 
создал «социальную» корпоративную культуру, в которой принято уважительно от
носиться ко всем сотрудникам, предоставляя им всю необходимую свободу и ин
формацию, когда каждый получает наиболее благоприятные условия для реали
зации своих талантов.
Основные ценности компании — забота о работниках и обеспечение их всем необ
ходимым. Никто не требует от сотрудника работы допоздна в атмосфере напря
женной конкуренции. Напротив, руководство компании приветствует сбаланси
рованный образ жизни. Компания даже перешла на семичасовой рабочий день 
с тем, чтобы у сотрудников оставалось больше свободного времени. К тому же SAS 
предлагает массу дополнительных льгот: имеются два детских сада, фитнесс- 
центр площадью 360 м*, работникам предоставляется неограниченный бюлле
тень, при офисе работает собственная клиника, в кафетерии играет живая музыка 
(кстати, обедать тут можно всей семьей), пожилым работникам обеспечиваются 
необходимые консультации. К ключевым ценностям SAS относятся также равен
ство, честность и сотрудничество.
В компании высоко ценятся люди и человеческие взаимоотношения. Менеджеры 
доверяют сотрудникам в том, что те прикладывают максимум усилий для выпол
нения рабочих заданий (после чего имеют полное право отправиться домой, 
к друзьям и домочадцам). Как заметил один из работников SAS: «Компания хоро
шо относится к тебе, и ты отвечаешь ей взаимностью».12
Вот так в клановой культуре SAS работники заботятся друг о друге и о компании. 
Вероятно, именно эта забота и помогает компании добиваться успехов в условиях 
жесткой конкуренции и турбулентного рынка.

Последний тип, бюрократическая культура, отличается внутренним фокусом 
и ориентацией на стабильность внешней среды. Здесь превыше всего ценятся со
блюдение правил и бережливость; поощряется методичный, рациональный, упо
рядоченный подход ко всему и вся. Сегодня редкие компании могут похвастать 
стабильностью внешней среды. Требуется гибкость, поэтому большинство менед
жеров отходят от бюрократической культуры. Впрочем, одна процветающая ком
пания — отнюдь не «в возрасте»! — успешно применяет элементы бюрократии, 
отслеживая точное соблюдение сроков проектов и размеров бюджетов. Мы име
ем в виду Pacific Edge Software, основатели которой, муж и жена, изначально со
здали культуру порядка, дисциплины и контроля. Впрочем, это означает, что ее 
сотрудникам не приходится работать по ночам, заканчивая важные проекты: до
мой они, как правило, уходят в 18 часов. Сами основатели считают, что созданная 
в организации культура является не жесткой или сковывающей, а внимательной. 
И хотя иногда внимательность превращается в медлительность, пока что Pacific 
Edge полностью соответствует требованиям внешней среды.

Каждый из рассмотренных нами типов культуры способен принести успех. 
Какие именно культурные ценности формируются в организации и формиру

HTTP://WWW
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ются ли вообще, зависит от требований среды и фокуса компании, а также от дей
ствий менеджеров.

Формирование адекватной новому рабочему месту корпоративной культуры
По мнению профессора Стэнфордского университета Джеффри Пфеффера, бо
лее всего стоимость компании зависит от того, что за люди в ней работают и как 
с ними обращаются.13 Далее, не так давно журнал «Fortune» опубликовал резуль
таты опроса директоров компаний. Оказалось, что большинство из них рассмат
ривают организационную культуру как наиболее важный механизм привлечения, 
мотивации и удержания талантливых работников. Эти же качества, по мнению 
респондентов, являются наилучшими показателями организационного превос
ходства. Во вставке «Мастера менеджмента» рассказывается об одной такой ком
пании, Athene Software, менеджеры которой в стремлении добиться удовлетворения 
от труда высококвалифицированных инженеров создали «культуру для людей». 
Следует отметить, что изменения в характере труда и менеджмента усложняют 
формирование и поддержание прочных, адаптивных корпоративных культур.

МАСТЕРА МЕНЕДЖМЕНТА 

КУЛЬТУРА ATHENE SOFTWARE: ТЕПЛИЦА ЛОЯЛЬНОСТИ 
И ПРЕВОСХОДСТВА
Руководители Athene Software, компании из штата Колорадо, специализирующейся 
на разработках программного обеспечения для телекоммуникационных фирм, 
Интернет-провайдеров и э-компаний, осознанно создали «дружественную инже
неру» культуру. Именно она помогает небольшой фирме сохранять штат высоко
квалифицированных сотрудников и успешно конкурировать в далеко не самой 
простой отрасли.
Все началось с предположения о том, что основным фактором создания отличных 
программных продуктов является радостная рабочая атмосфера, а значит, заботли
вое и уважительное отношение к сотрудникам. Культура Athene в первую очередь 
зависит от найма нужных людей. Процесс трудоустройства начинается с телефон
ного интервью с техническими специалистами фирмы и проверки квалификации 
кандидата. Прошедших первый этап претендентов на работу в компании ожидают 
собеседования с менеджерами и потенциальными коллегами. А заключительный 
шаг — «прослушивание», когда кандидат выступает перед группой сотрудников, 
показывая, что он умеет, и доказывая желание работать в Athene. Кроме того, дан
ная процедура служит еще одной цели: помогает удерживать существующих со
трудников, так как у них есть возможность подбирать коллег, готовых общими уси
лиями создавать великую компанию.
Итак, человек принят на работу. Задача Athene обеспечить его всем необходимым. 
Менеджеры создали среду, которая сама адаптируется к потребностям людей, 
а не наоборот. «Одной из важнейших составляющих нашей культуры является ба
ланс, — говорит исполнительный директор Эрик Джонсон. — У каждого человека 
существует особая иерархия ценностей... Мы стремимся поддерживать [работ
ника] как цельную личность». Если работникам приходится работать сверхурочно, 
а такое случается, их труд компенсируется денежными бонусами, публичной благо
дарностью, дополнительными выходными. Кроме того, Athene следит, чтобы в рас
поряжении сотрудников были самые современные технологии, необходимые ин
струменты и оборудование, а также возможности для обучения и продвижения по
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служебной лестнице. Каждому инженеру предоставляется собственный кабинет, 
программное и аппаратное обеспечение на сумму около $ 10 тыс., а также ежене
дельные курсы повышения квалификации. Такое отношение со стороны компа
нии напрямую отражается на удовлетворении от труда сотрудников и показате
лях текучести кадров. «Главное в высокотехнологичном бизнесе — сотрудники, — 
говорит Э. Джонсон. — Половинчатое отношение к людям сродни самоубийству».

Источник: Mark Gordon, «Corporate Culture Manifesto», CIO (March 15, 2001), 62-66.

Новые требования к управлению корпоративной культурой
В современных, а значит, глобальных и виртуальных организациях общие ценности 
становятся связующим звеном между удаленными друг от друга людьми и подразде
лениями, «клеем» объединяющим их в единое целое. Такого рода связи внушают 
людям чувство принадлежности к совместной деятельности, служат «компасом» 
индивидуального поведения, обеспечивают единую направленность в разной сте
пени удаленных от компании работников и достижение общих целей. Но как со
здавать и поддерживать прочную культуру в условиях, когда сотрудники порой 
даже не встречаются друг с другом? Внедрение виртуальных команд, компьютер
ных сетей, гибких графиков работы и удаленного доступа, не говоря уже о глоба
лизации деятельности, не позволяют применять традиционные механизмы передачи 
культуры. Работники не могут (во всяком случае, регулярно) постигать ценности 
организации путем наблюдения за другими. Снижается роль и таких элементов 
культуры, как предания и символы.

Одно из возможных решений — повышенное внимание к отбору и социализации 
новых работников. Дейл Пратт, директор по человеческим ресурсам обсуждавшейся 
ранее компании Nortel Networks, управляет виртуальной командой, члены кото
рой находятся в США, в Европе и в Китае. Директор и другие менеджеры компа
нии уверены, что успех в новых условиях начинается с правильного подбора кадров. 
В Microsoft, например, процесс интервьюирования направлен на то, чтобы вы
явить способных «вписаться» в культуру компании кандидатов, т. е. людей, изна
чально приверженных культивируемым в организации ценностям. Собеседова
ние представляет собой суровое испытание, когда будущие коллеги буквально 
засыпают кандидата вопросами типа: «Почему канализационные люки делают 
круглыми?» и «Что вы будете делать, если у вас окажется слиток золота, который 
можно разрезать два раза, и заказчик, которому нужно платить по одной седьмой 
слитка в день в течение недели?» Важен не столько правильный ответ, сколько 
способность кандидата выдержать психологическое давление и сохранить спо
собность разумно мыслить. Microsoft необходимы умные, страстные работники, 
которым чужды условности. Прошедшие процесс трудоустройства чувствуют 
себя членами особого клуба. Но нетрадиционная процедура приема на работу — 
лишь один из обеспечивающих высокий моральный дух сотрудников Microsoft, 
но очень важный элемент, так как именно от него зависит принципиальная воз
можность восприятия необычной корпоративной культуры.

Усложненный прием на работу практикуют и другие компании. Например, 
специалисты по человеческим ресурсам PSS World Medical никогда не обзванива
ют заполнивших анкеты кандидатов, чтобы пригласить их на собеседование. По
тенциальный сотрудник обязан проявлять инициативу на каждом этапе процесса
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трудоустройства, который может длиться шесть-восемь недель. Это гарантирует, 
что во внутреннюю среду PSS попадут только обладающие желаемыми компании 
ценностями и установкой относительно труда индивиды.

После приема на работу начинается не менее важный процесс социализации ново
го сотрудника. Если деятельность компании рассредоточена между удаленными 
центрами, важно, чтобы корпоративные ценности были оформлены в письмен
ном виде и соответствующим образом распространялись (посредством информа
ционных бюллетеней и журналов, видеозаписей, образовательных программ, ин
транета). Впрочем, такого рода материалы сами по себе не позволяют добиться 
полноценного усвоения ценностей. Во многих глобальных и виртуальных компа
ниях новые сотрудники должны какое-то время поработать вместе со старшими 
коллегами специально для того, чтобы усвоить азы корпоративной культуры. 
В компании Nokia все без исключения новые сотрудники обязаны пройти «по
священие» в культуру. Там они узнают, чем культура и стиль менеджмента этой 
шведской компании отличается от многих американских фирм. Зарубежные ме
неджеры Costco (сеть магазинов-складов) должны в течение 10 недель работать 
в США рука об руку с американскими коллегами. За это время они успевают про
никнуться корпоративными ценностями корпорации.

Проблемой передачи культуры удаленным (виртуальным) работникам пока 
всерьез занимаются лишь единичные компании. В конце 1990-х гг. в Hewlett- 
Packard была разработана обучающая программа для менеджеров под названием 
«Удаленный менеджмент». На форумах обсуждались такие вопросы, как баланс 
рабочего и свободного времени, процессы коммуникации и ориентация вирту
альных работников на корпоративную культуру HP. Но данная практика не полу
чила широкого распространения (пока?). Многие фирмы требуют, чтобы их вир
туальные работники (если, конечно, такие имеются) некоторое время работали 
в центральном офисе, знакомились с культурой. Другие организуют периодиче
ские посещения или собрания в штаб-квартире. Чем больше виртуальных команд 
создают компании, тем более трудно сохранить единую корпоративную культуру. 
Менеджеры должны будут создавать не только виртуальные, но и духовные 
взаимосвязи.

Культурологическое лидерство
Один из наиболее эффективных методов адаптации норм и ценностей организа
ции к внешней среде или социализации новых работников в коллективе является 
культурологическое лидерство. Суть его состоит в том, что менеджеры должны 
обеспечить избыток коммуникаций относительно организационных ценностей, 
обязательно подкрепляя слова реальными действиями.

В стремлении к изменению корпоративной культуры культурологический лидер 
самостоятельно определяет и использует наиболее адекватные сигналы и символы. 
Как правило, влияние на корпоративную культуру осуществляется следующими 
способами:

1. Культурологический лидер четко и ясно формулирует свое видение культуры 
организации, в которое верят работники и которое вызывает у них эмоцио
нальный подъем. Лидер определяет и доносит до остальных ценности, вокруг 
которых может сплотиться весь коллектив.
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2. Культурологический лидер пристально наблюдает за повседневной деятель
ностью организации, фиксируя ее соответствие провозглашенным ценностям 
(и прежде всего им должны соответствовать рабочие процедуры и система 
оплаты труда). Что еще важнее, действия менеджеров говорят лучше, чем 
слова.

Один из подходов к созданию общей для организации культуры состоит в сов
местной с сотрудниками выработке ценностей. Например, менеджерам United Stati-

в компании был проведен опрос 6 тыс. разбросанных по всему миру сотрудников 
на предмет идентификации общих ценностей, которые должны составлять осно
ву деятельности организации.

Мы упоминали, что для передачи культурных ценностей должны использо
ваться и слова и дела. Глава компании Starbucks Говард Шульц приветствует всех 
новых работников по видео, рассказывая об истории и культуре компании, а так
же приводит несколько случаев из собственного опыта. Каждому работнику по
лагается пройти 24-часовую программу ознакомления. За это время он успевает 
пообщаться с другими сотрудниками и менеджерами, получить ответы на возни
кающие у него относительно культуры Starbucks вопросы. В настоящее время 
компания расширяет свое присутствие за рубежом, и ее руководство видит в дан
ном механизме способ сохранения корпоративной культуры. Менеджеры MTV 
Corp. составляют с каждым новым работником «соглашение об ожиданиях» — не
прерывно развивающийся документ, гарантирующий, что культурных ценностей 
будут придерживаться и рядовые сотрудники, и руководители. Топ-менеджеры 
Weirton Steel играют роль культурных лидеров, участвуя в каждом командном 
тренинге. Этим они символизируют свою приверженность работе в командах 
(организовать их деятельность в компании из 8 тыс. сотрудников непросто).

В некоторых компаниях уровень заработной платы сотрудников непосред
ственно зависит от соответствия их действий организационным ценностям. Амери
канская Gillette Со. и немецкая Siemens учитывают лояльность к корпоративным 
ценностям ири расчете заработной платы как рабочих, так и менеджеров. Для со
трудников это служит весомым аргументом в пользу значимости корпоративной 
культуры. В современных изменчивых условиях создавать и поддерживать прочную, 
адаптивную культуру непросто, но своими словами и, самое главное, поступками 
культурологические лидеры демонстрируют организации ее реальные ценности.

Управленческое решение
С влиянием внешней среды могут столкнуться даже оперирующие в относитель
но простых и стабильных отраслях компании. И случай с компанией Gerber — 
лишнее тому доказательство. Менеджеры Gerber и ее родительской компании, 
Novartis AG, незамедлительно отреагировали на обвинения в использовании по
тенциально опасных ингредиентов. Gerber по-прежнему настаивает на полной 
безопасности генетически модифицированных продуктов, но постепенно пере
ключается на поставщиков натуральных сои и кукурузы. В планах компании — 
специальная маркировка содержащих генетически измененные ингредиенты 
продуктов. Быстрая реакция на внешнюю угрозу повлекла за собой высокие за
траты и принесла компании немалые неудобства, но, как известно, промедление
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грозит намного большими долгосрочными потерями. «Я начал внимательнее 
прислушиваться к покупателям, — говорит президент американского отделения 
Novartis Эл Пиргаллини. — Если возникает проблемная ситуация или хотя бы ее 
возможность, я без колебаний компенсирую убытки».14 Gerber продолжает мони
торинг внешней среды, поддерживая контакт с некоторыми природоохранными 
организациями (не с «Гринписом») и обществами по защите прав потребителей. 
Руководство компании не желает новых «сюрпризов», но готово встретить их 
во всеоружии.

Вопросы

1. Ученые предсказывают существенные изменения в климате Земли. В част
ности, в течение ближайших 60 лет средняя температура должна повыситься 
на 4,4 °С. Каким компаниям следовало бы обратить внимание на этот долго
срочный прогноз?

2. В чем состоит сходство среды задач банка и функциональной среды госу
дарственного фонда социального страхования? В чем заключаются их раз
личия?

3. Какие факторы воздействуют на уровень организационной неопределенности? 
Из какой среды они обычно происходят: из среды задач или из генеральной 
среды?

4. В современной литературе по менеджменту часто утверждается, что потре
бители являются самым главным элементом внешней среды. Согласны ли 
вы с этим? Возможны ли ситуации, при которых данное утверждение ока
жется ошибочным?

5. Компания American Airlines процветала вплоть до 11 сентября 2001 г., когда 
террористические атаки в США посеяли в людях страх перед полетами по 
воздуху, а в авиакомпании начался резкий спад активности. В чем могла бы 
заключаться реакция руководства American Airlines?

6. Почему для современных компаний так важны интерорганизационные парт
нерства? Как на этой тенденции могут сказаться террористические атаки на 
США? Почему?

7. Дайте определение корпоративной культуры и объясните ее важность для 
менеджеров.

8. Почему для корпоративной культуры так важны символы? Имеют ли сим
волическую ценность предания, герои, девизы и церемонии?

9. В чем состояли основные ценности культуры компании, в которой вы рабо
таете или работали? Соответствовали эти ценности требованиям внешней 
среды? Потребностям работников?

10. Каким условиям внешней среды в наибольшей степени адекватна адаптивная 
культура? Чем этот тип культуры отличается от «клана»?

11. Как вы считаете, какой тип культуры (с мощными ценностями или со сла
быми, невыраженными ценностями) в наибольшей степени способствует 
эффективной работе организации? Есть ли ситуации, когда мощная культу
ра негативно отражается на уровне эффективности?
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Практика менеджмента: проверьте на собственном опыте
Что такое мощная корпоративная культура?

Возьмите любую организацию, которую вы достаточно хорошо знаете (например 
школу или фирму, на которую вы работаете). Укажите, насколько вы согласны 
или не согласны с приведенными ниже утверждениями.
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1. Практически все менеджеры и большинство работников 
могут описать ценности компании, ее цель, осознают 
важность изучения потребностей покупателей

1 2 3 4 5

2. Члены организации четко осознают свой вклад в дости
жение целей организации

1 2 3 4 5

3. Действия менеджеров обычно согласуются с принятыми 
в компании ценностями

1 2 3 4 5

4. Поддержка коллег, даже из других отделов, является 
нормой и оценивается по достоинству

1 2 3 4 5

5. Компания и ее менеджеры ориентированы скорее на 
долгосрочные, нежели краткосрочные перспективы.

1 2 3 4 5

6. Лидеры стремятся развивать и воспитывать своих 
подчиненных

1 2 3 4 5

7. К найму новых работников относятся очень серьезно, 
с претендентами проводятся несколько интервью, 
ориентированных на выявление соответствующих 
культуре компании индивидуальных характеристик

1 2 3 4 5

8. Новичкам предоставляется как положительная, так 
и отрицательная информация о компании; они имеют 
возможность сделать осознанный выбор о целесообраз
ности работы в фирме

1 2 3 4 5

9. Критерий перехода сотрудника на новую ступеньку 
иерархической лестницы —  его профессионализм, а не 
интриги и знакомства

1 2 3 4 5

10. Ценности компании подчеркивают необходимость 
эффективной деятельности, адаптации к непрерывно 
изменяющейся внешней среде

1 2 3 4 5

11. Следование миссии и ценностям компании важнее, чем 
соответствие процедурам и стилю одежды

1 2 3 4 5

12. Вы слышали рассказы о лидерах или героях компании 1 2 3 4 5

13. В компании проводятся церемонии награждения 
сотрудников, внесших существенный вклад в дело 
компании

1 2 3 4 5

Общая сумма баллов

Подсчитайте общую сумму баллов. Сумма в 52 балла и выше означает, что в вашей 
организации существует мощная культура, схожая с культурой Procter & Gamble 
и IBM. Если ваша оценка находится в диапазоне от 26 до 51 балла, компания характе
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ризуется умеренно сильной культурой (American Airlines, Coca-Cola, Citigroup). 
Если организация набрала менее 25 баллов, ее культура, что, наиболее вероятно, 
отнюдь не способствует адаптации к внешней среде и не соответствует потребно
стям ее членов. Обсудите положительные и отрицательные стороны сильной кор
поративной культуры. Означает ли такая культура, что сотрудники организации 
должны быть похожи друг на друга?

Источники: Richard Pascale, «The Paradox of «C orporate  C ulture»: R econciling O urselves 
to  Socialization», California Management Review 27, no. 2, 1985; David A. Kolb, Joyce S. Osland, 
Irwin M. Rubin, «O rg an iza tio n a l B ehavior: An E x p erien tia l A pproach», 6th ed. (E nglew ood 
Cliffs, N .J.: P ren tice -H a ll, 1995), 346-347 .

Практика менеджмента: этическая дилемма

Моральная сторона конкурентной разведки
Мигель Васкес очень гордился своей работой менеджера по товарам новой био
технологической фирмы. Ему пришлись по душе и непростые решения, которые 
приходилось принимать, и большая ответственность. Но однажды вечером, после 
работы, его обуяли сомнения. А произошло вот что.

Незадолго до перерыва на ленч начальник Мигеля передал ему пачку документов 
с секретными стратегическими планами ближайшего конкурента. С точки зрения 
конкурентной разведки это была настоящая золотая жила: планы по выпуску новых 
товаров, ценовые стратегии, партнерские соглашения и прочие бумаги, почти все 
с грифом «конфиденциально». На вопрос Мигеля о том, как удалось раздобыть 
столь ценные материалы, его начальник не без гордости ответил, что лично нашел 
их на сервере фирмы-конкурента. «Я проник в закрытый сегмент их интранета и ска
чал все, что представляло интерес», — сказал он. Позже, понимая правомерность 
подозрений М. Васкеса, он скажет, что только получил «электронный доступ» 
к файлам при помощи одного из коллег и лично никакие пароли не вскрывал. 
Может, так оно и было, думал Мигель, но что это меняет? Ведь если эта история 
попадет в газеты, на репутации компании можно будет поставить жирный крест.

Оптимизма по поводу использования секретных документов М. Васкес не испы
тывал. Весь вечер он пытался найти правильный выход из ситуации, но оказалось, 
что какой-либо корпоративной политики или хотя бы наставления в этом вопро
се не существует. Чувство справедливости говорило ему, что документы добыты 
если не противозаконным, то, как минимум, неэтичным способом. Еще больше 
Мигеля беспокоил тот факт, что подобное может случиться вновь. Изучение полу
ченной информации, бесспорно, будет очень выгодно и компании, и ему самому. 
Но вот стоит ли работать в фирме, готовой опуститься до кражи документации?

Что бы сделали вы?
1. Махнули бы на все рукой и изучили документы, дав понять начальнику, что в бу

дущем вы не желаете получать конфиденциальную информацию. Если он при
грозит увольнением, скажете, что готовы обратиться к представителям прессы.

2. В частной беседе заявили бы начальнику, что вас не устраивает способ полу
чения информации и то, как это характеризует культуру компании. Помимо 
вопроса о правомерности использования такой информации вы бы указали 
на возможность публичного скандала.
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3. Поговорили бы с юристом компании и связались с Обществом профессиона
лов конкурентной разведки. Затем, имея на руках их мнения, побеседовали 
бы с начальником.

Источник: Kent Weber, «G old M ine o r F oo l’s G old?» BusinessEthics ( J a n u a ry -F e b ru a ry  
2001), 18.

Сетевой серфинг

— 1. Мониторинг внешней среды, http.// www.ceuexjjress.cum — большой инфор- 
мационный web-сайт, созданный специально для руководителей. Озна
комьтесь с содержанием сайта и отправьте инструктору, который играет 
роль не знающего о существовании CEOExpress® начальника, сообщение по 
э-почте. В этом сообщении постарайтесь убедить начальника в том, что данный 
сайт поможет ему отслеживать происходящие во внешней среде изменения 
(т. е. имеет смысл регулярно посещать CEOExpress®).

2. Слияния и поглощения. Чтобы побольше узнать об одном из важнейших 
факторов внешней среды, слияниях и поглощениях, найдите несколько свежих 
объявлений об объединениях компаний. В частности, они публикуются по 
адресу http.// www.theonlineinvestor.com/.

3. Корпоративная культура. Выберите два сайта из предлагаемого списка. Рас
печатайте представленную там информацию о корпоративной культуре. 
Найдите в тексте по одному аспекту культуры организации для каждого из 
трех уровней, представленных на рис. 3.4. Будьте готовы обсудить результаты 
работы на занятии по теме «Корпоративная культура».

AES Corporation: http://www.aesc.com/culture/
Galileo International: http://www.galileo.com/careers/carcorpc.htm
Gore: http://www.gore.com/corp/about/index.htm

J. D. Edwards: http://www.jdedwards.com; ссылка Company, ссылка Careers
LMI: http://www.lmi.org/Careers.htm
Motorola: http://www.motorolacareers.com/ufsd2/corporate.cfm
Mutual of Omaha: http://www.careerlink.org/emp/mut/corp.htm
Pella: http://www.pellacareers.com/culture/ ceo.asp
Sony: http://sel.newjobs.com/Corporate.html

Критический анализ

Общество равных
Тед Шелби обычно не совершает подобных ошибок, но...

— Эй, Стэнли, — сказал Тед Шелби, просунув голову в дверь, — у тебя есть 
минутка? Я тут свой офис перестроил. Зайди, посмотри. Я там придумал кое-что.

Стэнли всегда интересовали новые идеи Теда. Если и существовал человек, на 
которого он хотел быть похожим, так это Эдвард У. Шелби IV. Стэнли отправился 
вслед за Тедом в его офис и, дойдя до порога, остолбенел.

Перестроил — не то слово! Куда делась облицованная ореховым деревом ме
бель Теда, где его телефонный столик? Комната, по сути, была пустой, если не 
считать большого круглого и казавшегося абсолютно безжизненным стола из ка
фетерия и полудюжины расположенных вокруг него вращающихся стульев.

http://www.ceuexjjress.cum
http://www.theonlineinvestor.com/
http://www.aesc.com/culture/
http://www.galileo.com/careers/carcorpc.htm
http://www.gore.com/corp/about/index.htm
http://www.jdedwards.com
http://www.lmi.org/Careers.htm
http://www.motorolacareers.com/ufsd2/corporate.cfm
http://www.careerlink.org/emp/mut/corp.htm
http://www.pellacareers.com/culture/ceo.asp
http://sel.newjobs.com/Corporate.html
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— Ну разве не красота? Насколько я знаю, я — первый менеджер высшего звена 
на нашем заводе, который придумал такое. Здесь главное — форма: нет ни передних 
мест, ни задних. Никаких тебе проблем со статусом. Мы все тут поместимся 
и сможем общаться более эффективно.

Мы? Общаться? Эффективно? Да, похоже, Тед посещает семинары доктора Фау
ста по развитию руководителей. Основная идея этих семинаров — вы угадали — «ру
ководить, участвуя». Эдвард У. Шелби IV всегда считал себя истинным демократом.

— Видишь ли, Стэнли, — проникновенно обратился Тед к коллеге, — в совре
менном менеджменте есть один крупный недостаток: основной коммуникатив
ный канал является односторонним, и направлен он сверху вниз. Отсюда, сверху, 
мы просто отдаем приказы подчиненным, ничуть не заботясь об обратной связи. 
Но ведь то, что менеджер имеет более высокий статус и широкие полномочия, не 
обязательно (Стэнли отметил про себя это «не обязательно») означает, что мы луч
ше своих сотрудников. Поэтому мне кажется, что нам нужен двусторонний обмен 
мнениями: сверху вниз и снизу вверх.

— И поэтому здесь стол из кафетерия?
— Именно поэтому. Мы, менеджеры, не можем найти ответы на все вопросы. Не 

знаю, почему я сам раньше этого не понимал. Почему... возьмем крайний случай... ну 
вот хотя бы ребята, что управляют этими машинами там, внизу. Спорю на что угодно, 
что любой из них знает что-то, о чем я никогда даже не задумывался. Вот поэтому 
я и перестроил свой офис. Я сделал из него узел двусторонних коммуникаций.

— Да уж, это действительно впервые.
Несколько дней спустя, проходя мимо офиса Теда Шелби, Стэнли с удивлением 

отметил, что его рабочий стол, мебель и телефонный столик вернулись на прежние 
места.

Заинтересованный обратным превращением, Стэнли обратился к Бонни, сек
ретарю коллеги. — А где же новый круглый стол Теда?

— Это ты о том столе, за которым мы должны были предаваться коллективным 
размышлениям? Насколько мне известно, через два дня после того, как он прита
щил его в свой офис, туда заглянул мистер Дрейк. Знаешь, он просто шел мимо, 
но вдруг остановился, вернулся, заглянул внутрь и долго так смотрел на все это. 
Потом он подошел ко мне и... Ну, ты знаешь, как у него краснеет лицо, когда он 
начинает выходить из себя. Так вот, в этот раз он разозлился настолько, что лицо 
у него стало белым, как мел. И когда он начал говорить, то, по-моему, даже не 
открывал рта, я его едва слышала. А сказал он вот что: «Убрать. Сейчас же. Ме
бель мистера Шелби назад в офис. Пригласить его ко мне».

Ой-ой-ой!.. Думаете, Тед был по-своему прав, да? Ну что ж, теперь вы уж точно 
знаете, почему офисы выглядят так, как они выглядят.

Вопросы
1. Как бы вы охарактеризовали культуру компании? Какие ценности в ней до

минируют?
2. Почему провалился эксперимент Теда Шелби? Как вы оцениваете его кон

кретные шаги, цель которых состояла в повышении роли рабочих в комму
никативном процессе?
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3. Что бы вы порекомендовали Теду, чтобы изменить его отношения с подчи
ненными? Может ли менеджер изменить культурные ценности, если его дей
ствия противоречат воззрениям других членов организации (прежде всего 
ее руководства)?

Источник: R. Richard Ritti and G. Ray Funkhouser, T he Ropes to  Skip & T he R opes to  Know, 
3 rd ed., New Y ork, W iley , 1987, 176-177 .
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Управленческая проблема
Первой ошибкой Wal-Mart в Бразилии стала торговля экипировкой для амери
канского футбола, и это в стране, где вне всякой конкуренции был футбол евро
пейский (или бразильский, если вам угодно). В пригороде Сан-Паулу преуспева
ющая американская компания поняла, что товары, тактика и отношение к труду 
далеко не всегда способны свободно перемещаться через границы. В США Wal-Mart 
почти исчерпала возможности для развития, так что стратегию «низкие цены 
каждый день» решено было применить за рубежом, на растущих рынках Брази
лии, Аргентины, Китая и Индонезии. Но международный бизнес — это всегда 
обучение, причем во многих случаях только на собственных ошибках. В соответ
ствии с оценками первые два года работы в Южной Америке не принесли Wal- 
Mart ничего, кроме убытков в $48 млн. Отчасти они были связаны с жесткой кон
куренцией со стороны двух укрепившихся в регионе компаний, бразильской Grupo 
Pao de Acucar SA и французской Carrefour SA. Однако аналитики винят в убытках 
и саму Wal-Mart. Дело в том. что ошибка с футбольными мячами была не един
ственной. Например, вместо традиционного суши Wal-Mart предлагала покупа
телям живую форель, а также практически бесполезное в асфальтово-бетонном 
мире Сан-Паулу оборудование для уборки опавшей листвы. Использовавшееся 
компанией погрузочное оборудование не позволяло перемещать принятые в Бра
зилии стандартные паллеты, а компьютерная система учета не соответствовала 
сложной налоговой системе страны. Но самое главное — требование менеджеров 
работать в «духе Wal-Mart» отпугнуло некоторых местных поставщиков и работ
ников!

Как вы считаете, почему Wal-Mart не удалось повторить успех своей американ - 
ской стратегии? Какие рекомендации по освоению новых рынков вы дадите ме
неджерам Wal-Mart?

Wal-Mart — огромная, устоявшаяся компания. Но при попытке глобализации 
бизнеса она cтoлкнyлácь с громадными трудностями. Другие крупные, преуспе
вающие американские компании, включая Federal Express и Nike, юже открыли 
для себя, что «остальной мир — это не Америка» (как заметил один из конкурентов 
FedEx). И все-таки, несмотря на разнообразные риски, многие американские ком
пании входят на зарубежные рынки. Значительную часть прибылей McDonald’s, 
IBM, Coca-Cola, Kellogg, Texas Instruments, Gillette получают именно от междуна
родных операций. Базирующиеся в США Интернет-компании, такие как Amazon, 
Yahoo, America Online, стремительно захватывают мировые рынки, обнаруживая, 
что для ведения глобального бизнеса даже в виртуальном пространстве им при
ходится преодолевать реальные трудности (от непонимания местной культуры 
до нарушений иностранного законодательства). Адаптация товаров и практики 
ведения бизнеса к уникальным потребностям разных стран дается нелегко, но 
в случае успеха рынком компании становится весь мир.

Какую роль играет изучение международного бизнеса в менеджменте? Если вы 
не умеете мыслить в международном масштабе, вы ничего не понимаете в менедж
менте. Совершенно серьезно. Пока вы читаете эти строки, по нашей планете в са
мых разных направлениях перемещаются идеи, планы по созданию новых пред
приятий, инвестиции, бизнес-стратегии, кроссовки «Reebok», товары и услуги
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(по телефонным проводам, компьютерным сетям, по почте). События 11 сентября 
2001 г., когда террористы атаковали Нью-Йорк и Вашингтон, еще раз продемон
стрировали невозможность изолированного существования. Будущее наших ком
паний и общества в целом будет зависеть не столько от локальных, сколько от 
глобальных взаимоотношений. Председатель совета директоров Intel Эндрю Гроув 
еще в 1995 г. предупреждал: «[У нас] нет другого выбора, кроме как играть по 
диктуемым глобализацией правилам».1

Стремительное развитие технологий и средств коммуникации заметно повы
сило значение международного измерения внешней среды (см. гл. 3). Например, 
разные части организации в зависимости от экономической целесообразности 
могут располагаться в различных местах: штаб-квартира — в одном регионе, исследо
вания и производство — в другом. Необходимость сосредоточения всех частей 
компании вблизи друг от друга исчезла, так как современные технологии обеспе
чивают тесные и быстрые коммуникации и координацию. Корейская компания 
Samsung перенесла производство полупроводников в Силиконовую долину с тем, 
чтобы быть ближе к лучшим специалистам этой отрасли. Канадская Nortel Networks 
разместила завод по производству новых стационарных средств связи на юго-за
паде Великобритании. Немецкая Siemens перевела производство ультразвукового 
оборудования в США, а штаб-квартира «электронного» подразделения амери
канской DuPont, наоборот, переместилась в Японию.

Сегодня никто не может считать себя независимым от внешнего мира. Даже 
если деятельность вашей фирмы не выходит за пределы одного города, завтра вас 
может поглотить компания из Англии, Японии, Германии или откуда-либо еще. 
Сотрудники таких американских компаний, как Ben &Jerry’s Ice Cream, Dr. Pepper, 
Pillsbury, Carnation, Shell Oil, Burger King, давно трудятся на заграничных работо
дателей.

Все это говорит о том, что внешняя среда всех без исключения компаний 
становится все более сложной и конкурентной. В ряде отраслей слаборазвитые 
страны бросают вызов странам с развитой экономикой. Индия, например, стала 
крупным поставщиком программного обеспечения, а на звание величайшей 
электронной державы претендует уже не только Япония, но и многие другие 
страны Азии. Контрактные производители, такие как тайваньский Quanta Compu
ter Inc., мировой лидер по производству портативных ПК, работают в глобальной 
среде. На Тайване производятся 60% мирового объема ноутбуков, и каждый седь
мой компьютер изготавливает Quanta. В Америке ее продукцию закупают Dell, 
Gateway, Hewlett-Packard, Apple и Compaq. В течение трех дней после 11 сентября 
2001 г., когда все полеты в небе США были запрещены, на складе компании 
в Линькоу начали накапливаться готовые компьютеры. Менеджерам пришлось 
импровизировать: ноутбуки погрузили на самолет компании Dell, который доста
вил их в Техас.

В этой главе мы рассмотрим основные концепции глобальной среды и между
народного менеджмента. Прежде всего мы проанализируем трудности, с которыми 
сталкиваются менеджеры, — экономические, законодательно-политические и со
циокультурные препятствия. Затем мы обсудим проблему мультинациональных 
корпораций, различные аспекты стратегий и методов выхода на международные 
рынки и успешных операций на них.
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Мир без границ
Не является ли продолжение стратегий глобализации Wal-Mart, Federal Express 
и America Online грубой ошибкой менеджмента компаний, ведь они уже потеряли 
на этом огромные деньги? Нет, потому что руководство организаций прекрасно 
осознаает, что с исчезновением торговых барьеров, ускорением и удешевлением 
коммуникаций, конвергенцией потребительских вкусов на многие товары, от 
одежды до сотовых телефонов, мир превращается в единое бизнес-пространство. 
По мнению Томаса Миддельхофа из немецкой фирмы Bertelsmann AG, купившей 
американское издательство Random House: «Таких понятий, как “немецкая ком
пания” или “американская компания”, более не существует. Есть просто эффек
тивные и неэффективные организации».2

Глобальное мышление выводит компании на новый, более высокий конкурент
ный уровень. Возьмем хотя бы гонконгскую компанию Johnson Electric Holding, 
производящую микроэлектродвигатели для фенов, миксеров, автомобильные 
электрические стеклоподъемники и дверные замки. Ее фабрики находятся в юж
ной части Китая, а исследовательские лаборатории — в Гонконге, т. е. в тыся
чах километров от автозаводов ведущих производителей. Но современные ин
формационные технологии позволяют компании находить новых покупателей 
своих устройств. На видеоконференциях дизайнеры Johnson каждое утро в тече
ние двух часов «лицом к лицу» общаются с европейскими и американскими за
казчиками. Все процессы в компании построены так, что от момента получения 
концепции товара до отправки прототипа американскому клиенту проходит не 
более шести недель.

Кроме того, внутренние рынки многих компаний находятся на стадии зрелости, 
и единственной для них возможностью сколько-нибудь существенного развития 
остается международный рынок. Компании Kimberly-Clark и Procter & Gamble 
многие годы довольствовались стабильным американским рынком детских под
гузников, а сейчас ориентируются на новые регионы: Китай, Индию, Израиль, 
Россию и Бразилию. В Юго-Восточной Азии Procter & Gamble зарабатывает всего 
3% мировой выручки от реализации, но объемы ее продаж непрерывно возрастают. 
По прогнозам, спрос на сталь в Китае, Индии и Бразилии будет расти на 10% в год 
или в три раза быстрее, чем в США (что открывает возможности для таких амери
канских компаний, как Nucor и North Star Steel). Глобализация является источни
ком развития и онлайновых компаний. В соответствии с прогнозами экспертов, 
через несколько лет две трети всех пользователей Интернета будут проживать за 
пределами США, а Западная Европа и Япония получат почти половину мировой 
выручки от э-коммерции.

Реальность современного «безграничного» рынка состоит и в том, что потреби
тели зачастую не знают, в какой стране произведен понравившийся им товар. Так, 
американский автомобиль «Mercury Marauder» может выпускаться в канадской 
провинции Онтарио, а японский «Nissan» вашего соседа — в штате Теннеси. 
Рубашка-поло от Gap может быть пошита из американской ткани, но на фабрике 
в Гондурасе.

Как правило, в процессе глобализации компания проходит через ряд этапов 
(табл. 4.1):



Глава 4. Менеджмент в глобальном масштабе 147

1. На внутреннем этапе рыночный потенциал ограничивается страной про
исхождения компании; производство и маркетинг ведутся в пределах ее 
внутреннего рынка. Ее менеджерам, возможно, известно о преимуществах 
операций в глобальной среде, и они рассматривают варианты выхода на 
международный рынок.

2. На международном этапе возрастает доля экспорта компании, которая, как 
правило, переходит к мультирегиональной стратегии. Продвижением ее 
продуктов в некоторых зарубежных странах могут заниматься маркетинго
вые агентства.

3. На мультинациональном этапе маркетинговые и производственные мощности 
компании размещаются в разных странах мира; более 30% объема продаж 
приходится на поставки в другие государства. Обычно «родиной» компании 
является какая-то одна страна, хотя возможен и бшациональный вариант, 
когда фирма принадлежит и контролируется партнерами из двух стран (ком
пании Unilever и Royal Dutch/Shell Group имеют британские и голландские 
«корни»).

4. Наконец, на глобальном этапе развития компания уже не привязана ни к одной 
стране. Такие компании (большинство из них к этому времени могут по праву 
называться корпорациями) работают в истинно глобальном масштабе, про
давая товары и закупая ресурсы в странах, которые предлагают наиболее 
выгодные условия. На этом этапе собственность, контроль и высшее руко
водство компанией распределяются по нескольким странам мира.

Таблица 4.1 
Ч еты р е э т а п а  гл о б а л и з а ц и и

1. Внутренний 2. Междуна
родный

3. Мультинацио
нальный

4. Глобальный

С т р а т  еги чес кая 
ориентация

Внутренняя Экспорт, мульти
региональная

Мультинацио
нальная

Глобальная

Стадия
развития

Первоначальная 
вовлеченность 
в зарубежную 
деятельность

Конкурентное
позициониро
вание

Ведение между
народных опе
раций

Глобализация

Культурологи
ческая чувстви
тельность

Почти не важна Очень важна Отчасти важна Критически
важна

Основная
посылка
менеджмента

«Единственный
правильный
метод»

«Много
достойных
способов»

«Наиболее
экономичный
способ»

«Много
достойных
способов»

Источник: Nancy J. Adler, «International Dimension of Organizational Behavior», 4th ed. (Cincinnati, 
Ohio: South-Western, 2002), 8-9.

По мере увеличения числа глобальных компаний значимость понятия «граница» 
уменьшается, что находит отражение в повышении степени участия зарубежных 
менеджеров в руководстве такими организациями. Считается, что менеджер, 
претендующий на повышение, должен знать один, а лучше два иностранных языка
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и иметь опыт международной деятельности. Потребность в «глобальных менедже
рах» постоянно возрастает. Корпорациям всего мира требуются талантливые, наи
лучшие кандидаты на должности глобальных менеджеров, и молодые, стремящиеся 
сделать карьеру руководители хорошо это понимают. По мнению гарвардского 
профессора Кристофера Бартлетта, автора книги «Managing Across Borders» 
(«Управление через границы»), начинать приобретать глобальные навыки и свя- 
зи необходимо уже в молодом возрасте.3 Рассмотрим структуру современной гло- 
бальной компании на примере концерна Nestle (Швейцария), доля зарубежных 
продаж которого в общем их объеме достигает 98%, а доля работников из других 
стран в общем числе сотрудников — 96%. Исполнительный директор Nestle Пи
тер Брабек-Летмэйт по происхождению — австриец, около половины высших ру
ководителей также не являются гражданами Швейцарии. Директор убежден, что 
руководство зарубежными предприятиями следует доверять местным менедже
рам, хорошо знакомым со своим регионом и его культурой. Комбинация все
мирно известных торговых марок и автономных региональных менеджеров вы
вела Nestle на первое место среди производителей марочных продуктов питания 
в Мексике, Бразилии, Чили и Таиланде. Компания вот-вот займет лидирующие 
позиции на рынках Вьетнама и Китая. Не отстают в международном росте и аме
риканские компании. Раньше деятельностью Coca-Cola в Европе (здесь компа
ния получает 28% своей прибыли) руководили в основном американские менед
жеры, но исполнительный директор Дуг Дафт решил иначе. В настоящее время
9 из 10 европейских групп Coca-Cola возглавляют менеджеры не американского 
происхождения, к тому же они могут самостоятельно, руководствуясь знаниями 
локальной среды, разрабатывать и выпускать на рынок новые товары. В англий
ской компании ICI 40% из 170 высших руководителей не являются гражданами 
Великобритании. Такие компании, как Hoechst и BASF (Германия), в своей меж
дународной деятельности также полагаются исключительно на местных менед
жеров.

Международная бизнес-среда
Под международным менеджментом понимают управление деятельностью ком
пании более чем в одной стране. Основные задачи менеджмента (финансы, про
изводство, распределение товаров и услуг) изменяются незначительно, а такие 
основные его функции, как планирование, организация, лидерство и контроль, 
вообще не зависят от масштабов деятельности организации. Но международный 
менеджмент сопряжен с весьма высокими рисками. Например:

• При переводе на испанский язык рекламный слоган «Turn It Loose» («По
зволь себе расслабиться») американской пивоваренной компании CoorsBeer 
зазвучал как «Выпей “Coors” и заработай диарею». Впросак попала и другая 
компания, Budweiser, и тоже с испанским языком: фразу «Меньше полнит» 
из слогана пива «Bud Light» перевели как «Менее вкусное».

• Компании McDonald’s понадобилось больше года на то, чтобы понять: для 
индийцев корова является священным животным. Гамбургеры компании 
стали пользоваться спросом только после того, как вместо говядины в них 
стали использовать баранину.
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Э к о н о м и ч е с к и е
♦ Эконом ическое развитие
♦ Рынки ресурсов и товаров 
♦ Д оход на душ у населения
♦ Инф раструктура
♦ Курсы обмена валют
♦ Эконом ические условия

О р га н и за ц и я

З а к о н о д а те л ь н о -  
п о л и т и ч е с к и е
♦ Политические риски
♦ Законы, ограничения
♦ Возможности национализации4 
♦Тарифы, квоты, налоги 
♦Терроризм, политическая

нестабильность

С оциокультурны е
♦ Социальные ценности, убеждения  
♦Язык
♦ Религия (объекты, табу, праздники)
♦ Родственные связи
♦ Образование, грамотность
♦ Временная ориентация

Р и с . 4 .1 .  Основные факторы международной среды

• В Африке на упаковке товаров принято изображать ее содержимое, чтобы 
неграмотные покупатели точно знали, что они приобретают. Детское питание 
с изображением малыша на этикетках изначально было обречено на провал.

• Не зная, что для жителей Азии белый цвет символизирует смерть и невезение, 
компания United Airlines при открытии нового рейса из Гонконга вручала 
пассажирам белые гвоздики.

Кто-то просто посмеется над этими примерами, но вот попавшим впросак ме
неджерам было не до шуток. Расширение международного присутствия посред
ством Интернета тоже чревато проблемами культурного характера (см. вставку 
«Лидерство онлайн»). Что делать менеджерам молодых глобальных компаний, 
чтобы не наступить на грабли, по которым уже прошлись их коллеги? Основные 
необходимые для понимания международной бизнес-среды факторы могут быть 
сгруппированы в три крупные области: экономическую, законодательно-полити
ческую и социокультурную (рис. 4.1).

ЛИДЕРСТВО ОНЛАЙН 

ВИРТУАЛЬНАЯ РЕАЛЬНОСТЬ: МЕЖКУЛЬТУРОЛОГИЧЕСКАЯ 
«ПАУТИНА»
П о в с е м е с т н о е  р а с п р о с т р а н е н и е  И н т е р н е т а  д а е т  «зел ен ы й  св ет»  гл о б а л ь н о м у  б и з 
несу. О д н а ко  те х н о л о ги ч е с к и е  и культурны е асп екты  п е р е п л е та ю тс я  з д е с ь  н а сто л ь ко  
т е с н о , ч то  к о м п а н и я  о к а з ы в а е т с я  п е р е д  л и ц о м  нов ы х о п а с н о с т е й , св я за н н ы х
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с  р и с к о м  о с к о р б и т ь  или  о т п у гн у т ь  п о к у п а т е л е й  и з  д р у ги х  с т р а н . Н а п р и м е р , о п р е 
д е л е н н ы е  ж е с т ы , ц в е т а  и ф р а зы  м о гу т  по л уч и ть  н е га т и в н у ю  и н т е р п р е т а ц и ю  в д р у 
ги х  ку л ь ту р а х  и ли  бы ть в о с п р и н я т ы  к а к  о с к о р б и т е л ь н ы е . Если д л я  а м е р и к а н ц е в  
и б о л ь ш и н с т в а  е в р о п е й ц е в  п о д н я ты й  в в ер х  б о л ь ш о й  п а л е ц  с л у ж и т  з н а к о м  о д о б 
р е н и я , то  в Г р ец и и  э то  с о в е р ш е н н о  н е п р и с то й н ы й  ж ест. П урпурны й ц в е т в н е к о то р ы х  
р е г и о н а х  с ч и т а е т с я  п р и з н а к о м  к о р о л е в с к о й  в л а с т и , а  в д р у ги х  а с с о ц и и р у е т с я  
с о  с м е р т ь ю . К р е д и т н ы е  кар ты  —  п о с то я н н ы й  с п у т н и к  л ю б о го  а м е р и к а н с к о г о  п о 
т р е б и те л я  и о с н о в а  э -к о м м е р ц и и , но во м н о ги х  с тр а н а х  они  не п о л учи л и  с то л ь  ж е  
ш и р о к о го  р а с п р о с т р а н е н и я . О т с ю д а  в с е в о з м о ж н ы е  п р о б л е м ы  с  о п л а т о й . Н е м цы  
т а к  и в о в с е  с ч и т а ю т  к р е д и т  «ко с ты л е м »  д л я  л ю д е й , н е с п о с о б н ы х  к о н т р о л и р о в а т ь  
с в о и  ф и н а н с ы .
Н е о б х о д и м о  у ч и ты в ать , ч то  м н о ги е  о н л а й н о в ы е  п о к у п а т е л и  п р е д п о ч и т а ю т  с а й ты , 
в ы п о л н е н н ы е  н а  их р о д н о м  я з ы к е . Н а п р и м е р , в с о о т в е т с т в и и  с  р е з у л ь т а т а м и  о д 
н о го  и з и с с л е д о в а н и й , я п о н с к и е  м е н е д ж е р ы  с  г о р а з д о  б о л ь ш е й  го т о в н о с т ь ю  о т 
н о с я т с я  к с д е л к е , к о гд а  п р е д л о ж е н и е  д е л а е т с я  п о -я п о н с к и . П е ч а л ь н о , но  ф акт:  
а н г л и й с к и й  я зы к  я в л я е тс я  р о д н ы м  в с е го  д л я  6 %  н а с е л е н и я  З е м л и , в т о  в р е м я  к а к  
н а  н е м  в ы по л н ены  9 6 %  э -к о м м е р ч е с к и х  с а й т о в . П р и ч е м  б о л е е  п о л о в и н ы  а м е р и 
к а н с к и х  к о м п а н и й  д а ж е  н е  пы тал и сь  с т р о и т ь  с в о и  с а й ты  в с о о т в е т с т в и и  с  к у л ь ту р 
ны м и  и ли  я зы ко в ы м и  о с о б е н н о с т я м и  и н о с тр а н н ы х  п о л ь з о в а т е л е й . С л е д с т в и е м  
т а к о г о  о т н о ш е н и я  я в л я е т с я  н е  то л ь ко  р о с т  у п у щ е н н о й  вы годы , но и р а с п р о с т р а 
н е н и е  н е г а т и в н о го  о т н о ш е н и я  к И н т е р н е т -к о м п а н и я м  С Ш А  в ц е л о м .
Н о  н е к о т о р ы е  и з  н и х  п ы та ю тс я  п р е о д о л е т ь  к у л ь т у р о л о ги ч е с к и е  б а р ь е р ы . Н а п р и 
м е р , и н ф о р м а ц и о н н о -к о м м е р ч е с к и й  а в то м о б и л ь н ы й  с а й т  A u tobytel.com  п о л а га 
е т с я  на п а р т н е р с т в а . Р еги о н а л ь н ы е  п а р тн е р ы  п о м о га ю т  к о м п а н и и  н е  за б л у д и т ь с я  
в м и р и а д а х  е в р о п е й с к и х  н о р м  и о б ы ч аев  в о т н о ш е н и и  н е п р и к о с н о в е н н о с т и  л и ч н о й  
ж и з н и . В Я п о н и и  A u tobytel.com  с р а з у  ж е  за р у ч и л с я  п о д д е р ж к о й  ш е с т и  м е с тн ы х  
к о р п о р а ц и й , н а д е я с ь  в д а л ь н е й ш е м  и с п о л ь з о в а ть  их опы т. П о м н е н и ю  в и ц е -п р е -  
з и д е н т а  по  м е ж д у н а р о д н о м у  р а зв и ти ю  ко м п а н и и  Д ж о ш а  М а к к а р т е р а , « н е о б х о д и м о  
з н а т ь , к а к  п р о и з в о д я т с я  и п р о д а ю т с я  м аш и н ы » н а  к а ж д о м  о б с л у ж и в а е м о м  р ы н ке . 
Н а п р и м е р , в С Ш А  б о л ь ш и н с тв о  новы х а в то м о б и л е й  и м е ю т  в есьм а скуд ны й п е р е ч е н ь  
д о п о л н и т е л ь н о го  о б о р у д о в а н и я , т а к  н а з ы в а е м ы х  о п ц и й . В Я п о н и и  и Е в р о п е , н а 
п р о т и в , п о к у п а т е л и  п р и в ы кл и  с а м о с т о я т е л ь н о  к о м п л е к т о в а т ь  м а ш и н у  в с е м  н е о б 
х о д и м ы м . П а р т н е р ы  A u tobyte l.com  п о м о га ю т  к о м п а н и и  п р е о д о л е т ь  п р о б л е м у , 
р а з р а б а т ы в а я  w e b -с а й т ы , н а  ко то р ы х п о к у п а т е л я м  п р е д л а га е т с я  о г р о м н о е  к о л и 
ч е с тв о  в с е в о з м о ж н ы х  о п ц и й .
Л о н д о н с к а я  QXL.com  б о р е т с я  з а  з в а н и е  гл а в н о го  о н л а й н о в о го  а у к ц и о н а  в Е в р о п е . 
Б р и т а н с к о е  п р о и с х о ж д е н и е  и зн а ч а л ь н о  у п р о щ а е т  вы ход на м и р о в ы е  р ы н ки , о д 
н а к о  к о м п а н и ю  ц е н я т  з а  е в р о п е й с к и й  с к л а д  у м а , о ткр ы ты й  дл я в о с п р и я т и я  кул ь ту
р о л о ги ч е с к и х  и л и н гв и с ти ч е с к и х  р а зл и ч и й . Р уко в о д и те л я м  а м е р и к а н с к о го  eBay  е сть  
о  ч е м  з а д у м а т ь с я ... Е щ е  о д и н  с а й т -а у к ц и о н , и н д и й с к и й  B aazee.com , т о ж е  н а ш е л  
и н н о в а ц и о н н ы й  с п о с о б  а д а п т а ц и и  к н а ц и о н а л ь н о й  к у л ь тур е . М е н е д ж е р ы  B aazee  
у с т а н о в и л и , что  у  и н д и й ц е в  а у кц и о н ы  а с с о ц и и р у ю т с я  с  р а с п р о д а ж е й  и м у щ е с т в а  
о б а н к р о т и в ш и х с я  д о л ж н и к о в . К р о м е  т о г о , о н и  н е  л ю б я т  с о в е р ш а т ь  п о к у п к и , е с л и  
н е  м о гу т  л и ч н о  р а с с м о т р е т ь  и п о щ у п а т ь  т о в а р . Д л я  р е ш е н и я  э т о й  п р о б л е м ы  в н е 
с к о л ь к и х  г о р о д а х  с тр а н ы  бы ли с о зд а н ы  «пункты  о б м е н а » , где п р о д а в е ц  и п о к у п а 
те л ь  —  п о б е д и т е л ь  т о р го в  л и ч н о  о ф о р м л я ю т  сд е л ку .
В о з м о ж н о , к о гд а -н и б у д ь  в И н т е р н е т е  б у д е т  с ф о р м и р о в а н а  с е т е в а я  гл о б а л ь н а я  
ку л ь ту р а , но  п о к а  ч то  « в и р ту а л ь н а я  р е а л ь н о с ть »  с у л и т  м е н е д ж е р а м  то л ь к о  о д н о :  
п о т р е б н о с т ь  в с р о ч н о й  л о к а л и з а ц и и  w e b -с а й т о в .

Источники: Steve Ulfelder, «All the W eb 's  a Stage», CIO (O cto b er 1, 2 0 0 0 ), 1 3 3 -1 4 2 ;  Daniel 
Pearl, «Lost in the Translation», The Wall Street Journal (February 12, 2001 ), R12, R14; and Adam 
Lincoln, «Lost in Translation», eCFO (Spring, 2001 ), 3 8 -4 3 .
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Экономическая среда
Экономическая среда есть совокупность экономических условий в стране, в которой 
компания осуществляет свои операции, и включает такие факторы, как уровень 
экономического развития, инфраструктура, рынки ресурсов и готовых продук
тов, курсы валют, инфляцию, процентные ставки, показатели экономического 
роста.

Экономическое развитие. Страны и регионы мира характеризуются различ
ными уровнями экономического развития. Все страны можно разделить на две 
группы: развивающиеся (или слаборазвитые) и развитые. В качестве критерия 
отнесения страны к той или иной группе традиционно используется показатель 
доход на душу населения (т. е. доход, полученный страной в результате производ
ства товаров и услуг, отнесенный к численности ее населения). К развивающимся 
странам, в которых этот показатель весьма невелик, относят практически все 
Южное полушарие (страны Африки, Азии и Южной Америки). Развитые страны 
в основном сосредоточены в Северном полушарии (страны Северной Америки, 
Европы и Япония). В настоящее время рост мировой экономики обеспечивают 
именно развивающиеся страны Юго-Восточной Азии, Латинской Америки и Вос
точной Европы.

Штаб-квартиры большинства международных фирм располагаются в богатых, 
экономически развитых странах. Однако перспективно мыслящие организации 
уже сейчас вкладывают деньги в Азию, Восточную Европу и Латинскую Америку. 
Ожидается, например, что число пользователей Интернета в латиноамериканских 
странах к 2004 г. достигнет 19 млн человек (в 1998 г. — всего 4,8 млн), а объем 
э-коммерции увеличится до $8 млрд. Исходя из прогнозных данных компании 
Compaq и Dell уже предложили потребителям из стран Латинской Америки приоб
ретать компьютеры через Интернет. Латиноамериканский рынок представляет 
стратегический интерес и для глобальных планов компании America Online, хотя, 
надо заметить, в этом регионе ее заметно опережает бразильская Universo Online 
International ( UOI). Сегодня указанные компании идут на риск и преодолевают 
массу трудностей, но в будущем надеются собрать «богатый урожай» прибылей.

Инфраструктура. Инфраструктура национальной экономики включает под
держивающие экономическую деятельность материальные структуры: транспор
тные системы (аэропорты, автомобильные и железные дороги), энергетические 
системы (электростанции и подстанции), системы коммуникаций (телефонные 
линии, радиостанции). Компании, работающие в слаборазвитых странах, долж
ны быть готовы к низкому уровню используемых там технологий и запутанным 
системам связи, распределения и логистики. Но неразвитые инфраструктуры 
сами по себе представляют неплохие возможности для фирм — производителей 
соответствующего оборудования. Хорошая инфраструктура, включающая хоро
шие дороги, тихоокеанский порт и прямое воздушное сообщение с США, делает 
Гвадалахару одним из предпочтительных производственных районов для компаний 
IBM, Hewlett-Packard, Siemens и др. Гвадалахара и прилегающие к ней области мекси
канского штата Халиско отличаются самой высокой в мире концентрацией выпол
няющих заказы крупных компаний производителей электроники. Фабрики имеют 
хорошее освещение, сверкают чистотой, щеголяют современным оборудованием,
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а годовая текучесть кадров не превышает 5%. Пленка для одноразовых фотоаппа
ратов «Kodak» изготавливается в Рочестере, штат Нью-Йорк, но сами аппараты 
собираются и упаковываются в Мексике.

Рынки ресурсов и готовых продуктов. Менеджеры оперирующей за рубежом 
компании обязаны оценивать спрос на предлагаемые ею товары и услуги. Если 
его уровень достаточно высок, компания может принять решение о начале или 
продолжении экспорта. Однако для осуществления прямых инвестиций необхо
димо проанализировать доступность ресурсов (сырьетг рабочая сила). К примеру, 
основная проблема для ресторанов компании McDonald’s, которая продает свои 
гамбургеры на всех континентах, кроме Антарктиды, является закупка на месте 
всех необходимых компонентов, от булочек до пластиковых трубочек. В Кракове 
гамбургеры McDonald’s производятся на польском заводе, частично принадлежащем 
чикагской компании OSIIndustries, лук поставляется из Калифорнии, булочки — 
с производственно-распределительного центра в Подмосковье, картофель — из 
Германии. По возможности McDonald’s старается опираться на местных постав
щиков. В Таиланде компания реализовала программу обучения местных ферме
ров выращиванию картофеля сорта «Айдахо» красно-коричневого цвета, необхо
димого для производства золотистого картофеля фри.

Обменные курсы. Обменные курсы валют выражают пропорции обмена денеж
ной единицы одной страны на валюту другой. Изменение этих курсов может 
серьезно сказаться на прибыльности международных операций, ежедневный 
объем которых ежедневно составляет (что предполагает и перевод одной валюты 
в другую) миллиарды долларов. Предположим, к примеру, что один американ
ский доллар обменивается на 0,8 евро. Если цена доллара возрастет до 0,9 евро, 
американские товары во Франции станут более дорогими, так как на покупку 
каждого доллара стоимости товара придется потратить больше евро. Экспортиро
вать товары США во Францию станет сложнее, поэтому прибыли американских 
производителей снизятся. Если же цена доллара, наоборот, опустится до 0,7 евро, 
американские товары во Франции станут дешевле, и прибыльность экспорта 
повысится.

Законодательно-политическая среда
Выходя на рынки других стран, компании сталкиваются с незнакомыми ранее 
политическими системами, а также усиленным контролем и регулированием 
со стороны местных властей. Государство, да и простые граждане, часто смотрят 
на зарубежные компании как на чужаков, с подозрением относятся к оказываемо
му ими влиянию на экономическую независимость и политический суверенитет 
страны пребывания. К основным проблемам законодательно-политического ха
рактера, с которыми сталкиваются международные фирмы, относятся политиче
ские риски, политическая нестабильность, национальные законы и ограничения.

Политический риск и нестабильность. Политические риски компании опре
деляются как показатели вероятности утраты активов, управленческого контроля 
или снижения прибыльности в связи с политическими событиями или действиями 
местного правительства. Сюда же можно отнести национализацию (лишение част
ного предприятия прав собственности в пользу государства) и другие акты наси
лия против компании или ее работников. Поскольку такие события не являются
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чем-то из ряда вон выходящим, у фирмы должны быть специальные планы и про
граммы действий в случае негативного развития политической ситуации. Неко
торые компании страхуются на случай негативных политических событий, осо
бенно при вхождении в такие страны повышенного риска, как Китай, Бразилия, 
государства Восточной Европы. В мультинациональных компаниях анализ поли
тических рисков стал важной составляющей оценки внешней среды.

Еще одна проблема — политическая нестабильность в стране пребывания меж
дународной компании: забастовки, революции, гражданские беспорядки, частые 
смены правительства. Политическая нестабильность повышает степень неопре
деленности развития событий. В последние десятилетия гражданские войны 
и прочие крупномасштабные беспорядки происходили в Индонезии, Малайзии, 
Таиланде, Шри-Ланке (о. Цейлон) и Мьянме (Бирме). Высоким уровнем поли
тической нестабильности отличаются страны бывшего советского блока, в кото
рых очень часто происходят смены правительств и политического курса.

Большинство компаний предпочитают работать в стабильных с политической 
точки зрения странах, но регионы с нестабильной обстановкой нередко предо
ставляют наибольшие возможности для роста. Вероятность насилия выше всего 
в странах,.в которых происходят политические, этнические или религиозные под
вижки. В Китае, например, «роза политических ветров» не отличается стабильно
стью, но эта страна является самым большим потенциальным рынком мира, чем 
и пользуются такие американские компании, как Xerox, AT&T, Motorola, Kodak и др.

Законы и ограничения. В различных странах действуют разные законы и огра
ничения, что делает международное производство и торговлю делом еще более 
сложным и неоднозначным. В каждом государстве законы о правилах честной 
конкуренции, защите прав потребителей, информации и маркировке товара,
о труде и безопасности имеют определенную специфику, что должны учитывать 
мультинациональные компании. Например, в США торговая компания Wal-Mart 
предлагает своим работникам фондовые опционы (считается, что это способствует 
повышению командного духа и лояльности). Когда в 1997 г. компания пришла 
в Германию, оказалось, что данная форма оплаты противоречит местному зако
нодательству. Менеджерам пришлось искать другие способы вознаграждения не
мецких рабочих.

Влияние законов других стран на деятельность компании возрастает и в том 
случае, если она осуществляет глобальный бизнес посредством Интернета. Ком
пания Land’s End (торговля по каталогам) из штата Висконсин тоже натолкну
лась на серьезное препятствие в виде немецкого законодательства: в Германии 
запрещены пожизненные гарантии, возврат части стоимости и прочие формы сти
мулирования сбыта. Компания First Net Card была основана в 1999 г. с целью кре
дитования любых онлайновых трансакций независимо от страны проживания 
покупателя. Но международное кредитное и банковское законодательство оказа
лось настолько сложным и запутанным, что, потратив на исследования два года, 
компания смогла получить лицензии лишь в США, Канаде и Великобритании. 
А когда web-сайт Yahoo объявил об аукционе нацистской атрибутики, суд Фран
ции потребовал, чтобы компания заблокировала доступ к нему для французских 
потребителей, так как торговля подобными вещами в этой стране законодательно 
запрещена.
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Основные изменения в законодательно-политической сфере связаны с между
народными торговыми соглашениями и развивающимися торговыми альянсами 
между странами. Рассмотрим лишь некоторые из них: Генеральное соглашение 
по тарифам и торговле ( General Agreement on Tariffs and Trade, GATT), Европей
ский союз (European Union, EU) и Североамериканское соглашение о свободной 
торговле (North American Free Trade Agreement, NAFTA).

ГАТТ и Всемирная торговая организация____  __ ______  __
Генеральное соглашение по таможенным тарифам и торговле (ГАТТ) было подписа
но в 1947 г. 23 странами и изначально представляло собой набор правил, обеспе
чивающих запрет на дискриминацию национальных производителей, унифика
цию основных процедур, порядок разрешения споров и участие слаборазвитых 
стран в международной торговле. Постепенно ГАТТ превратилось во Всемирную 
торговую организацию (ВТО), основным стимулирующим инструментом которой 
являются льготы по различным таможенным тарифам. Страны-участницы обя
зуются ограничивать уровень пошлин на поступающие из других стран товары. 
Кроме тарифного регулирования следует отметить и понятие режима наиболь
шего благоприятствования, в соответствии с которым каждое государство — член 
ГАТТ обязано создавать благоприятные условия для экспорта и импорта товаров 
и услуг компаний страны, пользующейся данным статусом.

В рамках ГАТТ проведено восемь раундов международных переговоров относи
тельно ослабления торговых ограничений. С 1986 по 1994 г. проходил уругвай
ский раунд переговоров (первый, названный в честь развивающейся страны), 
в котором приняли участие более 125 государств, пришедшие в конечном итоге 
к согласию о рекордном снижении таможенных тарифов и сборов. Принятое на 
нем многостороннее соглашение (вступило в силу 1 января 1995 г.) является 
самым объемным после соглашения 1947 г. Именно тогда было провозглашено 
создание Всемирной торговой организации, превращение ГАТТ в постоянный 
глобальный институт мониторинга международной торговли, имеющий право на 
арбитражные решения относительно 400 аспектов коммерческой деятельности. 
В настоящее время в ВТО входят 144 страны.

Цель ВТО состоит в помощи, иногда настоятельной, странам всего мира в пе
реходе к свободной торговле и открытому рынку. ВТО является правопреемни
ком ГАТТ и всех входящих в него соглашений, включая договоры о международ
ном коммерческом обороте услуг и объектов интеллектуальной собственности. 
ВТО — организация с постоянным членством, что способствует либерализации 
торговли товарами, информацией, технологическими разработками и услугами, 
соблюдению норм права и решению конфликтов. Однако ее «всемогущество» 
имеет и оборотную сторону, а именно рост антиглобалистских настроений. Все 
больше людей и общественных организаций протестуют против глобальной тор
говли, утверждая, что она способствует распространению бедности, снижению 
оплаты труда, безработице (см. «Из первых уст»).

Европейский союз
Созданное в 1953 г. с целью улучшения экономических и социальных условий 
своих государств-членов, Европейское экономическое сообщество, ныне называемое
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ИЗ ПЕРВЫХ УСТ 

ГЛОБАЛИЗАЦИЯ: УЛОВКА 22?
У б и т  о д и н  м о л о д о й  д е м о н с т р а н т . С о тн и  п о л и ц е й с к и х  и у ч а с т н и к о в  м а н и ф е с т а ц и й  
п о л учи л и  т р а в м ы . В о т в е т  н а  с т р е л ь б у  ты ся чи  л ю д е й  в ы ходят н а  ул и ц ы , б р о с а я  
к а м н и , б у ты л ки  и в с е , что  п о п а д е т с я  п о д  руку , с к р и к а м и  «У б и й ц ы ! У б и й ц ы !» . Э то  
2 0 0 1  г., с а м м и т  « Б о л ь ш о й  в о с ь м е р ки »  в Генуе, И т а л и я  —  п о к а  п о с л е д н и й  э п и з о д  
р а с т у щ е го  п р о т и в о с т о я н и я  гл о б а л и з а ц и и .
Б о л ь ш и н с т в о  п р о т е с т о в  с в я з а н о  с т а к  н а з ы в а е м ы м  Ж е л е з н ы м  т р е у го л ь н и к о м  
гл о б а л и з а ц и и : В с е м и р н о й  т о р го в о й  о р г а н и з а ц и е й  (В Т О ), М е ж д у н а р о д н ы м  в а л ю т
ным ф о н д о м  (М В Ф )  и М е ж д у н а р о д н ы м  б а н к о м  р е к о н с т р у к ц и и  и р а з в и т и я . П е р в о е  
з а м е т н о е  в ы с ту п л е н и е  ан ти гл о б ал и сто в  п р о и зо ш л о  осень ю  1 9 9 9  г. на  в с тр е ч е  у ч а с т 
н и ко в  В Т О  в С и э т л е , ш т а т  В а ш и н гт о н . К р уп н ы е б и зн е с м е н ы  и п о л и т и ч е с к и е  ли д ер ы  
бы ли з а с т и гн у т ы  в р а с п л о х . Е с т е с т в е н н о , ч то  в с к о р е  в с ф е р у  в н и м а н и я  а н т и г л о б а 
л и с то в  п о п а л и  и т а к и е  м е ж д у н а р о д н ы е  о р г а н и з а ц и и , к а к  М В Ф  и М е ж д у н а р о д н ы й  
б а н к .
В е с н о й  2 0 0 1  г. в И т а л и и  «Б о л ь ш ая  в о с ь м е р к а »  —  р у к о в о д и те л и  с е м и  н а и б о л е е  
р а зв и ты х  с т р а н  м и р а  и Р о с с и и  —  о б с у ж д а л и  п ути  р е ш е н и я  гл о б ал ьн ы х э к о н о м и 
ч е с к и х  к р и з и с о в , п р о б л е м ы  С П И Д а  и н и щ е т ы . А  в э то  в р е м я  з а  п р о в о л о ч н ы м и  
и б ето н н ы м и  з а б о р а м и  м ан и ф естан ты  о б в и н ял и  б о гаты е стран ы  в то м , что  их п о л и 
т и к а  о б р е к а е т  б е д н я к о в  на  в ечную  н и щ ету , с т р а д а н и я  и п р е ж д е в р е м е н н у ю  с м е р т ь . 
Г л о б а л и з а ц и я  с в я з а н а  с о  м н о ж е с т в о м  р а зл и ч н ы х п р о б л е м , о т  э к с п о р т а  р а б о ч и х  
м е с т  в с тр а н ы  с д е ш е в о й  р а б о ч е й  с и л о й  д о  з а гр я з н е н и я  п р и р о д н о й  с р е д ы .
Л и д е р ы  г о с у д а р с т в  п о с п е ш и л и  з а в е р и т ь  о б щ е с т в е н н о с т ь  в п р е и м у щ е с т в а х  гл о 
б а л и з а ц и и  и с в о б о д н о й  т о р го в л и , п р и ч е м  Д ж . Б у ш -м л . н а з в а л  с а м и х  а н т и г л о б а 
л и сто в  « н е д р у га м и  б ед н я ко в » . О д н а ко  э то  н е  пом о гл о: а н ти гл о б а л и з а ц и о н н а я  л и х о 
р а д к а  у с и л и в а е т с я , и р а с с ч и ты в а ть  н а  и з м е н е н и я  к л у ч ш е м у  в б л и ж а й ш е е  в р е м я  
не  п р и х о д и т с я . А м е р и к а н с к а я  о р г а н и з а ц и я  The Public Citizen's Global Trade Watch 
р а с ш и р я е т  с ф е р у  с в о е го  в л и я н и я , б р о с а я  вы зов го с у д а р с т в е н н о й  п о л и т и к е  и к р у п 
н о м у  б и з н е с у . Е е  д и р е к т о р  Л о р и  У о л л ах , ю р и с т  с га р в а р д с к и м  о б р а з о в а н и е м , и з 
в е с те н  к а к  и с к у с н ы й  о р а т о р  и ум ел ы й  о р г а н и з а т о р  д в и ж е н и я . «М ы  —  н е  к а м п а н и я  
п р о ти в  ч е г о -л и б о , —  г о в о р и т  о н , —  и н е  в р е м е н н о е  я в л е н и е . М ы  —  д в и ж е н и е  по  
з а щ и т е  о б щ е с т в е н н ы х  и н т е р е с о в , и мы з д е с ь  н а д о л го » .
П р о те с ты  у с и л и в а ю т с я , о п п о з и ц и я  у ж е  к о н с о л и д и р у е т с я , т а к  что  в гл а з а х  м н о ги х  
м е н е д ж е р о в  а н т и гл о б а л и с т ы  п р е в р а щ а ю т с я  и з  « н а зо й л и в о й  м е л ко ты »  в о д и н  из  
н а и б о л е е  з н а ч и м ы х  ф а к т о р о в  ср е д ы . И д е л о  н е  в т о м , х о р о ш а  гл о б а л и з а ц и я  или  
пл о ха , а  в т о м , с п о с о б н ы  л и  б и з н е с м е н ы  и в л а с ти  о б щ и м и  у с и л и я м и  с д е л а т ь  та к ,  
чтобы  вы годы  гл о б а л ь н о го  м и р а  бы ли р а с п р е д е л е н ы  по л н о сть ю  и к а к  м о ж н о  б о л е е  
с п р а в е д л и в о .

Источники: Jerry Useem, «There’s Something Happening Неге», Fortune (May 15, 2000); Paul 
Mangusson, «Meet Free Traders’ Worst Nightmare», BusinessWeek (March 20, 2000), 113-118; 
Elisabeth Malkin, «Backlash,» BusinessWeek (April 24, 2000), 38-44; and Ron Fournier, AP White 
House correspondent, «Protests Overshadow Summit», The Johnson City Press (July 21, 2001 ), 1.

просто Европейским союзом (ЕС), превратилось в альянс 15 государств (рис. 4.2). 
Переговоры об условиях вступления в ЕС ведут Польша, Венгрия, Чехия, Кипр, 
Словения и Эстония, и еще как минимум семь стран пока только готовятся к этой 
процедуре.

В начале 1980-х гг. европейские государства начали работу над созданием мощной 
единой рыночной системы, которая тогда называлась «Европа’ 92» (открытый 
рынок для 340 млн европейских потребителей). Разработанные в ее рамках 282 ди-
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Р и с . 4 .2 .  15 стран — участниц Европейского сою за

рективы положили начало радикальным переменам в таких областях, как банков
ское дело, страхование, здравоохранение, стандарты безопасности, авиаперевоз
ки, телекоммуникации, торговля автомобилями, социальная политика, денежные 
системы.

Усилившаяся конкуренция, которую вначале многие восприняли с негодова
нием, а потом благословили, и эффект масштаба в рамках Европы способствуют 
ускоренному развитию компаний, повышению их конкурентоспособности на 
рынках США и других стран мира. Некоторые наблюдатели высказывают опасе
ния, что сам ЕС может «отгородиться» от остального мира торговыми барьерами, 
превратиться в своего рода «европейскую крепость». И действительно, введение 
жесткой директивы ЕС в отношении неприкосновенности частной жизни побу-
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дило некоторых американских политических деятелей высказать сомнения отно
сительно открытости европейского рынка для иностранных Интернет-компаний. 
По словам одного американского конгрессмена, «данная директива ЕС, быть мо
жет, является одним из величайших торговых барьеров в истории и прямо проти
воречит принципам многочисленных соглашений о свободной торговле». Амери
канские правозащитники выступили с ответной инициативой, в соответствии 
с которой принимающие европейские принципы неприкосновенности частной 
жизни компании попадают под защиту соответствующих государственных орга
нов США. Ряд крупных корпораций, и в частности Microsoft, согласились с этой 
инициативой, но многие американские официальные лица и бизнесмены яростно 
протестуют против директивы ЕС.4

Еще один очень важный для глобальных компаний аспект — «денежная рево
люция» в ЕС, введение евро. С января 2002 г. единая европейская валюта введена 
в обращение в 11 странах Европы, по общим размерам рынка и конкуренто
способности уступающих только США. Германия, Франция, Испания, Италия, Ир
ландия, Нидерланды, Австрия, Бельгия, Финляндия, Португалия и Люксембург 
обменяли свои марки, франки, лиры и прочие валюты на евро, валюту с общим 
обменным курсом. Великобритания пока отказывается от введения единой ва
люты, в том числе и по патриотическим причинам, но, как ожидается, в конце 
концов и она войдет в «зону евро». Введение евро имеет огромные последствия 
как для Европы, так и за ее пределами, ибо появление новой денежной единицы 
затронуло контрактную сферу, финансовый менеджмент, сбытовую и маркетин
говую тактику, производство, дистрибьюцию, оплату труда, пенсии, налоги, инфор
мационные системы. Переход на евро так или иначе отразился на всех организациях, 
оперирующих или поддерживающих отношения со странами ЕС. Кроме того, эконо
мическое объединение, скорее всего, будет способствовать ускоренному дерегу
лированию, кардинально изменяющему корпоративный и конкурентный ланд
шафт Европы.

Альянсы между странами создаются нелегко, но преимущества объединения 
того стоят. Канада, США и Мексика создали другой, не менее могущественный 
торговый союз.

Североамериканское соглашение о свободной торговле
Североамериканское соглашение о свободной торговле (НАФТА), вступившее 
в силу 1 января 1994 г., объединяет США, Канаду и Мексику в единый мегары
нок из 360 млн потребителей, объем которого оценивается в $6 трлн. В соот
ветствии с достигнутыми соглашениями в государствах-членах в течение 15 лет 
прекращается действие тарифов и торговых ограничений относительно большин
ства сельскохозяйственных и промышленных товаров. Ожидается, что они сти
мулируют рост и инвестиции, позволят увеличить экспорт и создать дополни
тельные рабочие места во всех трех странах.

К основным действующим в рамках НАФТА договоренностям относятся 
следующие:

• Сельское хозяйство. Немедленный отказ от тарифов на половину всего экс
порта американских фирм в Мексику, постепенное прекращение действия 
остальных тарифов в течение 15 лет.
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• Автомобилестроение. Немедленное сокращение Мексикой на 50% импортных 
пошлин на произведенные в США автомобили и полный отказ от них в тече
ние 10 лет. Для того чтобы производимый в Мексике автомобиль или грузовик 
не облагался в США таможенными пошлинами, он должен как минимум на 
62,5% состоять из американских комплектующих.

• Транспорт. С момента заключения соглашения разрешается перевозка между
народных грузов через мексиканскую границу американскими компаниями, 
а с 2001 г. — по всей территории Мексики.

• Интеллектуальная собственность. Приведение мексиканских законов по за
щите фармацевтических патентов в соответствие с международным законо
дательством, охрана авторских прав жителей Северной Америки.

Торговые альянсы —  перспектива или ловушка?
Создание торговых блоков становится все более популярной частью международно
го бизнеса. Ассоциация государств Юго-Восточной Азии (Association of Southeast 
Asian Nations, ASEAN) представляет собой торговый альянс 10 азиатских стран, 
включая Камбоджу, Вьетнам, Сингапур, Малайзию и Филиппины. В данном ре
гионе наблюдается едва ли не самый высокий в мире темп роста экономики, так 
что в конечном итоге АСЕАН может стать таким же могущественным блоком, 
как ЕС и НАФТА. Страны Южной Америки (Аргентина, Бразилия, Боливия, 
Чили, Парагвай и Уругвай) объединены в торговый блок под названием Mercosur, 
а более 30 государств Центральной и Южной Америки, а также Карибского бас
сейна ведут переговоры о создании Всеамериканской зоны свободной торговли 
(Free Trade Area of the Americas, FTAA). Перед международными компаниями 
откроется масса новых возможностей, а менеджерам придется искать ответы на 
новые вопросы:

• Приведет ли создание новых торговых альянсов к росту экономического 
благосостояния их участников?

• Перерастут ли торговые альянсы в три мощных блока: Америку, Европу (от 
Ирландии до республик бывшего СССР включительно) и «пространство 
иены», включающее весь Тихоокеанский регион?

• Не ограничится ли развитие многонациональных корпораций рамками от
дельных торговых зон, и если нет, то сохранится ли между этими зонами эко
номический баланс?

Ответы на эти вопросы может дать только будущее. Глобальные менеджеры 
и международные компании будут оказывать воздействие на формирование этих 
тенденций и в то же время адаптироваться к ним.

Социокультурная среда
Под национальной культурой понимается совокупность знаний, убеждений и цен
ностей, а также характерные для всех членов общества единые стереотипы пове
дения и мышления. Культурологические факторы гораздо более сложны и неодно
значны, нежели факторы политические или экономические. Культура неосязаема, 
но при этом она присутствует во всех сферах человеческой жизни. Ее трудно ис
следовать, и еще сложнее понять. Международные компании должны в обяза
тельном порядке изучать местную культуру и эффективно пользоваться этими 
знаниями.
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Социальные ценности
В проведенном под руководством Гирта Хофстеде исследовании приняли участие 
116 тыс. работников корпорации 1ВМ из 40 стран мира, что позволило ученым 
выделить четыре характеристики систем ценностей национальных культур, влия
ющие на взаимоотношения как между организациями, так и между сотрудниками 
в компаниях.5 Некоторые его результаты приведены в табл. 4.2.

1. Дистанция власти. Большая дистанция власти означает, что члены общества 
воспринимают неравенство властных полномочий различных государственных 
институтов, организаций и людей как должное. Незначительная дистанция 
власти означает, что члены общества настроены на равенство в полномочиях. 
К странам с большой дистанцией власти относятся Малайзия, Филиппины 
и Панама, с незначительной — Дания, Австрия и Израиль.

2. Неприятие неопределенности. Высокая степень неприятия неопределенно
сти означает, что члены общества в условиях неоднозначности и двусмыслен
ности испытывают чувства дискомфорта, тревоги, неуверенности, а значит, 
стремятся к определенности и стабильности. Низкая степень неприятия 
неопределенности свидетельствует о том, что члены общества терпимо 
относятся к непредсказуемости, неясности и отсутствию жестких структур. 
Высокая степень неприятия неопределенности характерна для Греции, 
Португалии, Уругвая, низкая — для Сингапура и Ямайки.

3. Индивидуализм и коллективизм. Индивидуализм означает, что в обществе 
ценится свободная социальная структура, в которой каждый человек должен

Т аблица  4 .2
О ц е н к а  н ац ио н ал ь н ы х культур  д е с я т и  с тр а н  по ч е ты р е м  х а р а к т е р и с т и к а м

Г осударство Дистанция
власти

Неприятие
неопределен

ности

Индиви
дуализм

Мужествен
ность

Австралия 7 7 2 5
Коста-Рика 8 2 10 8
Франция 3 2 4 7
ФРГ 8 5 5 3
Индия 2 9 6 6
Япония 5 1 7 1
Мексика 1 4 8 2
Швеция 10 10 3 10
Таиланд 4 6 9 8
США 6 8 1 4

а) 1 = наибольшая дистанция 
власти
10 = наименьшая дистанция власти
б) 1 = наибольшее неприятие 
неопределенности
10 = наименьшее неприятие 
неопределенности

в) 1 = наибольший индивидуализм 
10 = наибольший коллективизм
г) 1 = наибольшая мужественность 
10 = наибольшая женственность
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заботиться о себе сам. Коллективизм, наоборот, говорит о предпочтении 
жесткой социальной структуры, члены которой контролируют действия 
друг друга, а организации защищают интересы своих членов. Индивидуали
стические ценности присущи таким странам, как США, Канада, Великобри
тания и Австрия, коллективизм — Гватемале, Эквадору, Китаю.

4. Мужественность/женственность. Мужественность (маскулинность) означа
ет стремление членов общества к достижениям, героизму, уверенности в себе. 
На первом плане у них обычно стоят высокие результаты труда и материаль- 
ный успех. Женственность (феминизм) отражает высокую ценность устойчи- 
вых человеческих взаимоотношений, совместной работы, группового принятия 
решений, качества жизни. Общества с высоким уровнем мужественности — 
это Япония, Австрия, Мексика, Германия; женственные ценности характерны 
для Швеции, Норвегии, Дании и Франции. Отметим, что в этих странах 
и мужчины и женщины исповедуют маскулинные или феминистические 
ценности.

Впоследствии Г. Хофстеде и его коллеги определили пятую характеристику, 
а именно долгосрочную/краткосрочную ориентацию. Долгосрочная ориентация, 
присущая Китаю и другим странам Азии, предполагает повышенное внимание 
к будущему и высоко ценит экономичность и настойчивость в достижении целей. 
Краткосрочная ориентация (Россия, Западная Африка) связана не столько с буду
щим, сколько с прошлым и настоящим. В такой среде ценятся традиции и выпол
нение обязанностей перед обществом.

Доминирующие в обществе ценности во многом определяют функционирование 
организации и используемые в ней стили управления. Например, в Мексике не 
удалось внедрить самоуправляемые рабочие команды, так как эта страна характе
ризуется очень большой дистанцией власти и относительно низкой терпимостью 
к неопределенности. Данные характеристики противоречат американской кон
цепции работы в командах, когда основное внимание уделяется делегированию 
власти и полномочий, а работники решают разнообразные задачи в отсутствие 
жестких правил и структур. В Мексике же (впрочем, как и во Франции и в странах 
Средиземноморья) рабочие привыкли к иерархическим организациям. В Герма
нии и других странах Центральной Европы доминируют обезличенные, но рабо
тающие, как часы, организации. В Индии, Азии и Африке организация — это 
большая семья. В каждой стране существует специфический, наиболее эффек
тивный в данных условиях стиль управления, во многом детерминируемый ха
рактеристиками ее культуры.

Другие культурологические характеристики
К числу других культурологических воздействующих на международные органи
зации характеристик относятся язык, религия, отношение местных жителей к иност
ранным компаниям, социальная организация и образование. Некоторые страны, 
например Индия, характеризуются языковым плюрализмом (сосуществование 
нескольких языков). В других странах может цениться устная речь или, наобо
рот, письменный язык. Под религией подразумеваются священные объекты, фи
лософские подходы к жизни, ритуалы и табу. Отношение жителей страны к до
стижениям, работе и времени нередко оказывает значительное воздействие на
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показатели производительности организации. Такой феномен, как этноцентризм, 
означает, что представители какой-то нации считают ее лучшей и принижают 
представителей других народов. Если в стране существует этноцентризм, работа 
зарубежных фирм значительно усложняется. Социальная организация включает 
системы статуса, родство и семейственность, социальные институты и возможно
сти социальной мобильности. Образование определяет уровень грамотности на
селения (доминирование людей с начальным и средним либо высшим образова
нием) и наличие квалифицированной рабочей силы.

Американских менеджеров часто обвиняют в этноцентристском отношении, 
т. е. в том, что они воспринимают американские методы труда как наилучшие. 
Так, на устроенном швейцарской школой бизнеса IMD тренинге для высших ру
ководителей европейских компаний прозвучало и восхищение, и крайнее недо
вольство менеджерами из США. «Восхищение вызвали финансовые результаты, — 
рассказывает профессор IMD Питер Киллинг, — а недовольство — тот факт, что 
даже образованные, состоятельные американцы не знают никакого другого язы
ка, кроме английского, не умеют ни правильно есть, ни правильно пить, совер
шенно не сведущи не то что в европейской истории, но хотя бы в географии».6 
Чем глобальнее становится бизнес, тем больше американские менеджеры пони
мают значимость культурологических различий. Например, компания Coca-Cola 
прекратила продажи своих напитков в Испании в бутылках объемом 2 л, так как 
они не помещаются в наиболее распространенные в этой стране холодильники. 
Компания McDonald’s даже не пыталась продавать в Бразилии свои кексы для 
завтрака «Egg McMuffins», так как в этой стране принято завтракать только дома. 
А вот Kellogg вывела на рынок Бразилии кукурузные хлопья при помощи тща
тельно подготовленной рекламной кампании. И хотя традиционный бразильский 
завтрак состоит из кофе с булочкой, многие бразильцы перешли на «американ
ские» завтраки.

Организации, признающие культурологические отличия и использующие их 
себе на пользу, добиваются большого успеха. Давайте познакомимся с культуро
логическими проблемами, с которыми столкнулись менеджеры компании Bob’s 
Big Boy в Таиланде.

РЕСТОРАНЫ B O B ’S  B IG  BO Y  
H TTP:/ /WWW. BIGBOY. COM
А м е р и к а н с к и й  «ф аст-ф уд »  р а с п р о с тр а н и л с я  по м и р у  у с и л и я м и  к о м п а н и й  McDonald’s  
и Burger King. А  с е го д н я  у д о в л е тв о р и ть  ап п е ти ты  и н т е р е с у ю щ и х с я  в с е м  и н о с т р а н 
ны м п о т р е б и т е л е й  х о т е л и  бы и д р у г и е , м е н е е  и з в е с т н ы е  а м е р и к а н с к и е  ф и р м ы , 
т а к и е  к а к А & И /, Shakley's  и Dairy Queen.
П и т е р  С м и т э  з а н я л с я  п о и с к о м  к о м п а н и и -ф р а н ч а й з е р а  по  п о р у ч е н и ю  о д н о г о  т а и 
л а н д с к о го  т о р го в ц а  о р у ж и е м , к о то р ы й  х о те л , чтобы  е го  д о ч е р и  з а н я л и с ь  к а к и м -  
н и б у д ь  ины м  б и з н е с о м . П о с л е  в с т р е ч и  с б р а т ь я м и  Э л и а с а м и  и з  г. У о р р е н , ш т а т  
М и ч и га н , в л а д е л ь ц а м и  с е т и  р е с т о р а н о в -з а к у с о ч н ы х  Big Boy, П . С м и т э  п о н я л , что  
н а ш е л  то , что  и с ка л . С е т ь  Big B oy  с о с то я л а  и з  6 0 0  с  л и ш н и м  р а зб р о с а н н ы х  по в с е м у  
м и р у  р е с т о р а н о в , и д а л ь н е й ш е е  р а с ш и р е н и е  бы ло д л я  н е е  с а м ы м  е с т е с т в е н н ы м  
ш а г о м . И н т е р ь е р  в с т и л е  п р и д о р о ж н о г о  к а ф е  1 9 5 0 -х  гг., р а з н о о б р а з н о е  м е н ю  
и з н а м е н и т ы й  л о го т и п  «B ig B oy» —  ну  ч е м  н е  б о л ь ш о й  а м е р и к а н с к и й  б р е н д ?  « В с е , 
что  в ам  о с т а е т с я  с д е л а т ь , э т о  р а с п а х н у т ь  д в е р и , и н а р о д  п о в а л и т  то л п о й » , —  г о 
в о р и л  П . С м и т э  7 8 -л е т н и й  Л у и  Э л и а с . И  в о т т а и л а н д с к и й  р е с т о р а н  го то в  к о б с л у -
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ж и в а н и ю  к л и е н т о в . Н о  гд е  ж е  п о с е т и т е л и ?  Н а  о тк р ы т и е  н е  п р и ш е л  д а ж е  т о р г о в е ц  
о р у ж и е м  с о  с в о и м и  д о ч е р ь м и , ко то р ы й  к т о м у  в р е м е н и  у тр а т и л  в с я к и й  и н т е р е с  
к н о в о м у  б и з н е с у .
П . С м и т э  п р и ш л о с ь  с п а с а т ь  т а и л а н д с к о го  « Б о л ь ш о го  м а л ь ч и ка »  с а м о с т о я т е л ь н о . 
Е с т е с т в е н н о , что  е м у  н е о б х о д и м о  бы ло у з н а т ь , п о ч е м у  с о б с т в е н н о  м е с т н ы е  ж и 
те л и  н е в з л ю б и л и  нов ы й р е с т о р а н . О к а з а л о с ь  что  п р и ч и н  т о м у  м а с с а  —  о т  я ко б ы  
« о т р и ц а т е л ь н о й  э н е р ге т и к и »  п о м е щ е н и я  д о  ц е н . М н о ги е  тай ц ы  п р и з н а в а л и с ь , что  
с к о р е е  к у п я т  м и с к у  л а п ш и  и л и  к а к у ю -н и б у д ь  с л а д о с т ь  у у л и ч н о го  т о р г о в ц а , з а 
п л а ти в  в п я ть  р а з  м е н ь ш е , ч е м  з а  ж и р н ы й  а м е р и к а н с к и й  га м б у р ге р . А  с а м о й  гл а в 
н о й  п р и ч и н о й  б ы л о ю , ч то  м е с тн ы х  ж и т е л е й  б р о с а л о  в д р о ж ь  п ри  о д н о м  ви д е  с т а -  _ 
туи  т о л с т е н ь к о го  у х м ы л я ю щ е го с я  « Б о л ь ш о го  м а л ь ч и ка »  п е р е д  в хо д о м  в р е с т о р а н . 
О н и  н и к а к  н е  м о гл и  в зять  в то л к , что  ж е  о н  с и м в о л и з и р у е т ?  Н е к о т о р ы е  р е ш и л и , 
ч то  э т о  р е л и ги о з н ы й  с и м в о л , и н а ч а л и  в о з л а га т ь  к н о г а м  с т а т у и  ч а ш и  с  р и с о м  
и в о с к у р я ть  п о д л е  н е е  ф и м и а м . П и т е р  п р и ш е л  к вы воду, что  н а в я з ы в а т ь  т о р го в у ю  
м а р к у , к о т о р а я  е д в а  д о с т и гл а  6 5 -л е т н е г о  р у б е ж а , и новы е б л ю д а  с т р а н е , к у л ь ту р а  
к о т о р о й  р а з в и в а л а с ь  н а  п р о т я ж е н и и  3 5 0 0  лет, н е  в н о ся  н и к а к и х  к о р р е к т и в , м я гк о  
го в о р я , н е  у м н о . В с к о р е  в м е н ю  п о я в и л о с ь  н е с к о л ь к о  н е д о р о ги х  т а й с к и х  б л ю д , 
и в р е с т о р а н  т о н к о й  с т р у й к о й  п о т е к л и  п о с е т и т е л и . В р е ц е п т у р е  г а м б у р г е р о в  п о 
я в и л и с ь  с а х а р  и ч и л и , к а к  т о г о  т р е б у ю т  кан о н ы  т а й с к о й  кухн и . С т а т у я  « Б о л ь ш о го  
м а л ь ч и ка »  о с т а л а с ь  н а  п р е ж н е м  м е с т е , н е  б л а го д а р я  р а с п р о с т р а н я е м о й  ч е р е з  
р а б о т н и к о в  р е с т о р а н а  и н ф о р м а ц и и  п о т р е б и т е л и  у ж е  н е  т а к  п у г а ю т с я  е е ,  к а к  
п р е ж д е . С о  в с е й  с е р ь е з н о с т ь ю  П и т е р  о т н е с с я  и к з а я в л е н и я м  о б  о т р и ц а т е л ь н о й  
э н е р г е т и к е , п р а в д а , д о  к о н ц а  он  э ту  п р о б л е м у  п о к а  т а к  и не  р е ш и л . В о з м о ж н о  п о 
то м у , ч то  у  н е го  и б е з  т о го  х в а т а е т  п р о б л е м .
Х л е б о п е к а р н и , к о то р ы е  п о н а ч а л у  с о гл а с и л и с ь  в ы п екать  б ул о ч ки  д л я  г а м б у р г е р о в ,  
в с к о р е  с о ч л и  п р о д у к т  « с л и ш к о м  с л о ж н ы м » . Ф о р м ы  д л я  б у л о ч е к  п р и ш л о с ь  и з г о 
та в л и в а т ь  с а м о с т о я т е л ь н о . М е л к и е  п о с т а в щ и к и  п е р и о д и ч е с к и  и с ч е з а ю т  и з  п ол я  
в и д и м о с т и , и м е н е д ж е р у  п р и х о д и т с я  и с ка ть  и м  з а м е н у . А  с а м о й  б о л ь ш о й  п р о б л е 
м о й  с т а л о  то , что  во в р е м я  л е н ч а , к о гд а  в р е с т о р а н е  б о л ь ш е  в с е го  п о с е т и т е л е й ,  
в есь  п е р с о н а л  у д а л я е т с я  на  з а д н и й  д в о р , что бы  п о п о л д н и ч а т ь  с у п о м  с  л а п ш о й .  
«Я п р о с и л  их е с ть  п о  о ч е р е д и , —  го в о р и т  П и т е р . —  Н о  о н и  о тв ечаю т: “Н ет, мы д о л ж 
ны к у ш а т ь  в се  в м е с т е ”». Ч то бы  н е  о с та в л я ть  п о с е т и т е л е й  го л о д н ы м и , П . С м и т э  
п р и х о д и т с я  и д ти  н а  в с я ч е с к и е  у х и щ р е н и я . Н е л ь з я  с к а з а т ь , что б ы  э т и  п я ть  л е т  
в Т а и л а н д е  д а л и с ь  е м у  л е г к о , н о , п р и с л у ш а в ш и с ь  к м е с т н ы м  ж и т е л я м  и п р и н и 
м а я  во в н и м а н и е  к у л ь т у р о л о ги ч е с к и е  о с о б е н н о с т и , П . С м и т э  о ткр ы л  з д е с ь  е щ е  
т р и  в ы с о ко п р и б ы л ь н ы х (!)  р е с т о р а н а  Big B oy.7

Вхождение на международные рынки
Малые и средние фирмы используют два основных способа выхода на междуна
родные рынки. Первый — поиск более дешевых источников зарубежных поставок, 
известный как аут сорсинг , второй — выход на рынки готовой продукции других 
стран (экспорт, лицензирование и прямые инвестиции). В совокупности об эти 
способа являются стратегиями вхождения на рынок, так как представляет собой 
различные методы продажи товаров или услуг за границей (рис. 4.3). Большин
ство фирм начинают с экспорта и доходят до прямых инвестиций.

Использование зарубежных ресурсов
Использование ресурсов в глобальном масштабе (глобальный аутсорсинг) 
означает, что компания участвует в международном движении рабочей силы, т. е. 
производит продукцию в тех странах, в которых использование трудовых и мате
риальных ресурсов сопряжено с наименьшими издержками. Так, европейская 
компания, например, может разорвать контракт с местным поставщиком сырья
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и заключить договор с находящейся за много тысяч километров от нее дальневосточ
ной фирмой. Азиатские и латиноамериканские производители торопятся выйти 
со своими предложениями в Интернет. Крупные производственные предприятия 
активно пользуются аутсорсингом из стран Азии, но им требуются удобство, ско
рость и производительность электронных трансакций. Сингапурская компания 
Advanced Manufacturing Online использует систему, позволяющую ее поставщи
кам и клиентам делать заказы и получать предложения по Интернету.

Экспорт
Экспорт товаров и услуг предполагает, что производственные мощности компании 
располагаются в стране ее происхождения, а готовая продукция отправляется на 
реализацию за рубеж, что позволяет фирме увеличить объем продаж товаров, пла
тить умеренную цену за ресурсы и уменьшить риски. При поставке товаров на экс
порт возникает множество проблем, связанных с перемещением товаров на боль
шие расстояния, с зарубежным и внутренним законодательством, иностранной 
валютой и, конечно же, культурой. Но такого рода затраты в сравнении с необхо
димым для строительства заводов за рубежом объемом инвестиций весьма невели
ки. С другой стороны, американская фирма — поставщик высокотехнологичного 
оборудования Gerber Scientific Inc. предпочитает не участвовать в зарубежных 
операциях напрямую, ибо удовлетворена уровнем спроса на ее машины и обору
дование на международных рынках. Объемы американского экспорта растут, 
причем значительных успехов в поставках на внешний рынок добиваются малые 
и средние предприятия. Например, Multiplex Co., компания — производитель обо
рудования по розливу напитков для ресторанов быстрого обслуживания экспор
тирует около 40% произведенных товаров. National Graphics, производитель 
покрытий для бумаги и пленки, поставляет на внешние рынки 60% своей продук-
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Рис. 4 .3 . Стратегии вхождения на зарубежные рынки
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ции, а ее исполнительный директор рассматривает экспорт как основной способ 
выживания компании. А компании Daewoo Motor в первый же год удалось про
дать на американском рынке 30 тыс. автомобилей. Значительный вклад в ее успех 
внесли студенты-консультанты. Группа из 2 тыс. студентов из 200 университет
ских кампусов проводили презентации машин «Daewoo» и направляли потенци
альных покупателей к ближайшим дилерам. Консультант получал $300-500 от 
каждого проданного автомобиля, плюс полностью оплаченную недельную путе
вку в Корею, плюс право бесплатной эксплуатации автомобиля в течение трех 
месяцев и возможность приобрести его со скидкой.

Экспорт товаров из развитых в слаборазвитые страны получил название контр
торговли (встречной торговли). Встречная торговля представляет собой бартер
ный обмен (обмен товаров на товары). По некоторым оценкам, доля бартерных 
операций в мировой торговле составляет около 20%.

Лицензирование
Следующий шаг к упрочению положения на международных рынках — лицензиро
вание и франчайзинг. При лицензировании компания из одной страны (лицензиар) 
предоставляет определенные ресурсы компаниям из других стран (лицензиатам). 
Это могут быть технологии, управленческие навыки и/или патенты и права на 
использование торговых марок. Соглашение позволяет лицензиату производить 
и продавать продукт, аналогичный поставляемому лицензиаром. Последний при 
этом получает возможность участвовать в производстве и реализации продукции 
за рубежом с относительно небольшими затратами. Компания Heineken Breweries, 
создатель первой в мире глобальной марки пива, обычно начинает с экспорта, что 
позволяет потребителям ознакомиться с ее продуктом. Если рынок выглядит до
статочно привлекательно, фирма продает местной пивоваренной компании ли
цензию на использование своей торговой марки.

Франчайзинг — это разновидность лицензирования, когда франчайзи приоб
ретает полный комплект необходимых материалов и услуг, включая оборудова
ние, продукты, ингредиенты, торговую марку и права на использование своего 
имени, консультации по менеджменту, стандартизированную производственную 
систему. Но если лицензиат, как правило, сохраняет собственное наименование 
и систему производства, то франчайзи соглашается действовать под маркой и по 
правилам компании-франчайзера. Например, компания Anheuser-Busch выдала 
лицензии на производство и распространение своего пива «Budweiser» несколь
ким пивоварням, в том числе канадской Labatt и японской Kirin, но эти фирмы 
сохраняют свои наименования, самостоятельность и атрибуты индивидуально
сти. С другой стороны, франчайзинговые отделения сети закусочных фаст-фуд 
по всему миру называются «Burger King» и никак иначе, а их менеджеры следуют 
строго определенным правилам и процедурам. Сети ресторанов быстрого обслу
живания — вообще одним из наиболее известных международных франчайзеров. 
Закусочные Kentucky Fried Chicken (KFC), Burger King, Wendy’s и McDonald’s можно 
найти практически в любом крупном городе мира.

С помощью лицензирования и франчайзинга фирма может относительно просто 
получить доступ к международным рынкам, причем с небольшими затратами. 
Но участие и контроль над этими рынками со стороны франчайзера ограничены.
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Прямые инвестиции
Прямые инвестиции в производство за рубежом обеспечивают фирме наиболее 
высокий уровень участия в международной торговле. Под прямыми инвестициями 
понимают именно участие фирмы в управлении производственными мощностями, 
что отличает данную стратегию выхода на рынок от всех остальных, допускающих 
гораздо меньшую степень контроля над зарубежной деятельностью.

В настоящее время самой популярной формой прямых инвестиций является 
участие в стратегических альянсах и партнерствах. Когда компания образует сов
местное предприятие, она делит затраты и риски с другой фирмой (как правило, 
из той страны, где компания планирует начать свою деятельность). В рамках 
партнерства фирмы разрабатывают новые продукты, создают производственные 
мощности, формируют дистрибьюторскую сеть. Зачастую партнерство оказывается 
самым быстрым, дешевым и наименее рискованным способом выхода на глобальный 
уровень. В свое время Heineken Breweries создала совместные предприятия с синга
пурской компанией Asia Pacific Breweries (выпускает пиво марки «Tiger Веег») 
и калифорнийской Ci-Co S. A. Auburn Farms (производителем полностью натураль
ных закусок), а не так давно сформировала СП с южноафриканской компанией 
Beacon Sweets & Chocolates. Интернет-компании тоже используют совместные 
предприятия в качестве способа расширения своей деятельности. К примеру, AOL 
создала СП с компанией Cisneros Group из Венесуэлы, тем самым обеспечив себе 
выход на рынок Латинской Америки.

Еще одна форма прямых инвестиций — создание полностью подконтрольного 
стремящейся выйти на международный рынок фирме зарубежного филиала. Его 
приобретение позволяет компании добиться экономии издержек экспорта (со
кращение «длины» каналов распределения, уменьшение затрат на транспорти
ровку, снижение потерь). К тому же местные менеджеры обычно хорошо ориен
тируются в экономических, культурных и политических условиях своей страны. 
К примеру, компания General Electric приобрела в 1990 г. венгерского производи
теля электрооборудования фирму Tungsram. В 1994 г. зарубежный филиал начал 
приносить прибыль, а качество продукции оказалось настолько высоким, что GE 
полностью перевела в Венгрию все производство электрических ламп.

Наиболее рискованная и затратная форма прямых инвестиций — создание но
вого предприятия, так сказать, с чистого листа, когда компания открывает за ру
бежом дочернюю фирму. Преимущество такого подхода состоит в том, что «дочка» 
будет именно тем «ребенком», каким его желает видеть «родитель», и, кроме того, 
она обладает наибольшим потенциалом для получения прибыли. К недостаткам 
данной формы прямых инвестиций обычно относят необходимость изучения 
рынка, приобретения материалов, найма работников в условиях незнакомой ме
неджерам компании культуры. В данном случае ошибки неизбежны. В качестве 
примера нового предприятия можно привести завод Mercedes Benz в американ
ском штате Алабама (первый случай, когда данная компания разместила свои 
производственные мощности за пределами Германии). Многие эксперты оцени
вают решение о его создании как очень рискованное, так как новый завод будет 
производить новый продукт (спортивно-утилитарный внедорожник) с помощью 
новой рабочей силы и продаваться он будет за рубежом.



166 Часть II. Внешняя среда менеджмента

Wal-Mart, крупнейший в мире розничный торговец, обеспечил себе заметное 
международное присутствие при помощи стратегии прямых инвестиций, включая 
создание совместных предприятий, приобретение и строительство новых магази
нов. И хотя установление Wal-Mart международного рекорда сопровождалось 
множеством ошибок в товарной политике и изменениях в составе руководства, 
компания постепенно набирается ума-разума. В настоящее время Wal-Mart является 
крупнейшей торговой фирмой в Канаде и Мексике; в 2000 г. ее стоимость оцени
ла ттагт. r мттрл, и™ У% °т ™рпкугтн<™ рчручки, равне й $191 марл Wal-Mart 
управляет более чем 1100 магазинами в девяти странах мира.

Мультинациональные корпорации
Размеры и масштаб международного бизнеса огромны и постоянно возрастают. 
Доход корпорации General Motors сравним с валовым внутренним продуктом 
(ВВП) Ирландии, доходы General Electric — с ВВП Израиля, Toyota — с ВВП Гон
конга, Royal Dutch/Shell Group — с ВВП Норвегии.8

Ранее в этой главе мы отмечали, что довольно значительная часть международ
ного бизнеса приходится на долю очень крупных компаний, которые можно по 
праву назвать глобальными, не имеющими гражданства или транснациональными 
корпорациями. В деловом мире крупные международные фирмы обычно называют 
мультинациональными корпорациями (МНК). МНК привлекают к себе повы
шенное внимание общественности многих стран и вызывают столь же большие 
опасения, ибо в рамках их «империй» из страны в страну перемещаются огром
ные капиталы, что оказывает воздействие как на национальную экономику и по
литику, так и на культуру.

Точного определения не существует, однако чаще всего мультинациональной 
называют корпорацию, более 25% доходов которой связаны с операциями вне 
страны происхождения. МНК имеет следующие отличительные характеристики:

1. Менеджмент МНК представляет собой управление интегрированной все
мирной бизнес-системой, когда зарубежные филиалы тесно сотрудничают 
друг с другом, между ними происходит интенсивное перемещение капитала, 
технологий и человеческих ресурсов. МНК закупают материалы и произво
дят продукцию там, где им это выгодно.

2. Высшим руководством МНК является единственное управленческое подраз
деление, которое принимает основные стратегические решения относительно 
развития всех филиалов. Некоторые корпорации имеют бинациональные 
штаб-квартиры (Royal Dutch/Shell Group), но и им требуется определенная 
степень централизации руководства, что позволяет координировать дея
тельность подразделений в глобальном масштабе и максимизировать при
быль компании в целом.

3. Высшие руководители МНК являются специалистами по глобальной дея
тельности, работают со всем миром как с единым рынком (принимают стра
тегические решения, приобретают ресурсы, осуществляют производство, 
проводят маркетинговые мероприятия).

В некоторых случаях философия управления МНК может быть отличной от 
описанной выше. Например, некоторые исследователи выделяют этноцентри
ческие компании (менеджмент которых делает основной акцент на операции
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в стране происхождения), полицентрические компании (ориентированные на рынки 
отдельных зарубежных стран) и геоцентрические компании. Последние являются 
истинно глобальными и не отдают предпочтения ни одной конкретной стране. 
Число настоящих глобальных компаний, не знающих границ между государствами, 
растет. Такие компании уже не считают себя американскими, китайскими или, 
скажем, немецкими. Это всемирные предприятия, работающие и обслужива
ющие мировой рынок.

Менеджмент в глобальном масштабе
Менеджмент за рубежом представляет собой особенный, рискованный и захва
тывающий вид управленческой деятельности. Принимая назначение на долж
ность, менеджер должен понимать, что он неминуемо столкнется с рядом индиви
дуальных проблем. Работа за рубежом требует осознания специфики культуры 
страны пребывания (особые методы руководства, принятия решений, мотивации 
и контроля). В оперирующей в международном масштабе компании на первый 
план выходит потребность в обучении и развитии персонала.

Индивидуальные проблемы глобальных менеджеров
Если менеджер умеет проявлять гибкость в отношении незнакомой культуры, 
умеет адаптироваться к новым ситуациям и порядкам, вероятность его успеха 
повышается. Склонность к этноцентризму (оценка культурных ценностей и по
рядков своей компании как наилучших) — естественное свойство человека, но 
менеджер должен научиться уважать и чужую культуру. Или, как заметил руко
водитель крупной транснациональной корпорации: «Мы, шведы, так упиваемся... 
собой и своим порядком, что забываем, что остальные 99 % территории Земли не 
имеют никакого отношения к Швеции».9 Возможно, вам никогда не удастся при
нять зарубежную культуру как свою собственную; главное — осознание вами 
культурологических различий и понимание того, что иные способы мышления 
и работы имеют равные права на существование.

Большинство получающих назначение на работу в иностранных государствах 
менеджеров, проходят через период ностальгии, одиночества при неожиданном 
погружении в незнакомые условия, иной язык, традиции, ценности, верования, 
порядки; испытывают культурологический шок, чувство растерянности и беспо
койства, вызываемое постоянным нахождением в незнакомой среде, когда источ
никами стресса становятся обычные повседневные дела.

Вот почему огромное значение имеет предварительная подготовка к работе за 
границей. В некоторых компаниях работники знакомятся с традициями иных 
культур в самом начале карьеры. Например, в American Express студенты бизнес- 
школы компании каждое лето отправляются на стажировку за пределы США сроком 
до 10 недель. Colgate-Palmolive ежегодно отбирает 15 выпускников высших учебных 
заведений и предоставляет им возможность работы за границей в течение 2 лет.

Кросс-культурный менеджмент
Эффективная управленческая деятельность на международном уровне предпо
лагает, что менеджер хорошо ориентируется в ценностях своей национальной 
культуры (см. гл. 3). И только после этого он получает возможность правильно
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интерпретировать культуру страны или организации, в которой ему довелось ра
ботать, выработать в себе чувствительность, необходимую для избежания доро
гостоящих ошибок.

В США очень популярны так называемые культурологические тренинги — 
программы по подготовке менеджеров к деятельности за рубежом. В настоящее 
время 67% глобальных компаний предлагает своим менеджерам как минимум 
однодневные тренинги по ознакомлению с культурой страны, где им предстоит 
работать. «Американцы склонны думать, что все люди одинаковы, — говорит Сти- 
вен Джонс из компании East-West Business Strategies, Сан-Франциско. — Это 
очень опасное предположение» .10 В частности, менеджер должен понимать отличия 
между странами в выделенных Г. Хофстеде социальных ценностях (дистанция 
власти, индивидуализм, неприятие неопределенности, мужественность и ориен
тация, см. выше), которые во многом определяют взаимоотношения управленца 
с подчиненными и коллегами в новой стране. Например, в США очень высоко 
ценится индивидуализм, поэтому в Японии (отличающейся коллективизмом) 
американский менеджер просто обязан применить иной подход к лидерству 
и контролю. Рассмотрим еще несколько примеров культурологических отличий 
в менеджменте.

Лидерство. В странах с устойчивыми сильными взаимосвязями между людьми 
(страны Азии, Латинской Америки, арабские страны) менеджеры должны делать 
акцент на личностном подходе к подчиненным. В Китае, например, американские 
менеджеры долго не могли взять в толк, что китайцы рассматривают любые взаи
моотношения как личные. От руководителей ожидают периодических посеще
ний рабочих мест сотрудников, проявлений интереса к их настроению, здоровью. 
Если вы собираетесь покритиковать кого-то, подумайте не семь, а десять раз. Для 
выходцев из Азии, арабов, африканцев и латиноамериканцев потеря самоуваже
ния означает позор как для индивида, так и для его семьи. Один исследователь 
рассказывал о враче-датчанине, руководившем внутрифирменной клиникой, ко
торый поговорил «по душам» со своим подчиненным-китайцем. Сотрудник отно
сился к врачу чуть ли не как к отцу, и, восприняв его критику как обвинение в неве
жестве, покончил с жизнью. Конечно, это экстремальный случай, но тем не менее 
следует помнить, что во многих культурах индивиду крайне важно сохранить лицо.

Принятие решений. В США принято, что менеджеры среднего звена свободно 
обсуждают с руководителями производственные проблемы, высказывают соб
ственное мнение. В Германии, напротив, сотрудники ожидают от своих началь
ников четких инструкций. В Мексике рабочие зачастую вообще не понимают, что 
такое участие в принятии решений. Эта страна характеризуется очень большой 
дистанцией власти, так что принятие решений и распоряжения многие работни
ки рассматривают как исключительную прерогативу начальства. Американские 
боссы даже советуют работающим в Мексике менеджерам не объяснять свои ре
шения, так как это может быть истолковано как признак слабоволия. Напротив, 
в арабских и африканских странах от менеджеров ожидается консультативный 
подход к принятию решений.

Мотивация. Мотивация должна соответствовать исконным присутствующим 
в культуре страны стимулам. В Японии, Китае и бывшей Югославии работники 
стремятся угодить своей компании, поэтому денежная премия за отличную рабо



Глава 4. Менеджмент в глобальном масштабе 169

ту может быть воспринята отрицательно, как унижающий их жест. Работающий 
в Японии американский менеджер предложил в качестве стимула по итогам работы 
своим подчиненным туристическую путевку, однако работников это нисколько 
не заинтересовало, так как в этой стране более действенной является групповая 
мотивация (путешествие для всех). В Латинской Америке, Африке и на Ближнем 
Востоке менеджеры должны проявлять уважение к своим подчиненным как к лич
ностям, считаться с их не связанными с работой интересами и потребностями.

Контроль. Во многих странах национальное трудовое законодательство не по
зволяет менеджерам избавиться от работающих спустя рукава сотрудников. 
В Европе, Мексике и Индонезии эффективность труда не воспринимается как 
значимый критерий при найме и увольнении работников, на стороне которых стоят 
и законы о труде, и профсоюзные организации.

Менеджерам следует четко осознавать последствия возможных решений в сфере 
контроля, соотносить их с традициями страны пребывания. Американский ме
неджер универмага Sears в Гонконге потребовал от своих подчиненных, чтобы 
они прекратили традиционные пятнадцатиминутные опоздания. Его приказ был 
беспрекословно выполнен, и более того, сотрудники и заканчивали работу строго 
по графику, хотя раньше, в случае необходимости, могли задержаться. В результате 
в универмаге накопилась масса невыполненной работы и менеджеру пришлось 
попросить подчиненных вернуться к прежнему расписанию (попытка контроли
ровать ситуацию принесла исключительно негативные результаты).

Обучение в глобальном масштабе
Управление «без границ» требует от организаций соответствующего обучения со
трудников. Одна из причин впечатляющих успехов японских компаний на мировой 
арене заключается в том, что созданная в них культура поощряет обучение и адапта
цию. В большинстве стран Азии преподавание и обучение рассматриваются как 
весьма почитаемое занятие, и к менеджерам относятся как к учителям, призванным 
способствовать развитию сотрудников. Особое внимание к непрерывному обучению 
(в определенной степени) позволило компании Matsushita Electric эффективно 
оперировать на рынках 38 стран мира, от Малайзии до Бразилии, от Австрии до 
Китая, от Ирана до Танзании. Принципы глобальной деятельности этой компа
нии заключаются в следующем: работник должен быть примерным гражданином, 
уважать культуру, обычаи и язык. В мусульманских странах, например, Matsushita 
Electric предоставляет специальные комнаты для молитв и разрешает работникам 
посещать их дважды за смену. В Америке принципы непрерывного обучения ак
тивно применяет AES Corporation. В настоящее время эта компания работает над 
внедрением своей модели в международном масштабе (см. «Мастера менеджмента»).

М А С ТЕ Р А  М Е Н Е Д Ж М Е Н Т А  

A E S C O R P ВСЯ В Л А С ТЬ  Н А Р О Д У

AES Corporation — к р у п н е й ш а я  в м и р е  н е з а в и с и м а я  э н е р ге ти ч е с к а я  к о м п а н и я , ш т а б -  
к в а р т и р а  к о т о р о й  н а х о д и т с я  в А р л и н гт о н е , ш т а т  В и р ж и н и я . М е н е д ж е р ы  AES с ч и 
таю т, что  л у ч ш и й  с п о с о б  д е м о н с т р а ц и и  у в а ж е н и я  к л ю д я м  —  э т о  н а д е л е н и е  их  
в л асть ю , с в о б о д а  м ы с л е й , о б у ч е н и е  и р а з в и т и е . О  д е л е ги р о в а н и и  в л а с ти  и п о л 
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номочий говорят многие фирмы, но AES в этом смысле заходит едва ли не дальше 
всех. По всему миру на компанию работают около 60 тыс. человек, однако у нее 
нет и никогда не было ни кадровой, ни юридической службы, ни даже отдела снаб
жения. Все функции, включая финансы, возложены на децентрализованные ко
манды. В команды объединены даже грузчики и рядовые сотрудники технических 
служб. Вот лишь один пример: два сотрудника центра управления возглавили ко
манду, которая привлекла $350 млн для финансирования совместного предприятия 
в Северной Ирландии. Команды обращаются за советами к менеджерам и другим 
специалистам, способным предложить ценные идеи, но решения их члены прини
мают самостоятельно.
По словам соучредителя и исполнительного директора AES Денниса Бакке, «если 
бы вся информация о финансах стекалась в финансовый отдел, а всеми юриди
ческими вопросами занималась юридическая служба, у нас бы не было всесто
ронне образованных, способных мыслить в глобальном масштабе сотрудников». 
Потребность в таком образе мышления не случайна, ибо AES продолжает расши
ряться. Свою первую электростанцию компания открыла в 1986 г., а сегодня она 
полностью или частично владеет 182 электростанциями в США, Аргентине, Китае, 
Бразилии и других странах. Выручка AES составляет около $6 691 млн, прибыль — 
$665 млн. Кроме всего прочего компания хочет быть примерным корпоративным 
гражданином того общества, в котором она работает. На ее средства посажено 
52 млн деревьев в Гватемале, учреждена программа здравоохранения в Казах
стане и построены школы в Китае.
Д. Бакке и другой соучредитель компании, Роджер Сант (он же председатель Совета 
директоров), считают, что столь стремительным расширением AES обязана деле
гированию власти на самые низшие уровни. Именно это сделало компанию более 
быстрой и гибкой, чем ее конкуренты. С этим соглашается и Оскар Прайато, ин
женер-химик, руководящий расширением AES в Бразилии. Прежде чем получить 
это непростое задание, он проработал в AES всего два года, но быстро усвоил 
преимущества наделения властью и уверен, что подобный метод может приме
няться в различных странах. Менеджер поручил Карлосу Бэлди, 34-летнему ин
женеру, возглавить электростанцию близ Сан-Пауло, славившуюся «махровой бю
рократией» в управлении. Согласовав цели и ожидания, О. Прайато предложил 
К. Бэлди управлять электростанцией так, как тот сочтет нужным. И сегодня молодой 
менеджер не раздает распоряжения, а дает своим подчиненным рекомендации. 
«Передача власти народу» далеко не всегда происходит гладко. Например, в Север
ной Ирландии менеджеры никак не хотели выпускать бразды правления из своих 
рук и следовать принципам AES. И тем не менее Д. Бакке и Р. Сант уверены в пра
вильности выбранного курса.
Источник: A lexM arke ls , «Power to the People», Fast Com pany  (February-March 1998), 155 -165 ; 
a nd  h ttp ://w w w . aesc. c o m .

Управленческое решение
Международные рынки открывают не только множество возможностей. Компании 
Wal-Mart, о которой рассказывалось в начале главы, пришлось преодолевать раз
личные трудности. В Бразилии и Китае она была вынуждена внести изменения 
в товарный ассортимент и пересмотреть часть тактических принципов. В Бразилии, 
например, Wal-Mart перенесла свои магазины в города со средней численностью 
населения, где конкуренция не так сильна, одновременно уменьшив торговые 
площади. Компания занята поиском местных партнеров, с помощью которых она 
рассчитывает адаптироваться к культуре незнакомой страны. Но она открывает 
новые магазины и в Бразилии и в Аргентине. Директор по международным one-

http://www
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рациям Боб Мартин уверен, что риск выхода на международный рынок вполне 
оправдан. «Рынок “созрел”, пришло время уборки урожая», — говорит он.11

Вопросы
1. Как вы считаете, почему международные компании традиционно осущест

вляют основную часть операций в промышленно развитых странах?
2. Какие долгосрочные последствия для менеджеров и международных компаний 

может иметь война с терроризмом?
3. Какую политику или действия вы бы порекомендовали э-коммерческой 

компании, которая планирует начать международный бизнес?
4. Какие шаги должна предпринять компания, представляющая новый продукт 

за рубежом, чтобы избежать ошибок в дизайне и маркетинге?
5. В чем состоят преимущества различных стратегий выхода на зарубежный 

рынок (экспорт, лицензирование, создание дочерних предприятий)?
6. Должна ли мультинациональная корпорация работать как единая всемирная 

бизнес-система или более целесообразна автономная деятельность ее зарубеж
ных отделений?

7. Что вы понимаете под выражением «мир без границ»? Что вы понимаете 
под понятием «мультинациональная корпорация»?

8. Какие шаги могут предпринять работающие за рубежом менеджеры, которые 
стремятся не допускать ошибок в контроле и принятии решений?

9. Что означают такие культурные ценности, как индивидуализм и дистанция 
власти? Как они влияют на структуру организации и менеджмент?

10. Как торговые альянсы (НАФТА, ЕС) могут повлиять на вашу будущую 
карьеру менеджера?

Практика менеджмента: проверьте на собственном опыте
Оцените свой глобальный управленческий потенциал

Глобальная среда требует от менеджера умения эффективно работать с разными 
людьми и идеями в различных культурах. Насколько вы готовы к карьере гло
бального менеджера? Предлагаем вам следующий тест.

В
ы

со
ка

я
оц

ен
ка

Н
из

ка
я

оц
ен

ка

1. Я  поддерживаю 
связи с людьми из 
разных стран

1 0 9 8 7 6 5 4 3 2 1

2. Я часто посещаю 
семинары и лекции 
на международные 
темы

1 0 9 8 7 6 5 4 3 2 1



172 Часть II. Внешняя среда менеджмента

В
ы
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ка

Н
из

ка
я

оц
ен

ка

3. Мне кажется, что 
женщины-менедже
ры могут работать 
за рубежом не хуже

1 0 9 8 7 6 5 4 3 2 1

мужчин
4. Я  знаком 
с жизнью не только 
в своей, но и в дру
гих странах

1 0 9 8 7 6 5 4 3 2 1

5. Я умею слушать 
других людей и со
переживать им

1 0 9 8 7 6 5 4 3 2 1

6 . Я  провел в дру
гой стране более 
двух недель (тури
стическая поездка 
или командировка)

1 0 9 8 7 6 * 4 3 Л
1

7. Находясь 
в одной команде 
со студентами из 
других стран, я 
легко приспосаб
ливаюсь к разным 
подходам к работе.

1 0 9 8 7 6 5 4 3 2 1

8 . Я  владею ино
странным языком.

1 0 9 8 7 6 5 4 3 2 1

9. Я  знаю, какие 
страны имеют схо
жую экономику 
и социокультурные 
ценности.

1 0 9 8 7 6 5 4 3 2 1

10. Я  умею оцени
вать дистанцию 
власти, неприятие 
неопределенности, 
индивидуализм 
и мужественность 
разных культур.

1 0 9 8 7 6 5 4 3 2 1

Сумма баллов:
Подсчет очков: сложите свои оценки за каждый вопрос. Если вы набрали 81- 

100 баллов, вы обладает всеми необходимыми навыками для глобального менедж
мента. Оценка в 61-80 баллов свидетельствует о наличии у вас необходимого по
тенциала, но недостатке навыков в некоторых областях. Возможно, вы плохо 
знаете иностранный язык или мало бывали за рубежом. Оценка в 60 баллов и ме
нее означает, что вам необходимо предпринять серьезные усилия для повышения
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своего глобального управленческого потенциала. Но сколько бы баллов вы ни 
набрали, вернитесь к каждому вопросу с оценкой ниже 5 и составьте план дей
ствий по повышению своих показателей.

Источник: «How W e ll Do You Exhibit Good International Management Skills?» in John  
W. Newstorm a n d  K eith D avis, «Organizational Behavior at W ork» (Boston, Mass: McGraw- 
H ill Irwin, 21002), 415-416.

Практика менеджмента: этическая дилемма
Проблема в азиатском филиале

В принципе, Синди Вилконсон могла бы улыбаться, глядя в иллюминатор от
правляющегося в Иллинойс самолета. Она с успехом провела три непростых года 
в азиатском филиале Axcorlnc. и теперь направлялась домой, где ее ждало воссо
единение с семьей и выгодное предложение по работе в штаб-квартире компании.

Однако мысли ее то и дело возвращались к тому, что она про себя назвала «боль
шой проблемой». По возвращении ей предстоит обстоятельный разговор с на
чальством, так что придется либо скрыть этот серьезный вопрос азиатской дея
тельности, либо рассказать о нем. Собственно, проблема заключалась в Вонг 
Цинге, вот уже пять лет занимавшем пост азиатского директора Ахсог. Вскоре по 
прибытии в Азию Синди поняла, что В. Цинг постоянно подрывает уверенность 
сотрудников в собственных силах — проще говоря, обвиняет их в том, к чему они 
не имеют никакого отношения. Он как будто обладал чудовищной способностью 
находить в людях недостатки и с их помощью манипулировать сотрудниками. 
Одним из его излюбленных приемов было публичное уничижение работников. 
Еще до отправки в Азию Синди прошла тренинг, на котором узнала, как высоко 
там ценится повиновение. Правда, так же высоко в Азии ценится и сохранение 
чувства собственного достоинства... В. Цинг нарушал эти культурные ценности, 
и в результате он и его подчиненные работали заметно хуже, чем могли бы. Но 
поскольку американские топ-менеджеры никогда не ставили перед азиатским 
филиалом конкретных целей, оценить деятельность В. Цинга было непросто. Всякий 
раз, когда в Азию приезжал инспектор из штаб-квартиры, а случалось это раз в год, 
В. Цинг оказывал настолько теплый прием, что у того не возникало и подозрений 
в эффективности работы филиала.

Синди знала: инспектор симпатизирует В. Цингу, а также влияет на мнение топ- 
менеджеров. И все же она чувствовала, что должна рассказать о деградации рабо
чих отношений в азиатском филиале. Даже если она просто укажет не некоторые 
способы повышения производительности, станет ясно, что проблема в В. Цинге. 
Но возмездие может лишить ее шансов на продолжение карьеры...

Что бы сделали вы?
1. Держали бы рот на замке. Оценка эффективности — обязанность инспектора. 

«Ты только что получила теплое место в штаб-квартире, и “раскачивание 
лодки” принесет больше вреда тебе, чем пользы компании».

2. Рассказали бы руководству компании об отношении Вонг Цинга к работни
кам и создании непродуктивной атмосферы в коллективе.

3. Ограничились бы сообщением о замеченных недостатках в работе азиат
ского филиала, в качестве подкрепления привели бы конкретные примеры.
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Порекомендовали бы внедрение четких и высоких стандартов и предложили 
некоторые их элементы, в том числе и в отношении обращения с персоналом. 

Источник, адаптировано m D o u g  Wallace, «When being Right Isn't Enough», BusinessEthics 
(March-April 1999), 18.

Сетевой серфинг
1. Крупнейшие компании мира. Журнал «Fortune» ежегодно составляет гпиг.пк— 

«Global 500», в котором представлены компании с наибольшими доходами 
от продаж. Зайдите на сайт http://www.fortune.com и найдите этот список. 
Используя его, заполните табл. 4.3.

Т аблица 4 .3  
Список «Global 500» з а _____ г.

Место Компания Штаб-квартира (страна)
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10

2. Всемирная торговая организация. Посетите сайт ВТО по адресу http:// 
www.wto.org и ответьте на следующие вопросы:
♦ Где расположена ВТО?
♦ Когда создана организация?
♦ Сколько стран входят в ее состав?
♦ В чем заключаются основные функции ВТО?

3. Всемирная книга фактов. По адресу http://www.odci.gov/cia/publications/ 
fackbook/index.html можно найти целое море информации. В перечне «Field 
listing» выберите «GDP — per capita» («валовой внутренний продукт на душу 
населения»). На отдельный лист бумаги выпишите названия стран с ВВП 
таким же, как в США, и выше, с указанием конкретных сумм. Определите 
страну с наименьшим ВВП на душу населения.

Критический анализ
Компания U n o c a l C o rp o ra tio n

Если какую компанию и не рассматривали в качестве потенциального участника 
рискованной глобальной гонки, так это Unocal Corporation. Оранжевый логотип 
«76» этой калифорнийской — именно калифорнийской! — нефтяной компании 
известен любому американцу. Все знают, что это крупный торговец горюче-сма
зочными материалами со штаб-квартирой в престижном районе Лос-Анджелеса

http://www.fortune.com
http://www.wto.org
http://www.odci.gov/cia/publications/
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и вообще активный «житель» этого южного города. Однако, отставив в сторону 
репутацию консервативной компании с нефтяными промыслами в Калифорнии, 
1990-е гг. руководство посвятило превращению Шоса1 в международную компа
нию с крупными инвестициями в некоторые наименее развитые страны мира.

В 1995 г., сразу после вступления на пост председателя Ыпоса1, Роджер Бич на
чал распродавать розничные торговые отделения, нефтедобывающие и очиститель
ные мощности компании в США. Вырученные средства были направлены в места, 
в которые лишь единицы из нефтяных гигантов рискнули вложить деньги: в Мьян
му (бывшую Бирму), Туркменистан, Узбекистан и враждующие балканские стра
ны. Шоса1 начала осваивать нефтяные месторождения в Индонезии, через прави
тельственные альянсы открыла дочерние энергетические компании на Таиланде, 
расширила свои холдинги в Малайзии и начала переговоры о строительстве нефте
очистительного завода в Пакистане. На эти зарождающиеся рынки было брошено 
40% всего бюджета нефтедобычи, причем основная часть средств пошла на финан
сирование рискованных проектов в республиках бывшего СССР и персидского 
субконтинента.

К чему этот риск? На этот вопрос Р. Бич отвечает, что \Jnocal не обладает необхо
димыми возможностями для непосредственной конкуренции с нефтяными гиган
тами за рынки капитала. Поэтому она решила создать чрезвычайно привлекатель
ный стратегический пакет из полного комплекса энергетических услуг в странах с 
развивающейся инфраструктурой. «Любое правительство положительно воспри
нимает комплексную стратегию 11поса1. Мы можем “поднять” энергетический про
ект целиком, от добычи до маркетинга, — сказал Р. Бич. — Мы становимся партне
рами по развитию, мы настолько же важны для властей, как и они для нас». 
Стратегия \Jnocal не имеет ничего общего с традиционным подходом, когда огром
ные средства направляются на получение прав на разработку полезных ископа
емых, а затем «под них» выбиваются выгодные контракты на поставки энергии. 
\Jnocalже предлагает полный комплекс энергетических услуг, от разработки место
рождений до поставки энергии конечному потребителю, причем речь идет и о не
фти, и о газе, и об электричестве.

Р. Бич не согласен с отраслевыми аналитиками в отношении рискованности 
зарождающихся рынков. Да, существует опасность войн, политических перево
ротов и флуктуаций обменных курсов, но, как утверждает компания, от всего это
го ее защищает диверсификация инвестиций. По словам Р. Бича, успех будет за
висеть от создания компании, управляемой в глобальном масштабе, способной 
изучать зарубежные рынки и работать на них. В соответствии с этим видением 
в 1996 г. началась трансформация управленческих систем ШосЫ. Для начала штаб- 
квартира компании переехала из величественного офиса в историческом центре 
в небольшое, но очень выгодное помещение близ Международного аэропорта Лос- 
Анджелеса. Менеджеры среднего звена были либо распределены между региональ
ными управлениями (в Сингапуре, Стамбуле, Джакарте и т. д.), либо уволены. 
Если раньше топ-менеджмент компании был представлен главным образом жи
телями Лос-Анджелеса, то теперь он обрел многонациональный характер и вклю
чает представителей Восточной Европы и Азии. Дочерние компании в Джакарте, 
Таиланде и Бирме избавились от «американской внешности», обрели национальный 
колорит и даже собственные названия. Кроме того, через свои зарубежные альянсы 
\Jnocal стала неотъемлемой частью тех сообществ, в которых она работает.
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В Таиланде Unocal приняла участие в разработке плана приватизации, согласно 
которому Нефтяное ведомство страны было разделено на несколько частных 
международных компаний. Совместно с Нефтяным ведомством Unocal начала 
прокладку нефтепроводов по дну Сиамского залива, связавших расположенные 
вдоль побережья углеводородные месторождения компании. Малазийское совмест
ное предприятие компании оперирует на большинстве региональных энергети
ческих рынков, от Мьянмы до Филиппин. Поначалу стратегия корпорации была 
принята «на ура», иднако по прошествии некоторого времени на Unocal обрушился 
град критики. В процессе расширения Unocal стала крупнейшим американским 
инвестором в Мьянме, однако США бойкотировала эту страну за многочислен
ные нарушения прав человека, допускаемые ее военным правительством. Власти 
более чем десяти американских штатов запретили импортировать какие-либо то
вары из Мьянмы, а также вкладывать в нее частный капитал. К бойкоту присо
единились муниципальные власти еще пяти штатов, и в результате Unocal, PepsiCo 
и еще несколько работающих в Мьянме американских компаний оказались «под 
прицелом» влиятельных международных групп. PepsiCo уступила их натиску 
и свернула всю деятельность в Мьянме, но Unocal наотрез отказалась уступить 
давлению правозащитников.

Не стоит рассматривать решение Unocal как голос в поддержку политики воен
ного правительства. Компания не смогла уйти из-за соглашения с французским 
нефтехимическим гигантом Total, который вместе с Unocal вложил большие сред
ства в нефтепроводы в Персидском заливе и Южной Азии. Тесные отношения 
с Total де-факто делают Unocal партнером французского правительства. Далее, 
в Мьянме у Unocal есть и другие интересы общественного и коммерческого ха
рактера, распространяющиеся на соседние пять государств. Вот что говорит пред
ставитель компании о роли Unocal в развитии страны: «Уход и поддержка изоля
ции [Мьянмы] ничего не дадут. Отношение к правам человека и государственная 
политика от этого не изменятся, а только ухудшатся. С другой стороны, тот факт, 
что мы создаем рабочие места и выступаем за этичный международный бизнес, 
повышает шансы на победу добра. К тому же компании из других стран будут 
только рады уходу американских фирм [из Мьянмы]».

Такая позиция, впрочем, не снижает политического или финансового риска 
для Unocal. Если оставить в стороне этику и политику США, власти Мьянмы, 
откровенно говоря, не отличаются умением держать слово. У этой самоизолиро- 
вавшейся по идеологическим причинам от внешнего мира со времен окончания 
Второй мировой войны страны очень мало союзников. На протяжении многих лет 
Мьянма зависела от финансовой и военной помощи СССР, да к тому же поддер
живала вооруженные мятежи в соседних странах. Понятно, что в такой ситуации 
ни о каком экономическом сотрудничестве с соседями по региону не могло быть 
и речи. Но страна занимает стратегически важные позиции в Южной Азии и, воз
можно, станет членом АСЕАН.

Позиции Unocal в Мьянме уязвимы, и то же самое можно сказать о положении 
компании в Узбекистане, Туркменистане и на Балканах. Без правовой или поли
тической поддержки правительства США американская компания ничего не смо
жет поделать в тех случаях, если местные власти вдруг решат заморозить ее акти
вы, запретят вывоз валюты или экспроприируют ее собственность. А ведь Unocal 
вложила в регион несколько миллиардов долларов, не позаботившись о прочно
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сти своих тылов в США. Напротив, именно на родине раздаются все новые и новые 
угрозы в ее адрес. По словам председателя Совета директоров, если Unocal на
толкнется на непреодолимые законодательные препятствия, она перестанет быть 
американской компанией.

Вопросы
1. Какие стратегии выхода на новые рынки использовала Unocal? Можно ли 

отнести ее к разряду мультинациональных корпораций (МНК)? Почему?
2. Определите и обсудите различные типы рисков, с которыми Unocal сталки

вается на развивающихся рынках (рассмотрите экономическую, законо- 
дательно-политическую и социокультурную среду). Какие риски представля
ют собой наибольшие угрозы для компании?

3. Как вы воспринимаете слова представителя Unocal о том, что «уход и под
держка изоляции ничего не дадут» в свете нарушений прав человека в Мьянме? 
Считаете ли вы, что американские компании должны продолжать работать 
в таких странах?

Источник: «Unocal Corporation,» from International M anagem ent: Text and Cases, 143— 
145, D avid  H. Holt, Copyright © 1998 by Harcourt, Inc. П убликуется в исправленном виде  
с разреш ения издателя.
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Глава 5 
ЭТИКА МЕНЕДЖМЕНТА И СОЦИАЛЬНАЯ 
ОТВЕТСТВЕННОСТЬ КОРПОРАЦИИ

Краткое содержание главы
Что такое этика менеджмента?
Критерии принятия этически сложных решений 

Утилитаристский подход  
И ндивидуалист ический подход  
М о р а л ь н о -п р ав о в о й  подход  
К о н ц еп ц и я  справедливост и  

Определяющие этический выбор факторы 
М е н е д ж е р  
О р ган и зац и я  

Что такое социальная ответственность?
Заинтересованные в деятельности организации группы 
Природная среда
Оценка социальной деятельности корпорации 

Э ко н о м и ч е ска я  ответственность 
Ю р и д и ч еская  ответственность 
Эт ическая ответственность 
Принятая на себ я  ответственность 

Управление этикой и социальной ответственностью компании 
Нравст венны е индивиды  
Этичное лидерст во
О рган и зац и о н н ы е структуры и системы  

Этика и новое рабочее место
Учебные цели

Изучив эту главу, вы получите представление о:
1. Основных этических принципах и концепциях, о соотношении этичного 

поведения и поведения, соответствующего закону и свободе выбора.
2. Отличиях утилитаристского, индивидуалистического, морально-право- 

вого подходов и концепции справедливости в оценках этичности по
ведения.

3. Воздействии личных и организационных факторов на принятие этически 
корректных решений.
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4. Социальной ответственности компании и ее оценке по экономическим, 
юридическим, этическим критериям и дополнительным принятым на 
себя обязательствам.

5. Организационных подходах к решению экологических проблем.
6. Концепции заинтересованных групп и их роли.
7. Создании этичных организаций посредством этичного лидерства и орга

низационных структур и систем.

Управленческая проблема
Всемирная эпидемия СПИДа поставила крупные американские фармацевти
ческие компании в затруднительное положение. Вопрос касается этики. Фарма
цевтические гиганты хотят, чтобы общество видело в них борцов со смертельным 
недугом, однако международные общественные организации представляют про
изводителей лекарств в совершенно ином свете, как надменных и корыстных 
дельцов. Компании якобы интересуют не человеческие жизни, а собственные 
прибыли; поэтому они намеренно завышают цены на спасительные, но запатен
тованные препараты. Имиджу «дядюшки Скруджа» поспособствовал и судебный 
иск, предъявленный 40 фармацевтическими фирмами правительству Южно-Аф
риканской Республики. В бытность свою президентом ЮАР Нельсон Мандела 
подписал закон, разрешающий импорт препаратов-дженериков, дешевых аналогов 
запатентованных лекарств, без разрешения владельцев патентов. Чтобы хоть как-то 
воспрепятствовать распространению СПИДа, американское правительство согла
силось сделать для беднейших стран «исключение». Однако фармацевтические 
компании были иного мнения: они назвали закон нарушением прав на интеллек
туальную собственность и попытались обойти стороной вопрос цен на лечение 
и профилактику СПИДа. Многие общественные организации, в том числе «Врачи 
без границ» и «Oxfam», выступили против производителей патентованных ле
карств, назвав их позицию угрозой для здоровья и благосостояния бедных людей 
всего мира. Некоторые активисты пошли еще дальше и обвинили фармацевти
ческие компании в геноциде.

Считаете ли вы этичными судебные преследования стран, у которых нет денег 
на закупку дорогих запатентованных лекарств! Где проходит грань между защи
той интеллектуальной собственности организации и нарушением закона ради об
легчения человеческих страданий?

Данная ситуация показывает, насколько сложными могут быть этические во
просы, и подчеркивает важность дискуссии об управлении и социальной ответ
ственности в курсе менеджмента. Компании торопятся разработать собственные 
моральные кодексы и заявить о своей ответственности перед обществом, а специа
лизирующиеся на вопросах этики консультанты пользуются огромной популяр
ностью. К сожалению, тому есть причины. В последнее время огромное число 
компаний, включая Sears, Archer-Daniels-Midland и Tyson Foods, были уличены 
в серьезных нарушениях этических или правовых норм. Корпорации Bridgestone/ 
Firestone и Ford Motor несколько месяцев подряд обвиняли друг друга в ответ
ственности за серию вызванных разрывами покрышек автомобильных аварий. Но 
«первой среди равных» стала корпорация Enron, занимавшая в середине 2000 г.
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седьмое место среди всех американских компаний. Обманы, высокомерие, темные 
финансовые сделки, несоблюдение правил бухгалтерского учета, «дутые» прибыли 
и скрываемые в дебрях бухгалтерских проводок долги не оставили от ее репутации 
камня на камне. Еще одно потенциальное пространство для этических «ляпов» 
представляет Интернет. Компания Alibris, онлайновый торговец редкими книга
ми, признала себя виновной в перехвате электронных сообщений от Amazon.com к 
покупателям .Бывшие руководители iVillage обвинили компанию в том, что она 
обманывает работников в отношении обещанных фондовых опционов.

Впрочем, есть и хорошие новости. Компания — производитель игрушек Mattel 
проводит социальный аудит своей политики и практики, дабы все ее фабрики 
следовали нормам этики и социальной ответственности. Руководство компании 
American Electric Power выделило $5,5 млн на восстановление лесных массивов 
в Боливии (для того чтобы компенсировать выбросы углекислого газа в атмосферу). 
Некоторые Интернет-компании, такие как eBay и Infoseek, жертвуют значитель
ные средства на благотворительность. А компания Eastman Kodak несколько лет 
назад сделала беспрецедентный шаг и «привязала» часть заработной платы ме
неджеров к таким факторам, как отношение к подчиненным.

Эта глава является продолжением рассказа о среде, корпоративной культуре 
и деятельности мультинациональных компаний (см. гл. 3 и 4). Прежде всего мы 
рассмотрим проблему основывающихся на корпоративной культуре этических 
ценностей и перейдем к социальному аспекту взаимодействий фирмы с внешней 
средой. Мы проанализируем фундаментальные подходы, позволяющие менед
жерам познакомиться с проблемами этики, понимание значимости которых яв
ляется прочной основой, на которой можно строить будущие управленческие ре
шения.

Что такое этика менеджмента?
Точно определить понятие «этики» достаточно сложно. В общем смысле этика — 
это набор моральных принципов и ценностей, управляющих поведением человека 
или группы людей и определяющих положительные и отрицательные оценки их 
мыслей и действий. Это как бы внутренний кодекс законов, который определяет, 
как можно себя вести, а как нельзя; какие решения можно принимать, а какие нет; 
где проходит граница между добром и злом. Этика связана с внутренними ценно
стями, а они, в свою очередь, являются частью корпоративной культуры и воз
действуют на принимаемые решения, определяют их социальную допустимость 
в рамках внешней среды. Этическая проблема возникает в том случае, когда действия 
отдельного человека или организации могут нанести ущерб или, наоборот, при
нести пользу окружающим. Рассмотрим следующий пример. Стволовые клетки 
эмбриона человека были открыты в 1998 г. С точки зрения медицины за ними 
скрываются возможности революционно новой лечебной практики, увеличения 
длительности и качества жизни. Но для многих людей это еще и этическая 
дилемма. Дело в том, что источником стволовых клеток являются эмбрионы, уда
ленные из чрева матери в результате аборта, так что исследователи оказались 
в самом центре дебатов о проблеме репродукции. В период с 1987 по 1993 г. феде
ральное финансирование исследований в области эмбриональных клеток было 
под запретом, а эксперименты с этими клетками разрешили лишь недавно. Ричард
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Гарр, исполнительный директор NeuralStem Biopharmaceuticals, как никто другой 
понимает важность таких исследований: у его сына обнаружили опухоль голов
ного мозга. Он надеется, что стволовыми клетками можно будет заменить нейроны, 
погибающие при неизлечимых заболеваниях мозга.

Давайте сравним роль этических принципов индивида и влияние на его поведе
ние правовых норм (законов) и свободы выбора. Как видно из рис. 5.1, все действия 
человека определяются тремя системами норм. Первая — это система законов, 
закрепленных в документах норм и ценностей, на страже соблюдения которых 
стоит судебная система государства. Юридически установлено, что действия 
организации и ее членов ограничены определенными рамками (необходимость 
получения прав на вождение автомобиля, обязанность платить налог на прибыль). 
С развитием э-бизнеса возникли и новые правовые вопросы, например о защите 
авторских прав. Так, служба бесплатного обмена музыкальными файлами Napster 
была обвинена в пиратстве. Суд постановил, что она должна прекратить распро
странение защищенных авторскими правами материалов.

Прямая противоположность этому поведению — действия индивида (органи
зации), определяемые свободой выбора. Сюда относится поведение, о котором 
ничего не говорится в законах и в отношении которого человек или организация 
обладает полной свободой (выбор религиозного мировоззрения индивидом, вы
бор исполнителей или тиражей компакт-дисков музыкальной компанией).

Между этими двумя определяющими действия индивидов и организаций об
ластями и лежат этические нормы. Здесь нет изложенных на бумаге законов, а есть 
правила поведения, основанные на разделяемых обществом в целом принципах 
и ценностях. В случае свободного выбора человек подчиняется самому себе, в за
конодательной области — букве закона. В случае же с этикой индивид должен 
соблюдать известные ему (или компании) нормы, за нарушение которых, впро
чем, не предусмотрено конкретных санкций. Решение, приемлемое с этической 
точки зрения, является (для большей части общества) приемлемым и юридиче
ски и морально.

Упрощенное представление о том, что выбор индивида или компании диктуется 
исключительно законами либо свободой, чревато попаданием в неприятные ситуа
ции. Да, индивид вправе предположить: «Что не запрещено, то этично». Но как нам 
представляется, в реальной жизни подобные допущения обходятся их «авторам» 
слишком дорого. Более целесообразно признать наличие этических норм и правил 
и руководствоваться ими как внутри, так и вне организации. По мере того, как 
сотрудники принимают этические нормы и ответственность, компания получает

Законодательная система —
(П равовы е норм ы )

г - !

Этическая
система

[С оциальны е нормы i (Л и чны е норм ы )

м -------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- ►
Вы сокая Степень выраженного контроля Н и зкая

Рис. 5.1. Основные определяющие действия человека и организаций системы норм
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возможность внедрять в культуру «кодекс поведения», устраняя тем самым по
требность в дополнительных законах и избегая проблем свободы выбора.

Так как этические нормы являются неписаными правилами, вопрос об оценке 
какого-либо поступка зачастую вызывает непримиримые разногласия. Так назы
ваемая этическая дилемма возникает в ситуации, когда все альтернативные ре
шения или варианты поведения из-за своих потенциально негативных моральных 
последствий являются нежелательными, когда трудно отличить хорошее от пло- 
хого, добро от зла.

Человека, который принимает на себя ответственность за решение возникающих 
в организации этических вопросов, нередко называют агентом морали. Вот не
сколько примеров дилемм, с которыми он может столкнуться.

• Один из высших менеджеров вашей небольшой фирмы говорит вам, что ему 
придется на некоторое время отойти от дел для лечения СПИДа. Вы знаете, 
что ему положена медицинская страховка. Однако в вашей компании сло
жилась весьма напряженная ситуация со страховым фондом, который «тре
щит по всем швам». Недавно вы прочитали о прецеденте, когда суд поддер
жал право работодателя изменять планы страхования и не выплачивать 
страховку в случаях заболевания СПИДом. Будете ли вы изучать юридиче
ские перспективы аналогичного дела для вашей компании?

• Вы, менеджер по продажам крупной фармацевтической компании, получили 
задание подготовить план продвижения на рынок нового лекарства, цена 
одной дозы которого — $2500. Но вам известно, что эффективность новинки 
лишь незначительно превосходит действенность альтернативного препара
та, который стоит в четыре раза дешевле. Будете ли вы, находясь в трезвом 
уме, продвигать лекарство стоимостью в $2500? Если нет, допустимо ли об
речь на смерть людей, которые могли быть спасены (в силу более высокой 
эффективности новинки)?

• Вашей компании намекнули на необходимость «немного заплатить», чтобы 
ускорить процесс оформления партии импортных товаров. Взятки — весьма 
распространенное явление, и в случае вашего отказа пострадает прежде все
го компания. Быть может, данная процедура аналогична чаевым метрдоте
лю понравившегося вам ресторана?

• Вы — бухгалтер подразделения. До конца года — всего ничего, а для выпол
нения плановых показателей не хватает $15 тыс. 21 декабря вы получили 
счет-фактуру на поставку вашей компании офисного оборудования на сум
му $20 тыс. Учетная политика компании предусматривает оплату расходов 
в момент их возникновения. Директор подразделения просит оформить счет 
в феврале будущего года. Ваше решение?

• Ваш начальник говорит, что не может повысить вам зарплату в этом году из- 
за ограниченности бюджета, но он закроет глаза на то, что цифры в ваших 
отчетах о расходах немного возрастут.

Вот с такими, имеющими прямое отношение к вопросам этики дилеммами 
и приходится чуть ли не ежедневно сталкиваться менеджерам. Давайте перейдем 
к рассмотрению различных подходов к этическим проблемам, изучение которых 
позволяет нам выработать критерии их анализа и решения.
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Критерии принятия этически сложных решений
Большинство этических дилемм представляют собой конфликт между целым и его 
частью: организацией и индивидуумом, обществом и организацией. Например, долж
на ли компания проводить обязательное тестирование своих работников на упо
требление наркотиков и алкоголя, что может пойти на пользу ей, но ограничивает 
свободу действий индивидов? Правомерно ли экспортировать товары, не соответ
ствующие национальным стандартам качества, в другие страны, с менее жесткими 
требованиями? Иногда этически сложные решения влекут за собой конфликт между 
двумя группами. К примеру, что важнее: загрязнение, вызываемое стоками предпри
ятия, или рабочие места, которые оно создает, будучи крупнейшим работодателем?

Сталкиваясь с проблемой этического выбора, менеджеры, как правило, основы
ваются на нормативной точке зрения, т. е. определенных нормах и ценностях, в со
ответствии с которыми и принимаются решения. В нормативной этике выделяют 
несколько подходов к описанию систем ценностей и соответственно принятию эти
чески сложных решений, которые могут быть применены в практике менеджмента: 
утилитаристский подход, индивидуалистический подход, морально-правовой под
ход и концепция справедливости.

Утилитаристский подход
Основные принципы разработанного в XIX в. философами Иеремией Бентамом 
и Джоном Стюартом Миллем утилитаристского подхода гласят, что соответству
ющее нормам морали поведение приносит наибольшую пользу наибольшему числу 
людей. Принимающий решение индивид должен рассмотреть воздействие каж
дого его варианта на все заинтересованные стороны и выбрать тот, который при
носит удовлетворение наибольшему числу людей. По сути, речь идет о поиске 
оптимального решения задачи. Поскольку полные расчеты могут оказаться до
вольно сложными, допускается упрощение условий. Например, при расчете затрат 
и результатов в денежном выражении может использоваться простой экономи
ческий критерий. Кроме того, при принятии решения правомерно рассматривать 
положение только непосредственно затрагиваемых им сторон. Утилитарная этика 
оправдывает также введение в компании запретов на употребление алкогольных 
напитков и курение на рабочем месте, а в некоторых случаях и по окончании ра
боты, так как такое поведение негативно воздействует на коллектив организации. 
Аналогично многие компании объясняют мониторинг использования Интернета 
необходимостью поддерживать здоровую и производительную атмосферу. Если 
сотрудники просматривают порнографические сайты, участвуют в расистских 
форумах или целый день «ходят» по виртуальным магазинам или биржам, в ко
нечном итоге страдает организация.

Индивидуалистический подход
Индивидуалистический подход предполагает, что морально-приемлемыми яв
ляются действия человека, которые идут ему на пользу в долгосрочной перспек
тиве. Главной движущей силой считается самоконтроль, а все внешние силы, ко
торые его ограничивают, должны пресекаться. Каждый человек выбирает для 
себя наиболее выгодное в долгосрочной перспективе решение, на основе чего и судит
о качестве своих действий. К допустимым относятся действия, которые в сравнении
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с остальными альтернативами приносят больше добра, чем зла. В теории, если 
каждый человек в обществе руководствуется этим принципом, в конечном итоге 
получается наибольшее возможное добро, потому что, преследуя исключительно 
собственные интересы, люди учатся угождать друг другу. Если индивид, стремя
щийся к достижению немедленных положительных результатов, идет на ложь 
и обман, он всего лишь вызывает аналогичные ответные действия. Таким обра
зом, индивидуализм сводится к поведению, выгодному другим людям, т. е. дей-

из особенностей этого подхода в том, что он допускает (если таковые необходи
мы) действия индивида, направленные на приобретение личных краткосрочных вы
год, в общем-то, не соответствующие общественным нормам. Именно потому, что 
индивидуализм легко интерпретировать как стремление к исключительно лич
ным целям, он не пользуется особой популярностью в современных высокоорга
низованных сообществах, ориентированных на групповые цели. Данный подход 
в наибольшей степени приближается к области свободного выбора (рис. 5.1).

Морально-правовой подход
Морально-правовой подход утверждает, что человек изначально наделен фунда
ментальными правами и свободами, которые не могут быть нарушены или огра
ничены решениями других людей. Это значит, что этически корректным является 
решение, наилучшим образом соблюдающее права людей, которых оно затрагивает. 

В процессе принятия решения могут быть учтены следующие моральные права:
1. Право на свободу согласия. Воздействие на другого человека допустимо толь

ко в том случае, если он свободно дает разрешение на него.
2. Право на частную жизнь. Вне работы человек может поступать так, как ему 

хочется, и имеет право контролировать всю информацию, касающуюся его 
личной жизни.

3. Право на свободу совести. Человек волен воздержаться от исполнения любо
го приказа, противоречащего его моральным или религиозным нормам.

4. Право на свободу слова. Человек может обоснованно критиковать этичность 
и юридическую обоснованность действий других людей.

5. Право на надлежащее обращение. У человека есть право быть беспристраст
но выслушанным и право на честное обращение с ним.

6. Право на жизнь и безопасность. Человек имеет право на защиту жизни, здо
ровья и безопасности.

Предполагается, что этически корректное решение не должно нарушать эти 
фундаментальные права человека. Таким образом, решение о прослушивании 
разговоров работников нарушает их право на личную жизнь. Сексуальные домо
гательства являются неэтичными, так как противоречат праву на свободу совести. 
Право на свободу слова оправдывает действия информаторов, сообщающих 
руководству организации или государственным органам о незаконных или не
уместных действиях сотрудников.

Концепция справедливости
Концепция справедливости утверждает, что этически корректное решение должно 
основываться на принципах равенства, честности и непредвзятости. С точки зре

ствия человека начинают соответствовать
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ния менеджеров существуют три типа справедливости. Распределительная спра
ведливость требует, чтобы отношение менеджера к подчиненным основывалось 
на объективных критериях. Таким образом, если решение относится к подобным 
друг другу индивидам, оно должно в равной степени распространяться и на того, 
и на другого. Следовательно, если мужчина и женщина выполняют одно и то же 
рабочее задание, они получают примерно равную зарплату. Однако если между 
сотрудниками существуют значительные различия (например в плане навыков 
работы или ответственности), отношение менеджмента к ним изменяется в соот
ветствии с уровнем квалификации или проявляемым чувством ответственности. 
Но отношение менеджера к подчиненным должно быть четко связано с целями 
и задачами организациями, а не с иными источниками.

Процедурная справедливость требует честного администрирования действий 
подчиненных. Правила должны быть четкими, понятными, постоянно и непредвзято 
проводиться в жизнь. Компенсационная справедливость обязывает ответственную 
сторону возмещать людям причиненный ущерб. Более того, люди не должны нести 
ответственность за события, которые находятся вне сферы их контроля.

Концепция справедливости наиболее близка к области законодательства 
(рис. 5.1), так как основывается на правилах и предписаниях. Данная теория не 
требует сложных расчетов, как при утилитаристском подходе, и не служит лич
ным интересам, что возможно при подходе индивидуалистическом. Она требует, 
чтобы менеджеры определяли для себя характеристики-атрибуты, в соответствии 
с которыми и оцениваются действия работников. К примеру, могли бы вы пред
ложить свое решение проблемы компенсации представителям национальных мень
шинств ущерба от дискриминации в прошлом? Концепция справедливости под
держивает попытки исправления ошибок прошлого, равно как и честную игру 
в рамках установленных правил. В соответствии с ней основанием для разной опла
ты труда или продвижения по службе могут выступать причины, связанные ис
ключительно с выполняемыми рабочими заданиями. Большинство регулирующих 
управление человеческими ресурсами правил и законов (гл. 13) основываются на 
концепции справедливости.

Все эти подходы и концепции представляют собой общие принципы, которыми 
менеджеры могут пользоваться при принятии этически сложных решений. Одна
ко мало просто знать теорию, необходимо уметь применять ее на практике.

Определяющие этический выбор факторы
Если менеджера уличают во лжи, обмане или воровстве, вина обычно возлагается 
или на человека, или на ситуацию. Большинство из нас считают, что этически 
корректные решения принимаются по велению совести. Это, конечно, правда, но 
не вся. Этичная или аморальная практика бизнеса — форма выражения системы 
ценностей, установок, убеждений и манеры поведения, принятых в организаци
онной культуре. Таким образом, этические проблемы являются скорее организа
ционными, нежели личностными.

Менеджер
Менеджер привносит в работу свои личные черты и манеру поведения. Индивиду
альные потребности, семья, религиозные убеждения — все эти факторы формируют 
систему ценностей менеджера. При принятии этически верных решений менеджер
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ориентируется прежде всего на отдельные личностные характеристики, такие как 
собственное эго, уверенность в своих силах, развитое чувство независимости.

Одна из наиболее важных личных характеристик менеджера — стадия его мо
рального развития. Упрощенная модель индивидуального морального развития 
представлена на рис. 5.2. На стадии предшествующего развития людей интересуют 
прежде всего внешние выгоды (и наказания). Подчинение власти основывается 
на угрозе негативных последствий в случае неповиновения. В организационном

принудительный стили руководства, а также менеджеры, ориентирующиеся на 
гарантии исполнения отдельных задач. На второй стадии общего развития люди 
адаптируются к ожиданиям положительного поведения коллег (семьи, друзей, 
общества). Предпочтительным способом достижения целей становится совмест
ная работа в группах. Наиболее адекватным стилем лидерства становится поощ
рение взаимодействий и кооперации. На стадии последующего, или принципиаль
ного, развития люди руководствуются прежде всего внутренними ценностями 
и нормами, во многих случаях игнорируя правила и законы, требующие нарушения
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Рис. 5.2. Три стадии  м орального развити я личности

И с то ч н и к : L. Kohlberg, «Moral S ta g e s  and Moralization: The C ognitive-Developm ental Approach», 
in «Moral D evelopm ent and  B ehavior: D evelopm ent and C itizenship  Behavior», Business Ethics 
Q uarterly  5, no.1, Jan u a ry  1995, 4 3 -5 4 .
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этих норм. Внутренние ценности становятся более важными, чем даже существен
ные внешние. Например, во время Второй мировой войны был торпедирован и зато
нул корабль ВМФ США «Indianapolis». Один из американских пилотов не подчи
нился приказу и, рискуя собственной жизнью, спас людей, которых уже атаковали 
акулы. Действуя против воли начальства, человек руководствовался соображе
ниями высшего уровня морального развития. На этом высшем уровне развития 
менеджеры используют трансформационный или обслуживающий стили руко
водства, их внимание концентрируется на потребностях последователей и стиму
лировании окружающих к самостоятельному мышлению, решению возникающих 
проблем исходя из принципов морали. Для данного уровня характерно наделе
ние властью, когда работники получают право конструктивного участия в управ
лении организацией.

Подавляющее большинство индивидов находятся на второй стадии развития, 
а третьей стадии морального развития достигают всего 20% взрослых американ
цев. Их действия автономны, всегда основываются на этических принципах, вне 
зависимости от ожиданий окружающих как внутри, так и вне организации. Такие 
люди принимают этически корректные решения, даже если они чреваты отрица
тельными последствиями, прежде всего для них самих. Например, Юлий Уоллс-мл., 
исполнительный директор Greyston Bakery, демонстрирует последующий уровень 
морального развития. Greyston выпускает изысканное печенье, торты и пирожные. 
Ю. Уоллс нанимает работников с улицы — кто первым пришел, того и должность, — 
так как считает, что право на работу имеет каждый. Он также помогает сотрудни
кам решать проблемы, причем не важно, связаны они с работой или нет. Кор
мя богатых, Greyston служит бедным. Основная часть выручки компании, а это 
$4 млн в год, поступает от поставок кондитерских полуфабрикатов компании — 
производителю мороженого и замороженного йогурта Ben &Jerry’s. Вся прибыль 
жертвуется на нужды бедных.

Многие ученые не могут объяснить, почему женщины воспринимают социальные 
реалии по-своему, иначе чем мужчины, а потому постоянно относят их к более 
низким уровням развития. Исследователь Кэрол Джиллиан предложила расши
рить сферу морального поведения и включить в него ответственность и заботу 
о близких. Женщины воспринимают сложные моральные аспекты более тонко 
и проницательно, чем мужчины, и принимают моральные решения, основываясь 
не на принципе «хорошо—плохо», а исходя из позиции «не навреди».1

К факторам, обусловливающим необходимость соответствия поведения менед
жеров все более высоким этическим уровням, относится воздействие на мораль 
и культуру организаций процессов глобализации. Последняя усложняет и без того 
непростые проблемы этики в бизнесе. Работающие за рубежом менеджеры должны 
вырабатывать в себе восприимчивость и открытость по отношению к другим, не 
знакомым им системам. Кроме того, они должны проявлять терпимость к разли
чиям между культурами. Например, во многих развивающихся странах формаль
но запрещенное взяточничество воспринимается как нормальная практика веде
ния бизнеса. Зарубежные менеджеры порой негодуют по поводу лицемерного, 
с их точки зрения, мнения американцев о том, что все иностранные руководители 
берут взятки. Найти решения этических проблем международного характера 
весьма непросто, но положительные изменения происходят и в данной сфере. Все
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больше компаний призывают к введению международного морального кодекса, 
который мог бы существенно облегчить жизнь работающим за рубежом менедже
рам. В 1999 г. ООН приняла Глобальный пакт, определяющий всемирные этиче
ские принципы в сферах прав человека, трудовых стандартов и окружающей среды. 
На сегодняшний день данными принципами официально руководствуются 44 круп
ные корпорации. Во вставке «Из первых уст» перечислено несколько общих ре
комендаций, способных помочь менеджерам в принятии этически корректных 
решений как в €воей родной стране, так « за рубежом.

И З ПЕРВЫ Х УСТ  
РЕ КО М ЕН Д А Ц И И  ПО ПРИНЯТИ Ю  ЭТИ Ч ЕС КИ  КО РРЕКТН Ы Х  
РЕШ ЕНИЙ
Если бы однажды утром на пороге своего дома я встретил съемочную группу из 
телевизионной службы новостей, смог бы я, глядя в камеру, обосновать необхо
димость своих действий? Именно этот вопрос задает себе один молодой менед
жер в тех случаях, когда ему приходится сталкиваться с этическими дилеммами. 
Его коллеги обращаются к другим, авторитетным только для них персонам: могли 
бы они с гордостью рассказать своим родителям о принятом решении, могут ли 
они спокойно спать или смотреть на себя в зеркало? Принимая этически неодно
значные решения, менеджеры часто полагаются на собственную совесть. Но ведь 
совесть тоже имеет «право на ошибку». Если вы собираетесь в будущем стать 
менеджером, будьте готовы, что однажды вы столкнетесь с этической дилеммой. 
Наши рекомендации помогут вам оценить ситуацию точнее, взвесить собствен
ные ценности и ценности организации. Представленные ниже вопросы заставят 
вас задуматься над социальными и этическими последствиями своего поведения.
1. Является ли проблема/дилемма тем, чем она кажется? Если вы не уверены, 

выясните это.
2. Является ли действие, над которым вы размышляете, юридически допустимым? 

Если вы не уверены, выясните.
3. Понимаете ли вы позицию тех, кто противится вашему намерению? Обоснована 

ли она?
4. Кто выиграет от вашего действия? Кому оно повредит? В какой С1емени? Как 

долго?
5. Разрешили бы вы предпринять планируемые действия другим людям?
6. Интересовались ли вы мнением других, знакомых с данным вопросом и способ

ных быть объективными людей?
7. Одобрят ли ваши действия члены семьи, друзья, коллеги по работе или на

чальство?
8. Даже если вы уверены в разумности решения и можете отстоять его перед дру

гими, прислушайтесь, что вам подсказывает внутренний инстинкт: следует ли 
поступать таким образом?

Эти вопросы не позволяют получить однозначно правильные ответы. Но если вы 
придете к выводу, что действие является потенциально вредным для кого-то или 
нанесет вам ущерб, или если вы не представляете себе его этических и юри
дических последствий, вы поймете, является ли планируемый шаг социально 
приемлемым.
Источники: A nthony М. P agano  and Jo Ann Verdin, «The External Environment of Business» (New York: 
Wiley, 1998), C hapter 5; J o se p h  L. B a daracco , Jr. and Allen P. W ebb , «Business Ethics: A View from 
th e  Trenches», California M a n a g e m e n t R e v ie w  37, no. 2, W inter 1995, 8 -2 8 ; Sherry Baker, «Ethical 
Judgm ent» , E xecu tive  E x c e lle n c e  (March 1992), 7 -8 .
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Организация
Организационные ценности имеют большое значение для деятельности компании. 
Справедливость данного тезиса подтверждается и тем фактом, что большинство 
людей находятся на втором этапе морального развития, т. е. считают себя обязан
ными выполнять имеющиеся перед другими людьми обязательства в соответ
ствии их ожиданиям. Все этически сложные решения принимаются в контексте 
взаимодействий с другими людьми, а поступки индивидов во многом определя
ются сложившейся в организации системой взаимоотношений. Например, боль
шинству из нас в случае, если «так поступают все», значительно легче совершить 
заведомо неправильный поступок. Данные различных исследований свидетель
ствуют о том, что этическое поведение, действия работников и принимаемые ими 
решения во многом зависят от принятых в команде, отделе, компании в целом норм 
и ценностей. Во многом определяет рамки допустимого поведения и «правильного 
мнения» корпоративная культура. Если неэтичное поведение по какой-то причине 
дозволяется или даже поощряется, оно становится нормой. Например, расследо
вание хищений в нефтяной промышленности США показало, что они воспринимались 
большинством работников как должное. Сотрудники многих компаний увере
ны, что если они не будут поступать так, как все (т. е. как принято), они рискуют 
потерять свое место.

В корпоративной культуре всегда можно обнаружить направляющие этический 
выбор сотрудников «подсказки» (табл. 5.1). Коммуникации и подкрепление вы
соких этических стандартов могут осуществляться на церемониях награждения

Таблица 5.1
Вопросы для анализа воздействия культуры компании на ее этику

1. О пределите героев организации. Какие ценности они представляю т? Если бы им 
предстояло разреш ить слож ную  этическую  дилем м у, какое реш ение они при
няли бы?

2. Какие важ ны е ритуалы  проводятся в компании? Стимулирую т ли они (или напротив, 
подавляю т) этичное поведение? Кто получает награды  (честны е сотрудники или те, 
кто добивается успеха неэтичными м етодами)?

3. Какие сигналы об этике поведения получаю т новы е члены организации? Д олж ны  ли 
они беспрекословно подчиняться приказам или в компании считается приемлемы м и 
даже ж елательны м  обсуж дение тех или иных действий?

4. Позволяет ли анализ историй и мифов сделать вывод о том, что их героями являю тся 
лю ди, отстаивавш ие этичны е позиции, или ж е основная «доблесть» работника 
заклю чается в умении подчиняться? Есть ли в этих историях случаи увольнения и 
продвижения по служ ебной лестнице?

5. П ринято ли в компании обсуж дение этических проблем? Влияет ли это на процесс 
принятия реш ений?

6. Какие неф орм альны е процессы  социализации приняты  в компании, какие нормы 
этичного/неэтичного поведения они пропагандирую т?

Источник: Linda K lebe Trevino, «А Cultural Perspective  on Changing and  Developing Organizational 
Ethics», in «R esearch in Organizational C hange and Development», ed. R. Woodman and  W. Pasmore, 
(Greenwich, C onn.: JAI P re ss , 1990), 4.
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или иных общественных мероприятиях. Корпоративные герои (т. е. образцы для 
подражания) могут как стимулировать этичные решения, так и препятствовать им. 
Например, основатель сети закусочных фаст-фуд Wendy’s Дэйв Томас символи
зировал искренность и честность и был, что называется, лицом компании. Меню 
Wendy’s нравилось потребителям еще и потому, что они симпатизировали прак
тичному, честному и дружелюбному Дэйву. Когда в январе 2002 г. он умер, на 
вывесках Wendy’s по всей стране были развешаны плакаты со словами прощания 
«с нашим основателем и другом».

Культура организации — отнюдь не единственный источник "воздействия на 
этику, но она является самой мощной из этих сил, ибо определяет ценности компа
нии. К числу других относятся принятые в компании правила и политика, система 
вознаграждения, степень заботы организации о своих членах, система отбора, со
ответствие принципов организации труда законодательным и профессиональным 
требованиям, лидерство и процесс принятия решений.

Что такое социальная ответственность?
Перейдем к проблеме социальной ответственности. С одной стороны, концепция 
ответственности компании перед обществом, как и понятие этики, проста: она 
означает, что компания должна отличать плохое от хорошего и поступать в соот
ветствии с принятыми в обществе моральными нормами. Формальное определение 
социальной ответственности предполагает обязанность руководства организа
ции принимать решения и осуществлять действия, которые увеличивают уровень 
благосостояния и отвечают интересам как общества, так и самой компании.

Определение несложное, но как воплотить его на практике, если каждый из нас 
по-своему определяет приемлемость для общества действий корпорации? Более 
того, понятие социальной ответственности включает далеко не однозначные 
аспекты дефиниций добра и зла. Например, этично ли решение менеджмента бан
ка о помещении средств паевого инвестиционного фонда на 90-дневный депозит 
с низким процентом, что позволяет кредитному учреждению получить повышен
ную прибыль? А если мы обратимся к компаниям, ведущим ожесточенную кон
курентную борьбу? Несет ли более сильная из них социальную ответственность 
за то, что вторая становится банкротом? Или возьмите такие компании, как 
А. Н. Robins, Manville, Eastern Airlines или Texaco: все они объявили себя банкрота
ми (с юридической точки зрения их действия совершенно законны), чтобы избе
жать исполнения финансовых обязательств перед поставщиками, профсоюзами 
или конкурентами. Эти примеры наглядно показывают, что определить социально 
ответственное поведение очень сложно. Кроме всего прочего, необходимо учесть 
и воздействие организации на окружающую среду.

Заинтересованные в деятельности организации группы
А перед кем, собственно, должна нести ответственность корпорация? Внешняя 
среда организации включает различные элементы как на общем уровне, так и на 
уровне задач (см. гл. 3). С точки зрения социальной ответственности наиболее 
продвинутые организации рассматривают свою внешнюю и внутреннюю среды 
как множество заинтересованных групп.

Заинтересованной группой называется любое сообщество внутри организации 
или вне ее, предъявляющее определенные требования к результатам деятельности
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компании и характеризующееся определенной скоростью реакции. Например, 
’№а1-МаП в отношении своих поставщиков применяет тактику агрессивных пере
говоров о цене для того, чтобы иметь возможность предлагать своим покупателям 
товары по низким ценам. Некоторые заинтересованные группы считают такое 
поведение социально ответственным, ибо оно выгодно потребителям и вынуждает 
поставщиков к направленным на повышение производительности действиям. 
Другие, напротив, рассматривают агрессивную тактику как злоупотребление 
со стороны \Val-Mart рыночной властью, один из результатов которого — сниже
ние уровня оплаты труда работников фирм-поставщиков.

На рис. 5.3 перечислены наиболее важные заинтересованные группы компа
нии — разработчика программного обеспечения. Ее основными (без которых не 
может существовать компания) заинтересованными группами являются инвес
торы, акционеры, работники, покупатели и поставщики. Требования инвесторов, 
акционеров и поставщиков предъявляются прежде всего к эффективности управ
ления фирмой (т. е. прибыльному использованию ресурсов). Сотрудники орга
низации ожидают удовлетворения от труда, его адекватной оплаты и хорошего

Рис. 5.3. Заинтересованные в деятельности разработчика программного обеспечения
группы
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руководства. Покупателей интересует качество, безопасность и доступность товаров 
и услуг. Если какая-либо заинтересованная группа лиц не удовлетворена деятель
ностью организации, ее реакция может поставить под угрозу дальнейшее суще
ствование компании.

К числу влиятельных заинтересованных групп относятся также правительство 
и жители регионов, в которых дислоцируются предприятия компании. Деятель
ность многих корпораций осуществляется на основании лицензий или иных разре
шительных документов, а ограничивается законами о безопасности труда, защите 
окружающей среды и иными. К заинтересованной Группе жителей региона (пра
вильнее будет назвать их сообществом) мы относим не только проживающих 
в нем людей, но и местные власти, природную среду и физическое окружение, каче
ство жизни людей. Отдельно группы с особыми интересами могут включать 
торговые и профессиональные ассоциации, а также комиссии по защите прав по
требителей. В последнее время у общественных организаций появилось новое 
средство организации заинтересованных групп и давления на корпорации — 
Интернет. Одной из организаций, деятельность которых направлена на осуще
ствление социальных реформ в корпорациях посредством Сети, является фонд 
As You Sow.

Л И Д ЕРС ТВ О  О НЛА ЙН  
ИНТЕРНЕТ КА К С РЕДСТВО  ПРОПАГАНДЫ СО ЦИАЛЬ НО Й  
ОТВЕТСТВЕННОСТИ
Интернет стал одним из главных орудий в борьбе за социально ответственную 
деятельность корпораций. Собственно, практика привлечения акционеров ком
паний для удовлетворения собственных интересов используется активистами- 
общественниками уже давно. Теперь, когда с развитием Интернета у таких неком
мерческих организаций, как фонд As You Sow, появилась возможность быстро 
распространять информацию, проблемы проведения кампаний против «безответ
ственных» фирм практически не существует.
As You Sow (AYS) — некоммерческая организация, миссия которой состоит в про
паганде корпоративной ответственности и «привлечении компаний к соблюдению 
прав потребителей, законов о труде и экологических норм». Ее основные инстру
менты — проведение кампаний с участием представителей акционеров по раз
личным социальным или экологическим вопросам и тесное сотрудничество с дру
гими общественными организациями. Одна из таких кампаний закончилась тем, 
что сеть магазинов Ноте Depot согласилась прекратить продажи материалов из 
перестойного леса. Другая была направлена на искоренение нарушений прав че
ловека и условий труда на заводах, изготавливающих продукцию для компаний 
Wal-Mart, Nike и др. Относительно недавно началась кампания против генетически 
модифицированных продуктов питания. Она направлена против таких организаций, 
как DuPont, Hershey, Kellogg и Sysco, и уже стала самым массовым в истории движе
нием акционеров. Кампания проводится при содействии информационного центра 
Shareholder Action Network. Его web-сайт призывает посетителей, не являющихся 
акционерами, обращаться к менеджерам магазинов и ресторанов или писать 
электронные письма прямо главам компаний с протестами против использова
ния генетически измененных культур. Глава проекта Трейси Ремберт так объяс
няет роль Интернета в борьбе за социальную ответственность: «Раньше каждый 
из нас обзванивал по 20 знакомых и просил их написать письмо... Сегодня можно 
отправить одно-единственное сообщение и привлечь намного больше людей. За
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один год можно добиться того, на что раньше ушло бы 10 лет уличных пикетов 
и протестов».
Источник: M a rk  Schapiro , «All Over th e  Board», gro/c(February-M arch 2001), 110-112; an d  h ttp :// 
www.asyousow.org  (S e p tem b er  5, 2001 ).

Социально ответственные организации учитывают влияние своих действий на 
все заинтересованные группы и не «стесняются» направлять денежные средства 
в соответствии с их потребностями. Например, онлайновая маркетинговая компания 
Engage Media участвует в сборах крови и одежды для нуждающихся, а недавно ее 
работники приняли участие в прошедшей в Сан-Франциско демонстрации, по
священной борьбе с раком груди. Раз в квартал работникам Engage Media предо
ставляется специальный выходной для участия в подобных мероприятиях. В сети 
магазинов Body Shop социальной ответственностью и заботой об окружающей 
среде «дышит» буквально каждый аспект деятельности. Например, Body Shop за
купает масло из какао-бобов не на традиционных товарных биржах, а непосред
ственно у фермеров из бедных стран. В регионах, в которых работают ее магазины, 
Body Shop открывает специальные фонды помощи для строительства школ и меди
цинских учреждений. В указанных компаниях социальная ответственность про
является в помощи заинтересованным группам.

В настоящее время существенно возросло значение заинтересованных групп 
с особыми потребностями и на первый план выходит направленная на защиту 
природной среды деятельность организаций.

Природная среда
Когда в США впервые проводился День Земли (в 1970 г.), большинство бизнес
менов относились к «зеленым» как к экстремистам; лишь немногие менеджеры 
посчитали необходимым прислушаться к ним. Сегодня мир изменился радикаль
ным образом. Проблемы окружающей среды постоянно обсуждаются руководи
телями компаний; менеджеры организаций всех отраслей пытаются не отставать от 
«зеленого движения». Борьба с загрязнением окружающей среды стала неотъем
лемой частью стратегии многих компаний. Если раньше корпорации и «зеленые» 
враждовали друг с другом, то сегодня между ними все чаще возникают отноше
ния сотрудничества. Рекомендации Коалиции по развитию экологически ответ
ственной экономики добровольно приняли 48 организаций, включая Ford Motor, 
Bristol-Myers Squibb, Procter & Gamble, General Motors и Royal Dutch/Shell.

Гигантские корпорации объединяют силы в борьбе с глобальным потеплением 
климата: ведут учет выбросов вызывающих парниковый эффект газов и прини
мают меры по их сокращению. Pratt & Whitney, входящая в состав United Technologies 
Corporation, проводит некоторые испытания авиационных двигателей не на ре
альных образцах, а на компьютерных моделях. А деятельность менеджеров ВР 
Amoco PLC оценивается не только по финансовым результатам, но и по объемам 
сокращения вредных выбросов в их подразделениях.

Компания Ford Motor обещала в течение пяти лет снизить расход топлива по
пулярных ныне спортивно-утилитарных внедорожников на 25%. Руководство 
компании по собственной инициативе сообщило, что заводы и автомобили Ford 
ежегодно выпускают в атмосферу 1,7% мирового объема выбросов углекислого

http://www.asyousow.org
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газа, и пообещало через десять лет сделать показатель решения экологических 
проблем главным критерием эффективности организации. Далее, в январе 2002 г., 
правительство США объявило о создании партнерства с рядом американских ав
томобильных фирм, целью которого является создание автомобиля на водород
ных топливных элементах. Президент и исполнительный директор GM Рик Ваго
нер сказал: «Если получится, это будет святой Грааль, настоящий прорыв».2

В одной из моделей ответственность компании перед природной средой оцени- 
в а р т г п  n « n m m e u v n r  ярприпт ъ ?  за  к я ж п м м  и я которых СТОИТ определенный ПОДХОД 

к решению экологических проблем (рис. 5.4). При низшем, юридически необходи
мом подходе организация делает ровно столько, чтобы уложиться в требования 
законов о защите окружающей среды. В целом ни менеджеры, ни организация не 
проявляют особого рвения по отношению к природной среде. Например, компа
ния Willamette Industries из Портленда, штат Орегон, согласилась установить на 
своих 13 фабриках очистительное оборудование общей стоимостью $7,4 млн, 
лишь бы соответствовать требованиям Управления по охране окружающей среды 
США. Впрочем, и на это компания пошла только после того, как была оштрафо
вана на $11,2 млн за превышение установленных законом норм вредных выбро
сов. Следующий, более насыщенный оттенок — рыночный подход предполагает 
ббльшую осведомленность и восприимчивость к экологическим проблемам, об
условленную желанием удовлетворить требования потребителей. Компания может 
предлагать экологически чистые продукты только потому, что того хотят потре
бители, а вовсе не из-за своей заинтересованности в охране окружающей среды.

Следующий шаг вперед и вверх — подход с позиций различных заинтересованных 
групп, таких как покупатели, местные жители, партнеры по бизнесу, группы с особы
ми интересами. Например, Ontario Power Generation, DuPont, Shell и Alcan Aluminum 
входят в число компаний — партнеров негосударственной организации Environmen
tal Defence, занимающейся снижением выбросов вредных газов в атмосферу. Дан
ное партнерство обусловлено повышенной заинтересованностью потребителей 
и жителей тех районов, в которых работают предприятия этих компаний в защите

Активистски» 
подход

Активное сохранение 
природной среды

XП О Д Х О Д  С П О ЗИ ЦИ Й  З а и н т е р е с о в а н н ы х  I р у и н
Учет интересов различных заинтересованных лиц

Рыночный подход
Ответ на требования потребителей

Юридически необходимый подход
Соответствие правовым требованиям по охране окружающей среды

Рис. 5.4. «Оттенки зеленого»  корпоративной ответственности

И с то чн и к : R. Е. F reem an , J. P ierce, a n d  R. Dodd, « S h ad es of G reen: E thics an d  th e  Environ
ment» (New York: Oxford University P ress , 1995).
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окружающей среды. Не последнюю роль играет и тот факт, что в будущем регули
рованием выбросов в атмосферу могут заняться государственные органы.

И последний, темно-зеленый оттенок — активистский подход к экологическим 
проблемам, т. е. активный поиск способов сохранения природных ресурсов. 
Interface, компания — лидер по производству покрытий для пола, представляет 
отличный пример исповедующих данный подход организации и ее руководителя.

КО М П А Н И Я  INTERFACE INC. 
HTTP://WWW. INTERFACEINC. COM
Большую часть жизни Рэй Андерсон только и делал, что пользовался природными 
богатствами матушки-Земли. Interface, Inc., компания из Атланты, в которой работа
ют 7300 человек, изготавливает тканые материалы из нефтепродуктов. Нефть 
формируется в недрах Земли в течение миллионов лет, это невозобновляемый 
ресурс. Изготовленные из нефти ковровые покрытия могли бы служить вечно, но 
большинство из них заканчивают «жизнь» на свалке всего лишь через десяток лет.
Все изменилось, когда Р. Андерсону попалась книга Пола Хоукена «The Ecology of 
Commerce» («Экология коммерции»). Читая о том, как из поколения в поколение 
в организме человека накапливаются вредные вещества и с какой скоростью 
исчерпываются природные ресурсы, Р Андерсон думал о своем внуке и на глазах 
капитана промышленного капитализма наворачивались слезы. С тех пор Р. Андерсон 
стал ярым защитником окружающей среды, да таким, что на фоне его деятельности 
меркнут подвиги даже активистов «Гринписа». Менеджер предложил концепцию 
непрерывного пополнения, призывающую к подражанию природе, когда любой 
отход становится чьей-то пищей. Перед Interface поставлена цель: свести к нулю 
отходы и потребление нефти и при этом получать достаточную прибыль. Р. Андер
сону потребовался год, чтобы убедить остальных директоров компании (крупней
шего производителя ковровых покрытий и обивочных материалов для коммерче
ских помещений) в том, что Interface может спасать планету и при этом зарабатывать 
деньги. На сегодняшний день идея непрерывного пополнения внедрена во всех 
подразделениях компании, от производственных цехов до исследовательских ла
бораторий, и наравне с показателями прибыли учитывается при принятии любых 
бизнес-решений.
Пример Interface доказывает, что компания может быть социально ответственной 
и получать прибыль. В течение года объем ее продаж увеличился с $800 млн до 
миллиарда с лишним долларов. Одновременно объем используемого сырья в рас
чете на доллар выручки сократился почти на 20%. Это, как подчеркивает Р. Андер
сон, означает «пополнение на $200 млн». Последняя инновация компании — про
грамма «Вечнозеленая аренда», когда домовладельцы не покупают ковровые 
покрытия, а берут их в аренду. Interface сама устанавливает, сама обслуживает, 
сама меняет и сама перерабатывает изношенные покрытия. Из «приговоренных» 
к переработке ковров изготавливаются новые. В ближайшем будущем компания 
надеется предложить ковровые покрытия на основе пеньки, полностью разлага
ющиеся после утилизации.
К чему все это? У Рэя Андерсона есть ответ: он хочет спасти мир, чтобы его вну
кам было, где жить.4

Оценка результатов социальной деятельности корпорации
Одна из моделей оценки корпоративной социальной деятельности представлена 
на рис. 5.5. В ней за основу берется общая социальная ответственность компании, 
определяемая в соответствии с четырьмя критериями: экономической, юридической,

HTTP://WWW
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Общая социальная ответственность компании
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Этическая
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Юридическая ность
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Рис. 5.5. К ритерии оценки результатов корпоративной социальной  деятел ьн о сти

Источники: A rch ie  В. Carroll, «АThree-D im ensional C onceptual Model of C orporate  Perform ance», 
A c a d e m y  o f  M a n a g em e n t R ev iew  A, 1979, 499; «The Pyramid of Corporate Social R esponsib ility : 
Toward the  Moral M an ag em en t of C o rp o ra te  S tak eh o ld ers» , B u s in e s s  H orizo n s  34, July-A ugust, 
1991, 42.

этической и принятой на себя ответственностью. Как правило, менеджеры и орга
низации занимаются сразу несколькими этими критериями, а этическая и приня
тая на себя ответственность все чаще ставится на один уровень с экономическими 
и правовыми вопросами. В целом указанные четыре критерия определяют реак
цию компании на социальные проблемы.

Обратите внимание на сходство категорий на рис. 5.5 и рис. 5.1. И там, и там 
вопросы этики находятся между законодательной сферой и областью свободного 
поведения. Но на рис. 5.5 присутствуют экономические обязанности, так как по
лучение прибыли — основная задача деятельности компании.

Экономическая ответственность
Первый критерий оценки общей социальной ответственности компании — ее эко
номическая ответственность. Любая коммерческая организация прежде всего 
является основной экономической ячейкой общества, которая несет ответствен
ность за производство необходимых ему товаров и услуг и максимизацию прибыли 
акционеров. В предельном случае экономическая ответственность фирмы сво
дится исключительно к максимизации прибыли. Данную концепцию предложил 
и разрабатывает нобелевский лауреат, экономист Милтон Фридмен. Согласно 
М. Фридмену, деятельность компании должна быть подчинена получению прибы
ли, а ее единственная миссия заключается ь ниьышснии приоыли (до тех пор, 

пока действия организации не выходят за рамки закона).5
Однако в странах Европы, Канаде и США подобные воззрения подвергаются 

критике. Указывается, что практическое следование тезису о том, что получение 
экономической выгоды — единственная обязанность компании перед обществом, 
чревато крайне негативными последствиями для фирмы.

Юридическая ответственность
Жизнедеятельность любого современного общества регулируется правилами, зако
нами и ограничениями, которым обязаны следовать и коммерческие организации.



Глава 5. Этика менеджмента и социальная ответственность корпорации 197

Под юридической ответственностью понимается необходимость для организа
ции следовать установленным обществом правилам, достижение ее экономиче
ских целей в рамках закона. Законы могут издаваться местными либо централь
ными органами власти.

Организации, сознательно нарушающие закон, заслуживают наименьшей оценки 
по данному критерию (намеренные поставки имеющего дефекты товара, выстав
ление клиенту счета за непроизведенную работу).

Этическая ответственность
Этически ответственное поведение компании означает общественно полезные 
действия, которые не предусмотрены законами либо не отвечают прямым ее эко
номическим интересам. Мы говорили, что для того, чтобы поведение организа
ции было этичным, ее менеджеры должны придерживаться принципов равенства, 
честности и непредвзятости, соблюдать права сотрудников. Как неэтичные оце
ниваются решения, позволяющие человеку или всей организации получать выгоды 
за счет других людей или общества в целом.

Например, расследование скандала вокруг компании Епгоп показало, что неко
торые ее менеджеры заключали сделки не в интересах фирмы, а в своих собствен
ных, чтобы получить большие комиссионные. Топ-менеджеры Епгоп извлекли 
немалую прибыль, вовремя продав акции близившейся к банкротству компании. 
При этом ничего не подозревавшие рядовые сотрудники и инвесторы потеряли 
миллиарды долларов. Например, одна 61-летняя помощница администратора, 
прилежно переводившая 15% зарплаты на счет пенсионного страхования, вло
жила всю эту сумму в растущие акции своей компании. На ее счету было почти 
$500 тыс., но тут случился коллапс Епгоп, и она была уволена с остатком всего 
в $22 тыс. Примеры этичной деятельности — защита прав человека на зарубеж
ных фабриках компании ЯееЬок (см. «Мастера менеджмента»).

М АСТЕРА М ЕН ЕД Ж М ЕН ТА  
КО М П А Н И Я  ПЕЕВОК НА СТРАЖ Е ИНТЕРЕСОВ  
И Н Д О Н Е З И Й С К И Х  РАБОЧИХ
В 1998-1999 гг. сотрудники консалтинговой фирмы Iпвап ННа\л/азапа 8е}аЫега (¡НЭ, 
Индонезия) потратили 1400 часов на изучение условий труда и общение с рабочи
ми двух индонезийских фабрик, где производится 75% обуви для американской 
компании ИееЬок. В их отчете содержалось несколько тревожных фактов, в том 
числе касающихся систем безопасности, медицинского обслуживания и отноше
ний между начальниками и простыми рабочими.
Тяжесть труда на зарубежных предприятиях хорошо известна. В диковинку был 
сам факт, что ЯееЬок заказала подобное исследование, а затем сообщила нега
тивные результаты прессе. Компания хотела провести независимую оценку усло
вий труда, чтобы ее менеджеры могли по-новому взглянуть на индонезийских ра
бочих, пойти навстречу их интересам. На основании проведенного исследования 
был, в частности, разработан проект повышения роли профсоюзов в борьбе за 
права рабочих пяти индонезийских фабрик. Конечно, профсоюзы на фабриках 
существовали и раньше, но в сравнении с американскими тред-юнионами они 
практически бездействовали.
Поверить, что корпорация учит своих рабочих быть членами профсоюза, трудно, 
но ИееЬок посчитала это своим моральным долгом. Так как большинство индо
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незийских рабочих неграмотны и зачастую не понимают или не могут отстоять 
свои права, способный защищать их интересы профсоюз должен быть достаточно 
силен. Кроме того, в Reebok внедрена инновационная система коммуникаций, с по
мощью которой работники могут безбоязненно высказать свои опасения. Специ
альные почтовые ящики установлены не только на фабриках и в общежитиях, но 
и в других уединенных местах, например в общественных туалетах и в мечетях. Ря
дом с каждым ящиком лежат бланки на местном языке, на обратной стороне кото
рых напечатаны нормы Reebok в отношении прав человека.

посетил с визитом индонезийские фабрики, чтобы лично убедиться в эффектив
ности проделанной работы. «Я увидел специальные кресла для беременных жен
щин. Я увидел систему ротации кадров, увидел плакаты на индонезийском, при
зывающие рабочих пить воду так часто, как им необходимо, — рассказывает 
менеджер. — Я побывал на семинаре по применению противопожарного обору
дования, увидел газоочистительные устройства на дымовых трудах, увидел про
цедуры [безопасной] работы с химикатами. За минувший год фабрики измени
лись кардинальным образом».
Источник: D ou g C a h n , «Reebok Takes the Sweat oui of the Sweatshops», B u sin essE ih ics  (January- 
February 2000), 9.

Принятая на себя ответственность
Принятие на себя ответственности имеет для корпорации исключительно добро
вольный характер и связано с желанием внести свой вклад в развитие общества, 
к которому ее не обязывают ни экономические мотивы, ни законы, ни этика. Как 
правило, имеются в виду различные действия филантропического характера, ко
торых никто не требует и которые не приносят компании ощутимой выгоды. При
мером служит Pittsburgh Brewing Company, организовавший питание для бывших 
работников сталелитейных заводов в период массовых увольнений. Принятие на 
себя ответственности — высшее проявление и высший критерий оценки социаль
ной ответственности компании, так как она выходит за рамки ожиданий обще
ства и благотворно влияет на его благосостояние.

Управление этикой и социальной ответственностью компании
Проблемы этического климата и социальной ответственности беспокоят очень 
и очень многих менеджеров. Как сказал один эксперт по проблеме этики: «Задача 
менеджмента — создать и поддерживать такие условия, чтобы люди могли дей
ствовать корректно без чьей-либо указки».6 Поддержание этических принципов 
в компании требует активных действий со стороны руководителей. Как мы уже 
упоминали, этичный бизнес зиждется на отдельных менеджерах, а также на цен
ностях, политике и практике организации. На рис. 5.6 представлены три столпа, 
на которых «стоит» этичная организация.

Нравственные индивиды
Первый «столп» — менеджеры компании, руководствующиеся принципами нрав
ственного поведения. Такие индивиды отличаются честностью и целостностью, 
что находит отражение в принимаемых ими решениях и поведении. Им доверяют 
и сотрудники организации, и посторонние, потому что такие менеджеры не по
наслышке знают, что значит быть честным, как должно обращаться с другими
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Этичная организация
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Рис. 5.6. «Три столпа» этичной организации

Источник: адаптировано из Linda Klebe Trevino, Laura Pincus Hartman, and Michael Brown, 
«Moral person and Moral Manager,» California Management Review, 42, No. 4 (Summer 2000), 
128-142.

людьми и соблюдать нормы морали. Люди нравственные стремятся достичь вы
сокого уровня морального развития.

Однако менеджеру мало быть нравственным человеком и уметь принимать этич
ные решения. Он должен направить усилия на формирование этичного климата 
в коллективе. Необходимо сконцентрировать внимание всей организации на эти
ческих ценностях, создать среду, которая стимулировала и поддерживала бы 
этичное нравственное поведение в других работниках. Поэтому этичная органи
зация стоит еще на двух «столпах»: этичном лидерстве и организационных струк
турах и системах.

Этичное лидерство
В изучении политики и практики преуспевающих этичных компаний, таких как 
Boeing, Chemical Bank, General Mills, GTE, Xerox и Johnson &Johnson, была выявле
на архиважная роль лидерства. Например, опрос читателей журнала «The Secretary» 
показал, что работники прекрасно осведомлены об этических «ляпах» начальни
ков. «Тайный телеграф» компании быстро передает информацию о случаях, ког
да топ-менеджеры выбирают не этичные, а более выгодные решения. Действия 
лидеров задают тон всей организации, в том числе и в плане этики. Своими дей
ствиями менеджер может показать приверженность этическим ценностям и тем 
самым помочь другим членам организации принять их.

Если же «верхи» не замечены в этичном поведении, у сотрудников возникает 
мысль, что в их организации мораль не имеет особого значения. Питер Хольт, глава



200 Часть И. Внешняя среда менеджмента

Holt Companies, уверен, что одновременно он исполняет и обязанности директора 
по этике. Нравственные ценности составляют неотъемлемую часть культуры его 
организации, при этом сам П. Хольт не упускает случая продемонстрировать 
приверженность нормам этичного поведения. Дважды в год он посещает каждое от
деление фирмы: встречается с работниками, отвечает на вопросы, говорит о важ
ности соблюдения установленных ценностей каждый день, в каждом поступке. Си
стема оплаты труда и премирования в Holt тоже связана с соблюдением принципов 
этики. Следует заметить, чти для менеджера оценка деятельности соответствующим 
вознаграждением — один из лучших способов продемонстрировать подчиненным 
важность этических вопросов. Постоянное поощрение нравственного поведения 
и дисциплинарные взыскания за поведение неэтичное, причем на всех уровнях 
организации, составляют критически важный элемент этичного лидерства.

Беатрис Рэнджел, старший вице-президент по корпоративным стратегиям 
крупнейшего венесуэльского конгломерата Cisneros Group, воплощает в жизнь 
добровольно принятую ответственность компании. Она активно поддерживает 
стремление латиноамериканских стран финансировать сферу образования за 
счет дополнительных отчислений юридических лиц. По словам Б. Рэнджел, 8% 
корпоративного бюджета Cisneros тратятся на образование. Кроме того, компа
ния намеревается воспользоваться свободными спутниковыми каналами Galaxy 
Latin America и транслировать образовательные программы для учителей семи 
стран этого региона.

Организационные структуры и системы
Третий «столп» этичной организации составляют инструменты, посредством ко
торых менеджеры формируют ценности и стимулируют этичное поведение. 
К числу этих инструментов относятся моральный кодекс и этические структуры.

Кодекс этики. Кодекс этики — это формальное изложение этических и соци
альных ценностей организации; он призван донести до сотрудников принципы, 
которых придерживается компания. Как правило, кодекс этики фирмы базируется 
на заявленных принципах организации, либо в нем излагается ее политика. Заяв
ленные принципы определяют ценности компании и в общих чертах описывают ее 
обязанности, качество продукции, отношение к работникам. Наиболее значимые 
из них можно отнести к тому, что называется «корпоративное кредо» (в компа
нии Johnson &Johnson кодекс этики так и называется — «The Credo»).

Заявленная политика — это описание (опять же довольно общее) порядка дей
ствий компании и ее сотрудников в конкретных, затрагивающих вопросы этики
И морали, СИАуйЦИИЛ ^ р ы н и Ч Н о я  iip d K iH K d , КиНцл^ИКТЫ  IIIITCpCCGU, СоблЮДСИПС 3d
конов, патентная практика, подарки сотрудникам, предоставление им равных воз
можностей).

В кодексе этики компании, как правило, формулируются ценности или образцы 
поведения сотрудников (как допустимые и желаемые, так и неприемлемые) и воз
можная реакция менеджмента. В одном недавнем опросе представителей тысячи 
лучших по оценке журнала «Fortune» компаний указывается, что в 98% из них 
затрагиваются проблемы этики и делового поведения в тех или иных формаль
ных документах, а 78% имеют особый общедоступный моральный кодекс. Если 
кодекс получает реальную поддержку со стороны менеджеров, неукоснительно
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соблюдающих его правила и несущих наказания в случае их нарушения, в компа
нии складывается положительный этический климат. Рассмотрим положения 
кодекса этики компании Lockheed Martin, полностью соответствующего девизу 
компании: «Устанавливая стандарты».

КО М П А Н И Я  LOCKHEED MARTIN 
HTTP://WWW. LOCKHEEDMARTIN. COM
Совет директоров компании L o c k h e e d  M a r tin  принял решение о выпуске буклета 
под названием «Setting the  Standard» («Устанавливая стандарты») — корпоративного 
кодекса этики и поведения в бизнесе. В нем подчеркивается, что этичное поведе
ние требует гораздо большего, чем соблюдения законов и инструкций. Каждый 
работник получил этот буклет вместе с письмом следующего содержания:
«В своей деятельности L o c k h e e d  M a r tin  старается учитывать разнообразные со
циальные и культурные аспекты среды, в которой мы все работаем, но при этом 
стремится установить стандарты этичного поведения для своих отделений по все
му миру. Отличительными качествами поведения членов нашей организации должны 
быть честность, целостность, уважение, доверие, ответственность и гражданский 
долг.
• Честность: правдивость во всех начинаниях, честность и откровенность в от

ношениях друг с другом и с покупателями, поставщиками, акционерами, об
ществом.

• Целостность: говорить то, что думаешь, выполнять обещанное, стоять за пра
вое дело.

• Уважение: относиться друг к другу достойно и справедливо, уважать демогра
фическое многообразие нашего трудового коллектива и уникальность каждого 
сотрудника.

• Доверие: развивать уверенность друг в друге посредством работы в командах 
и открытого, уважительного общения.

• Ответственность: безбоязненно говорить о проблемах на рабочем месте, вклю
чая нарушения законов, инструкций и правил компании; в случае сомнения обра
щаться за разъяснениями и помощью.

• Гражданский долг: соблюдать законы стран, в которых мы осуществляем биз
нес, служить на благо общества, в котором мы живем и работаем.

Мы понимаем, насколько трудным может быть выполнение рабочих обязанно
стей в вышеуказанных рамках, и предлагаем многочисленные вспомогательные 
ресурсы...
Мы гордимся своими работниками и той ведущей ролью, что мы играем в разви
тии мира. Благодарим вас за ваш вклад в развитие и поддержание этичной рабо
чей среды... и за помощь в установлении стандартов».7

В международных компаниях проблема морального кодекса усложняется не
обходимостью соблюдения прав человека. В ответ на применяемую на многих 
предприятиях текстильной промышленности «систему выжимания пота» одна из 
нью-йоркских общественных организаций совместно с рядом влиятельных ком
паний разработала свод всемирных трудовых норм (детский труд, низкая зара
ботная плата, опасные условия труда). Итоговый документ получил название 
«Социальная ответственность 8000», или «SA 8000». В сущности, он призван 
сыграть ту же роль, что и система оценки качества «ISO 9000» Международ
ной организации по стандартизации. «SA 8000» — первый в мире социальный

HTTP://WWW
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стандарт, допускающий аудиторскую проверку. Он внедрен, например, на фабриках, 
изготавливающих одежду для модельера Эйлин Фишер (годовой оборот превыша
ет $100 млн). В процессе «социальной стандартизации» своей компании Э. Фи
шер подготовила к сертификации поставщиков и даже оплатила аудит их пред
приятий. Ее примеру последовали и такие компании, как Avon и Toys «R» Us.

Этические структуры. К этическим структурам относятся различные системы, 
должности и программы, с помощью которых компания стремится стимулиро- 
вать соответствующее моральным принципам поведение сотрудников. Комитет 
по этике компании, как правило, образует группа высших руководителей, на ко
торых возложена обязанность наблюдать за соблюдением работниками этиче
ских принципов и выносить решения в случае возникновения спорных ситуаций. 
Кроме того, комитет отвечает за наказание тех, кто нарушает правила этики, что 
имеет немаловажное значение, если организация стремится непосредственно по
влиять на поведение работников. Например, комитет по этике компании Motorola 
имеет право интерпретировать и корректировать основные положения мораль
ного кодекса, доносить до сотрудников информацию об его изменениях, а также 
выносить решения относительно нарушающих его работников. Кроме того, во мно
гих компаниях, например в Sears, Northup Grumman и Columbia/HCA Healthcare, 
созданы постоянные отделы, занимающиеся вопросами соблюдения норм морали 
и этики в деятельности компании. Возглавляет такие отделы комиссар, или ди
ректор по этике, — один из высших руководителей компании, обеспечивающий 
соблюдение норм закона и этики в организации. Он определяет коммуникатив
ные стандарты, контролирует обучение по вопросам этики, решает проблемы 
и различные сложные ситуации, консультирует менеджеров по этическим аспек
там принимаемых решений. Еще лет десять тому назад такой должности в прин
ципе не существовало, но за это время в американских компаниях произошло та
кое множество скандалов на этико-правовой почве, что сегодня необходимость 
директора по этике мало у кого вызывает сомнение. Существует даже Ассоциация 
директоров по этике, членами которой являются представители 700 с лишним 
компаний (в 1992 г. их было всего 12). Доложить о сомнительном поведении, воз
можном мошенничестве, убытках, несправедливом отношении менеджеров и раз
личных конфликтных ситуациях работники могут при помощи бесплатной кон
фиденциальной «горячей линии». Кроме того, они имеют возможность получить 
личную консультацию у представителей Ассоциации.

Чтобы подобных ситуаций было меньше, а записанные в моральном кодексе 
положения существовали не только на словах, но и на деле, проводятся програм
мы обучения по вопросам этики. Все сотрудники корпорации Boeing, например, 
должны уделять такому обучению как минимум один час в год, а старшие менед
жеры — пять часов. В компании Murray Publishing работники участвуют в семина
рах по этике рабочих отношений еженедельно. На этих семинарах они обсуждают 
возможные варианты решения тех или иных этических дилемм и возможные дей
ствия в случае возникновения конфликта интересов.

Однако даже самая сильная программа этической поддержки не гарантирует 
сотрудников от возможных ошибок. Компания Dow Coming, проблема с несовер
шенными силиконовыми имплантантами которой всколыхнула все деловое сооб
щество, первой (середина 1970-х гг.) разработала считавшуюся образцовой эти
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ческую программу. Программа предполагала создание комитета по этике, курсы 
для сотрудников, периодические проверки и отчеты менеджеров перед комите
том. В чем же крылась ошибка? Программа учитывала только среду в целом, а от
дельные ее элементы, такие как безопасность продукции, регулировались стан
дартными методами. В случае с Dow Coming речь шла о Национальном совете по 
медицине США, исследовательские работы в котором занимают весьма длитель
ное время. Проблемы Dow Coming стали сигналом для многих других отраслей. 
Наличия у компании впечатляющей этической программы недостаточно. Она 
должна присутствовать во всех повседневных операциях, побуждать работников 
принимать морально корректные решения в любой ситуации.

Этика и новое рабочее место
Сегодня многие передовые компании понимают, что результаты их деятельности 
измеряются не только финансовыми показателями. Проблемы этики, влияния 
социальных мероприятий на экономические показатели компании волнуют как 
менеджеров, так и ученых; вокруг этой темы ведутся оживленные дебаты. Наиболее 
остро стоит вопрос о том, не повредит ли «прилежное поведение» фирмы резуль
татам ее деятельности, ведь, в конце концов, этические программы стоят денег. 
Этой проблеме было посвящено несколько исследований. Полученные учеными 
результаты неоднозначны, однако они подтверждают, что между социальной от
ветственностью и финансовыми показателями существует небольшая, но пози
тивная взаимосвязь. Например, разработанный в 1989 г. биржевой индекс социаль
но ответственных компаний (Domini Social Index) показывает, что такие фирмы 
работают столь же или более эффективно, чем «безответственные» организации. 
Анализ результатов исследования компании Walker Research позволяет сделать 
вывод, что при равных ценах и качестве две трети потребителей выражают готов
ность переключиться на продукцию этичной или социально ответственной ком
пании. И хотя результаты этих исследований пока не получили должного под
тверждения, они демонстрируют, что выделение компанией средств на решение 
этических проблем и развитие социальной ответственности не оказывает нега
тивного влияния на финансовые показатели. Менеджмент передовых фирм осо
знает, что честность и доверие очень важны для сохранения успешного, прибыль
ного бизнеса. Например, подразделение Davenport Works крупнейшего в мире 
производителя алюминия, компании Alcoa, на свои средства привлекает студентов 
для уборки мусора с побережья Миссисипи. Студент Чад Преграке, названный 
Федерацией дикой природы штата Иллинойс «экологом года», убрал с берегов 
реки 12 т мусора, включая 92 металлические бочки, 153 покрышки, 3 холодильника, 
плиту и телевизор. Финансируя программу, Alcoa повышает свою репутацию 
социально ответственной компании. В краткосрочной перспективе общественно 
полезная деятельность, возможно, сопряжена с дополнительными издержками, 
однако только она способна установить доверительные отношения между компа
нией и обществом, которые, как известно, нельзя купить ни за какие деньги. В ко
нечном итоге добрые дела так или иначе идут на пользу компании.

В эпоху бурного развития э-бизнеса вопросы этики порой отходят на второй 
план: менеджеры и рядовые сотрудники стремятся как можно быстрее заработать 
максимально возможные деньги. Однако наиболее прозорливые руководители
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знают, какие результаты приносит старая добрая честность. Менеджеры недавно 
созданной в Силиконовой долине компании CenterBeam, Inc. поставили честность 
во главу угла своей корпоративной культуры, и теперь работники могут расска
зать немало историй о том, как их компания держит свое слово. В соответствии 
с одной из них один из претендентов на работу в компании получил от руководства 
обещание достойного места. Но вскоре после этого в компанию поступило резю
ме от еще более перспективного кандидата. В другой быстрорастущей компании 
первый претендент, несмотря на обещания, получил бы отказ, но не в CenterBeam. 
Раз обещание дано, оно должно быть выполнено. Выполнение предварительного 
обещания одному из поставщиков компании обошлось ей в несколько тысяч дол
ларов, но менеджеры сдержали слово. Оба случая в конечном итоге пошли на 
пользу самой CenterBeam, укрепили доверие к ней со стороны работников, по
ставщиков, партнеров и покупателей. О том, какую роль играет доверие в дея
тельности Интернет-компаний, мы расскажем в следующей главе.

Изменения в условиях труда влекут за собой возникновение новых этических 
проблем. Удаленный доступ, работа в виртуальных командах, гибкий график — 
все это создает условия для злоупотреблений работниками предоставляемой им 
свободой. Успех новых способов организации труда будет зависеть от взаимного 
доверия. С точки зрения менеджеров новые технологии предоставляют возмож
ность ужесточения контроля над персоналом (отслеживание времени входа ра
ботника в локальную сеть, использование компьютера, поиск информации в Ин
тернете). Проведенный Американской ассоциацией менеджмента опрос на данную 
тему показал, что около 74% крупных фирм США тем или иным образом регист
рируют деятельность и коммуникации своих сотрудников на рабочем месте, при
чем в период с 1997 по 2000 г. этот показатель увеличился почти вдвое. В боль
шинстве компаний принято уведомлять работников о том, что за ними ведется 
наблюдение, однако этому правилу следуют не все. Кроме того, некоторые менед
жеры этично полагают, что подобный тотальный контроль не только неэффекти
вен в плане денежных и временных затрат, но и в принципе неверен, так как явля
ется вторжением в личную жизнь работника.

Мы подняли несколько сложных вопросов современной этики рабочих взаи
моотношений. Процессы глобализации деятельности компаний лишь усложняют 
их. Мы же уверены, что решительная поддержка менеджментом высоких стан
дартов этики и социальной ответственности пойдет на благо и самим компаниям, 
и обществу в целом.
V_____________ _
1 l i p a D J I O n * 1 C I * I V U C  р с ш о п п с

Однозначно правильного (или неправильного) решения дилеммы, с которой 
столкнулись фармацевтические компании, по-видимому, не существует. Защита 
прав на интеллектуальную собственность (патенты на лекарственные препараты) — 
их законное право, а также обязанность перед работниками, акционерами и поку
пателями. Менеджеры, придерживающиеся утилитаристского подхода к этике, 
скажут, что защита патентов приносит наибольшее благо максимальному числу 
людей, ибо на основе зафиксированных в них решений компании разрабатывают 
новые лекарства. Но приверженцы концепции справедливости могут назвать та
кой подход несправедливым по отношению к жертвам СПИДа в бедных странах
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мира. Следует отметить, что многие фармацевтические компании в ответ на нега
тивные материалы СМИ снижают цены на препараты для больных СПИДом из 
развивающихся стран. Компания Мегск, например, заявляет, что сознательно не 
получает от поставок данных препаратов в развивающиеся страны никакой при
были. Руководство организации «Врачи без границ» приветствовало это реше
ние, но отметило, что для многих больных СПИДом цены на необходимые лекар
ства все равно являются запредельно высокими. Большинство представителей 
общественности хотели бы, чтобы фармацевтические компании приняли на себя 
дополнительную ответственность и сделали так, чтобы препараты против СПИДа 
были доступны всем, кто в них нуждается.8

Вопросы
1. Доктор Мартин Лютер Кинг говорил: «Пока в мире есть бедные, я не могу 

быть богатым... Пока на людей наступают болезни, я не могу быть здоро
вым... Я никогда не смогу стать таким, как хочу, пока вы не станете такими, 
как вы хотите». Обсудите эту цитату в контексте данной главы. Относится 
ли она к корпорациям?

2. «Зеленые» отстаивают необходимость принятия законов, возлагающих на 
нефтедобывающие компании в случае разлива нефтепродуктов обязанность по 
полному возмещению ущерба природной среде, что нанесет серьезный удар 
по их финансовому благосостоянию. Как вы считаете, приведет ли принятие 
такого закона к повышению социальной ответственности корпораций?

3. Сравните преимущества и недостатки утилитарного и морально-правового 
подходов к принятию этически корректных решений. Как по-вашему, какого 
из них должны придерживаться менеджеры? Почему?

4. Представьте себя в ситуации, когда вам предлагают «немного раздуть» свои 
деловые расходы. Что будет влиять на ваше решение: уровень вашего мо
рального развития или культурные ценности компании, на которую вы ра
ботаете? Объясните.

5. Как вы считаете, является ли социально приемлемой политическая деятель
ность компании или заключение ею направленных на оказание влияния на 
органы власти альянсов с другими организациями? Обсудите.

6. В порядке убывания важности критерии оценки социальной ответственности 
компании располагаются в следующем порядке: экономические, юридические, 
этические и принятые на себя обязательства. Как все они соотносятся с ре
шением этических дилемм внутри компаний?

7. Какие этические проблемы сейчас на слуху? Назовите одну компанию, ре
шающую проблемы с позиций этики и социальной ответственности, и не
этичную и безответственную.

8. Считаете ли вы этичной практику сбора персональной информации о посе
тителях web-caйтoв без их ведома? Контроль над действиями работников 
в Интернете? Обсудите.

9. Что вы считаете более эффективным с точки зрения развития устойчивого 
этичного поведения в организации: моральный кодекс вкупе с программами 
обучения или развитое этичное лидерство? Почему?
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10. В компании Lincoln Electric покупатели и работники считаются более важ
ными заинтересованными группами, чем акционеры. А может ли вообще ру
ководство разделять заинтересованные группы на более и менее важные? 
Правомерно ли относиться к ним как к равным?

Практика менеджмента: проверьте на собственном опыте
Насколько этически развитой является ваша организация?________________

На каждый из приведенных ниже вопросов дайте ответ, наиболее точно характе
ризующий ситуацию в вашей организации.

Согла
сен

Не со
гласен

1. Менеджмент принимает оптимальные 
для всех сотрудников компании решения

1 2 3 4 5

2. Мы всегда думаем о том, как соблюсти 
интересы других людей

I 2 3 4 5

3. Прежде всего сотрудники обязаны 
соблюдать закон и принципы 
профессиональной этики

1 2 3 4 5

4. В  анализе вариантов решений приори
тетным для менеджмента является их 
соответствие законам

1 2 3 4 5

5. В  организации принято соблюдать 
принятые в ней правила и инструкции

1 2 3 4 5

6 . Сотрудники строго придерживаются 
политики компании

1 2 3 4 5

7. В  этой компании сотрудники предо
ставлены сами себе

5 4 3 2 1

8 . Сотрудники, невзирая на последствия, 
могут предпринимать любые соответ
ствующие интересам компании действия

5 4 3 2 1

9. В  этой компании работники 
руководствуются собственными 
понятиями об этике

1 2 3 4 5

ш. Каждый сотрудник компании само
стоятельно определяет, что такое 
«хорошо» и что такое «плохо»

1 2 3 4 5

Сумма баллов:

Вопросы отражают разные характеристики этического климата в организации. 
Вопросы 1 и 2 оценивают заботу о людях, вопросы 3 и 4 — соблюдение законов, 
вопросы 5 и 6 — соблюдение внутренних правил, вопросы 7 и 8 — важность фи
нансовых показателей эффективности, вопросы 9 и 10 — независимость работни
ков. Обратите внимание, что вопросы 7и8 оцениваются в обратном порядке. Сум
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марный балл более 40 показывает, что в организации сложился положительный 
этический климат; 30-40 баллов — состояние этического климата выше среднего; 
20-30 баллов — этический климат ниже среднего; менее 20 баллов — дела с эти
кой в организации обстоят плохо.

Проанализируйте свои ответы и подумайте, что можно сделать, чтобы улуч
шить этический климат в вашей организации. Вместе с другими студентами обсу
дите, как развивать этику в организациях, где вам предстоит работать в будущем.

Источник. Bart Victor andJohn В. Cullen, «The Organizational Bases of Ethical Work Climates», 
A dm inistrative Science, Quarterly 33 (1988), 101-125.

Практика менеджмента: этическая дилемма
Что такое «хорошо»?

Порой менеджеру бывает очень нелегко определить, что значит «хорошо» в кон
кретной ситуации. Еще сложнее воплотить это «хорошо» в жизнь. Вот несколько 
этических дилемм. Как бы вы поступили в каждом из этих случаев?

1. Один из ваших подчиненных, всеми любимый и уважаемый, прекрасный 
работник, признается вам, в том что он болен СПИДом. Хотя болезнь не ска
зывается на его работе, вас беспокоит будущее состояние этого работника 
и реакция остальных сотрудников. Вы:
а) попросите подчиненного держать вас в курсе состояния его здоровья и ни

чего не скажете остальным;
б) устроите для него перевод в другой отдел, где он сможет работать в оди

ночку;
в) проведете общее собрание и предложите работникам принять решение

о дальнейшем пребывании больного в коллективе;
г) проконсультируетесь с директором по персоналу.

2. В компании происходит реорганизация, и вы получили приказ о сокраще
нии персонала в подчиненном вам отделе. Проанализировав должностные 
инструкции, вы понимаете, что оптимальное решение заключается в отказе 
от услуг двух опытных сотрудников пенсионного возраста. Вы:
а) никому ничего не скажете и определите увольняемых исключительно по 

результатам труда и стажу работы в компании;
б) проведете встречу с двумя кандидатами на сокращение и поинтересуетесь 

их мнением относительно досрочной отставки;
в) проведете собрание персонала, на котором попробуете выяснить, не собира

ется ли кто-либо из сотрудников покинуть компанию или выйти на пенсию;
г) откажетесь от услуг двух «пенсионеров».

3. Одна из ваших коллег недавно перенесла две трагедии в личной жизни: ее 
муж подал на развод, а мать умерла. Вам ее искренне жаль, но работать она 
стала хуже (отчет, составленный на основе подготовленных сотрудницей 
данных, подвергся жесткой критике руководства). Ваш менеджер требует 
у вас объяснений. Вы:
а) извинитесь за неточности и исправите ошибки;
б) скажете менеджеру, что все дело в предоставленных вам данных;
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в) сообщите начальнику, что у вашей коллеги проблемы и что ей нужна под
держка;

г) ответите, что вы слишком загружены и потому не успели проверить цифры 
в отчете.

4. Ваша фирма недавно наняла нового менеджера, который находится на равном 
с вашим должностном уровне. Как человек он вам не нравится, вы считаете

— его своим конкурентом. Случайно вы встречаетесь с другом, хорошо зна- 
ющий вашего соперника, который рассказывает, что ваш коллега не только 
не заканчивал Гарвардский университет (как это указано в его резюме), но 
вообще не имеет высшего образования. Вы:
а) доведете полученную информацию до сведения руководства;
б) проконсультируетесь с менеджером по персоналу и, не называя имен, по

просите совета;
в) ничего никому не скажете; очевидно, что компания просто не проверяла 

нового менеджера, и ложь вскоре раскроется сама по себе;
г) расскажете о том, что знаете, новому менеджеру и предоставите ему воз

можность принять самостоятельное решение.
5. Принимая дела в бухгалтерии, вы обнаружили, что компания в течение дол

гого времени завышала цену услуг. Ваш руководитель говорит, что возврат 
денег чреват весьма негативными последствиями. Деятельность вашей ком
пании контролируется федеральной комиссией, которая не заметила ошибку. 
По словам начальства, никто никогда ни о чем не узнает, для устранения 
проблемы будут приняты соответствующие меры. Вы:
а) свяжетесь с федеральной комиссией;
б) дадите делу публичную огласку, возможно анонимно;
в) ничего никому не скажете, так как ответственность несет ваше руковод

ство;
г) совместно с руководителями выработаете план исправления ошибки 

и определите график выплат, который не отразится на текущем бюджете 
компании.

6. Разбирая почту, вы обнаруживаете письмо, в котором содержится детальная 
информация о разрабатываемом конкурентами новом товаре. Его прислал 
недовольный своим положением сотрудник фирмы-конкурента. Вы:
а) отправите документы в бумагорезку;
б) отправите их в исследовательский отдел для анализа;
в) уведомите конкурента о произошедшем;
г) позвоните в правоохранительные органы.

Вопросы
1. Какие варианты поведения представляются вам наиболее подходящими 

в каждом случае? Получили ли вы всю необходимую для принятия этически 
корректных решений информацию? Если бы вы оказались в такой ситуации, 
как отреагировали бы на каждую альтернативу ваша семья, друзья?
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2. Какой подход к принятию этически корректных решений (утилитаристский, 
индивидуалистический, морально-правовой, концепция справедливости) 
в наибольшей степени подходит для решения этих дилемм?

И ст очники-. Catherine Nelson, «Board Games», Owen Manager, Spring 1990, 14-16; Craig 
Dreilinger a n d  D an Rice, «Office Ethics», Working Woman, December 1991, 35-39; K evin Kelly 
andJoseph Weber, «When a Rival's Trade Secret Crosses Your Desk...», Business Week, May 20, 
1991, 18.

Сетевой серфинг
1. Вопросы этики. В Интернете много интерактивных сайтов по вопросам этики. 

Оценить свои навыки в принятии этически сложных решений вы сможете 
по следующим адресам:

http: /  / www.nevada.edu/-pemellj/quiz, html
http://confessionline.com/quiz.asp
http://library.humboldt.edu/infoservices/OWLS/OWL8Test.htm
http://www.ethicsandbusiness.org/stylequiz.htm
http://www.ai.org/ethics/pubs/newsarticles/Quiz.html
2. Глобальный пакт. Узнать детали девяти принципов «Глобального пакта» ООН 

вы сможете по адресу http://unglobalcompact.org/un/gc/unweb.nsf/content/ 
whatitis.htm.

3. Законодательное обеспечение Интернета. По адресу http://www.phillipsnizer.com/ 
intemetlib.htm находится библиотека, содержащая большую базу данных судеб
ных решений по вопросам, связанным с Интернетом. Освещаемые темы вклю
чают авторское право, торговые марки, охрану объектов интеллектуальной 
собственности, юрисдикцию, построение ссылок, фрейминг, метатеги, клип
арт, диффамацию, доменные имена, э-почту, шифрование, игорный бизнес, 
интерактивные лицензии, упакованные лицензии, спам и многие другие 
(всего более 50).

Критический анализ
Увольнения в универмагах M a s s e n g ilV s

Более 75 лет универмаги MassengilVs пользуются широкой известностью в малых 
и средних городах юго-востока США. Увы, но последние два десятка лет дела 
у этой компании из Атланты катятся под гору. В свое время ее магазины слыли 
весьма модными и пользовались большой популярностью. Но постепенно они 
пришли в упадок, предлагают непривлекательную, а то и безвкусную одежду. Все 
знали, что компания балансирует на грани банкротства. Но только до прихода 
в нее Марва Хеймлера, ранее возглавлявшего общенациональную торговую сеть 
Далласа-Форта-Уорт. История возрождения универмагов MassengilVs теперь на 
устах у всех специалистов, и неспроста: объем продаж компании заметно увели
чился, а вместе с ним подскочили и котировки акций компании.

Новый руководитель компании был уверен в необходимости быстрых перемен, 
так как времени на раздумья уже не оставалось. Он предложил агрессивный план 
преобразований, включавший помимо всего прочего модернизацию обветшалых 
магазинов, снижение накладных расходов и предложение современных стильных

http://www.nevada.edu/-pemellj/quiz
http://confessionline.com/quiz.asp
http://library.humboldt.edu/infoservices/OWLS/OWL8Test.htm
http://www.ethicsandbusiness.org/stylequiz.htm
http://www.ai.org/ethics/pubs/newsarticles/Quiz.html
http://unglobalcompact.org/un/gc/unweb.nsf/content/
http://www.phillipsnizer.com/
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товаров, продавать которые должны были квалифицированные продавцы. Нема
ловажной частью новой стратегии были «связанные продажи», когда покупатель 
приходит в магазин за одним товаром, а уходит с тремя-четырьмя. Но неотъемле
мой частью плана действий были многочисленные увольнения. В руководство 
MassengilГs входили до старомодности традиционные, патриархальные менеджеры, 
предпочитавшие обходиться без увольнений. Однако от сокращения расходов 
и вложения сэкономленных денег в обустройство магазинов, обновление товар- 
ного ассортимента и программы обучения зависело ни много ни мало спасение 
компании. Первый шаг, закрытие снэк-баров в магазинах и объединение распре
делительных центров, повлек за собой сокращение 500 рабочих мест. Кроме 
того, многие пожилые продавцы МазБещШ’з либо не обладали навыками связан
ных продаж, либо не отличались особым вкусом и не разбирались в появившихся 
в продаже шикарных нарядах. М. Хеймлер прекрасно осознавал необходимость из
бавления от «сухостоя» (на публике он никогда не употреблял это слово) и устра
нения препятствий на пути нового поколения молодых, энергичных продавцов.

Об увольнении 500 с лишним пожилых продавцов и контролеров было объяв
лено в пятницу перед ленчем. До конца рабочего дня работники должны были 
собрать вещи и попрощаться с коллегами. У оставшихся впереди были выходные, 
чтобы осмыслить ситуацию.

М. Хеймлер, конечно, ожидал, что сотрудники будут расстроены известием об 
увольнении, но на такую реакцию он не рассчитывал. Подавлены были не только 
уволенные, но и новые продавцы. В одном из журналов вышла статья, где МаБэеп- 
gilГs, если моральный дух в компании будет падать и дальше, предрекалась ско
рая смерть. «Компании не верят, — утверждал ее автор. — Людям кажется, что 
руководство ведет с ними нечестную игру, хочет поскорее все исправить, невзи
рая на лица».

Клэр Спаркс, начальник отдела кадров, подтвердила: автор статьи попал в са
мую точку. «Люди по-настоящему рассержены, — сказала она. — Они считают, вы 
должны были объяснить, что происходит с компанией, предупредить их заранее».

«Но ведь все знают, что МаззещШ’Б переживает финансовый кризис! — не сдер
жался М. Хеймлер. — Когда нанимают кризисного управляющего, все знают, что 
скоро будут увольнения. Так зачем лишний раз говорить об этом? Да если бы я 
этого не сделал, работу потеряли бы все, причем очень скоро! Магазины бы за
крылись, и тогда вместо тысячи с небольшим увольнений мы получили бы все
5 тыс. Как вам это нравится?»

ГТ  ПТУГР Л/Т V  ОТДГЛЖ ТТОП ттплоио ЯТПИПЛПО ТТ п т п и т т ю  ОТГ-ГД ГОТТТ1Т1 А 4 п РГЛ-и /Т-» 77 V» »ЛТГЛП ̂ ч/ь4им«11 1  ни  м. у ицли* л Г1  ииои( о ,

но, шла на поправку. В магазины потекли покупатели, продажи и прибыли по
ползли вверх, а Уолл-стрит считала самого М. Хеймлера героем. Полученное им 
вознаграждение превысило $1 млн, к тому же контракт продлили еще на два года, 
повысив зарплату и добавив новые фондовые опционы. Менеджер понимал, что 
ему удалось превратить МаззещйГз из устарелой сети магазинов для пенсионерок в 
привлекательное для современной (и состоятельной) молодежи место. Заглянув 
в отчет за последний квартал, он еще раз убедился, что продажи и прибыли продол
жают расти. Так почему же не прекращаются разговоры о снижении морального 
духа?
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Вопросы
1. Какой подход к принятию этически сложного решения (утилитаристский, 

индивидуалистический, морально-правовой, справедливый) избрал Марк 
Хеймлер?

2. К какому уровню морального развития можно отнести М. Хеймлера и почему?
3. Как нужно было решить проблему увольнений, чтобы избежать возникших 

проблем? Если бы вы были на месте М. Хеймлера, что бы вы теперь делали?
И ст очн ик-. Suzy W etlau fer, «After the Layoffs, W h a t Next?» H arvard B usiness R eview  

(September-October 1998), 24-42.

Примечания
1 Carol Gillian, «In a Different Voice: Psychological Theory and Women’s Develop

ment» (Cambridge, Mass.: Harvard University Press, 1982).
2 Ed Garsten, «GM Calls Fuel Cells “Holy Grail”», Associated Press (January 18,

2002), http\// www.yahoo.com.
3 R. E. Freeman,]. Pierce, and R. Dodd, «Shades of Green: Ethics and the Environ

ment» (New York: Oxford University Press, 1995).
4 Gwen Kinkead, «In the Future, People Like Me Will Go to Jail», Fortune (May 

24, 1999), 190-200; Charles Fishman, «I Want to Pioneer the Company of the 
Next Industrial Revolution», Fast Company (April-May 1998), 136-142; Thomas 
Petzingerjr., «Business Achieves Greatest Efficiency When at Its Greenest», The 
Wall Street Journal (July 11, 1997), Bl; Catherine Amst, «When Green Begets 
Green», BusinessWeek (November 10, 1997), 98-106.

5 Milton Friedman, «Capitalism and Freedom» (Chicago: University of Chicago 
Press, 1962), 133; Milton Friedman and Rose Friedman, «Free to Choose» (New 
York: Harcourt Brace Jovanovich, 1979).

6 Saul W. Gellerman, «Managing Ethics from the Top Down», Sloan Management 
Review (Winter 1989), 73-79.

7 «Setting the Standard», http-.// www.lockheedmartin.com/exeth/html/code/code.html, 
доступ осуществлен 7 августа 2001 г.

8 Helene Cooper, Rachel Zimmerman, Laurie McGinley, «Patents Pending: AIDS 
Epidemic Traps Drug Firms in a Vise: Treatment vs. Profits», The Wall Street 
Journal (March 2, 2001), Al, A6.

http://www.yahoo.com
http://www.lockheedmartin.com/exeth/html/code/code.html


Глава 6 
МЕНЕДЖМЕНТ В МАЛЫХ ПРЕДПРИЯТИЯХ 
И ИНТЕРНЕТ-КОМПАНИЯХ

Краткое содержание главы
Что такое предпринимательство?
Предпринимательство и внешняя среда 

П редприним ат ельская деятельность сегодня  
О п р е д е л е н и е  м алого предприятия  
Роль м алы х предприят ий  

Предприниматели — кто они?
Личностные характеристики предприним ат елей  
Д е м о г р а ф и ч е с ки е  факторы 

Создание собственной фирмы 
И дея нового б и зн е с а  
Б и зн е с -п л а н
О р ган и зац и о н н о -п р ав о в ая  ф орм а  
Ф и н ан со в ы е ресур сы  
Тактика 

Интернет-компании 
С о зд а н и е  Инт ернет -компании  

Управление растущим бизнесом 
Стадии роста 
П л ан и р о в ан и е  
О ргани зация  
Лидерст во
Ф и н ан со в ы й  контроль 

Учебные цели
Изучив эту главу, вы получите представление о:

1. Влиянии малого предпринимательства на экономику.
2. Чертах личности предпринимателя.
3. Планировании собственного бизнеса.
4. Создании и деятельности Интернет-компаний.
5. Пяти стадиях роста новой фирмы.
6 . Изменениях, по мере роста компании, функций менеджмента по пла

нированию, организации, лидерству и контролю.
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Управленческая проблема
В 1994 г. Джефф Риск «заболел» Интернет-лихорадкой. Молодой человек только 
что окончил колледж и работал в принадлежавшей отцу преуспевающей компа
нии, специализировавшейся на выпуске различных средств безопасности. Дж. Рикс 
решил вывести Pro-Ат Safety Inc., так называлась компания, в киберпространство. 
Однако его двухлетние попытки создать хороший, высокотехнологичный web- 
сайт, на котором посетители могли бы заказать противогазы и огнетушители, 
в конце концов потерпели фиаско. Тогда отец Джеффа прикрыл финансовый 
«кран» и отправил сына заниматься обычными продажами. Возможно, усилия 
Джеффа привели бы к резкому росту продаж Pro-Am Safety, если бы не его слу
чайная беседа с Жаном-Мишелем д’Арканджело, главным программистом ком
пании. По ходу разговора у собеседников родилась идея открытия собственной 
Интернет-компании, которая предлагала бы товары, идеально подходящие для 
продажи в онлайне. Ж.-М. д’Арканджело только что купил DVD-плеер и столк
нулся с проблемой приобретения новых дисков, за которыми ему приходилось 
ездить в соседний город. Заказать DVD-диски можно было и в Интернете, но тех
нология на сайтах, которые посещал д’Арканджело, уступала той, которую он 
и Джефф разработали для Pro-Am Safety. В то время на рынке существовало 
всего несколько сотен фильмов на DVD, однако Дж. Рикс был уверен, что рано 
или поздно новая технология вытеснит с рынка обычные видеокассеты, как в свое 
время компакт-диски «отправили в небытие» виниловые пластинки. И вот осенью 
1997 г., используя разработанную технологию и $6 тыс. из собственного и семей
ного бюджета, Дж. Рикс и Ж.-М. д’Арканджело открыли DVD Empire. Сайт при
обрел огромную популярность и за первые четыре месяца принес своим создате
лям $250 тыс. (сегодня объем продаж составляет $16 млн). Еще интереснее, что 
э-бизнес Дж. Рикса и Ж.-М. д’Арканджело приносит прибыль с первого же дня 
выхода в Сеть. Но сегодня двум предпринимателям предстоит принять ряд слож
ных решений. Пока они обходились без заемного финансирования, но конкури
ровать с гигантами типа Amazon.com без дополнительных инвестиций становится 
все труднее.1

Если бы вы оказались на месте Джеффа Рикса или Жана-Мишеля д Арканджело, 
решились бы вы привлечь венчурный капитал для дальнейшего развития бизнеса? 
И способна ли DVD Empire конкурировать с крупными Интернет-компаниями?

Несмотря на произошедший в конце 2000—начале 2001 г. крах многих э-ком- 
паний, в Интернете продолжают работать множество крупных и малых фирм. 
О собственном бизнесе мечтают многие, а Интернет открыл массу новых воз
можностей для малого предпринимательства. Интерес к предпринимательству 
и малому бизнесу в США высок как никогда. Основам ведения бизнеса учат 
в колледжах и центрах, на всевозможных курсах и программах. Американские 
предприниматели могут пользоваться услугами бизнес-инкубаторов, вспомога
тельных сетей, онлайновых учебных программ. Огромной популярностью пользу
ется франчайзинг, превратившийся в наезженную дорогу в мир бизнеса для начи
нающих. За последние 30 лет количество фирм в США возрастает быстрее, чем 
численность рабочей силы. В каждый последующий год открывается больше но
вых компаний, чем в предыдущем.
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Управление как обычным, так и виртуальным малым бизнесом — сложная задача. 
По данным Управления по малому бизнесу США, не более 40% малых предприя
тий удается «дожить» до возраста шести лет, но и они сталкиваются с огромными 
трудностями. И все же желание заняться предпринимательской деятельностью 
выражают все большее число людей.

Что такое предпринимательство?
Предпринимательская деятельность— это процесс создания коммерческой орга-
низации, поиска необходимых для ее операций ресурсов и принятия связанных 
с этой деятельностью рисков и вознаграждений. Того, кто занимается подобным 
делом, называют предпринимателем. Предприниматель — это человек, обладающий 
жизнеспособной идеей коммерческого товара или услуги и воплощающий ее на 
практике, что предполагает поиск необходимых ресурсов (деньги, люди, обору
дование, помещения), организацию процессов труда и реализации продукции. 
Будучи собственником бизнеса, предприниматель принимает на себя все связан
ные с ним риски и, б  случае успеха дела, присваивает получаемые выгоды.

Например, Вивиан Джайменез, Лоррейн Бреннан О’Нейл и Карен Дженсон 
открыли фирму под названием 10 Minutes Manicure. Они рассчитывают, что ком
пании удастся создать сеть отделений в аэропортах США. Все больше американ
ских женщин летают в деловые командировки, а услуг им предлагается не так уж 
и много. Поэтому основательницы компании решили создать недорогие киоски, 
в которых две клиентки одновременно в ожидании посадки могут сделать себе 
отличный маникюр. Женщины сложили свои сбережения, перешли на неполный 
рабочий день или даже уволились с основных мест работы и посвятили основное 
время развитию собственного бизнеса. Теперь они ищут инвесторов и «продают» 
свою идею властям аэропортов. Они идентифицировали возможность удовлетво
рения потребностей клиентов и готовы рискнуть деньгами и временем ради полу
чения прибыли.

В своей деятельности предприниматели руководствуются разными мотивами 
и различным образом оценивают получаемые выгоды. В соответствии с результа
тами одного из исследований владельцев малых предприятий можно разделить 
на пять групп (рис. 6.1). Часть из них относятся к группе идеалистов, которым 
нравится сама идея работы над чем-то новым, творческим, значимым для самого 
себя. Оптимизаторы получают личное удовлетворение от владения предприятием. 
Расчетливых привлекает возможность самостоятельно распределять время между 
работой и личной жизнью. Такие предприниматели обычно не стремятся к «чрез- 
мерпиму>> padtm шю сьиих фирм, в ти время как трудолюбивые, наоборот, готовы 
работать день и ночь, лишь бы построить как можно более крупную и прибыльную 
компанию. Наконец, жонглеры занимаются предпринимательской деятельностью 
потому, что им нравится все делать самим. Это полные энергии люди, которые 
жить не могут без оплаты счетов, соблюдения сроков поставок и составления пла
тежных ведомостей.

В течение нескольких последних десятилетий многие работающие американ
цы в доверительных беседах с друзьями и в ходе опросов признавались, что хоте
ли бы покинуть корпоративный мир и начать работать в одиночку или с одним- 
двумя партнерами. До недавнего времени их мечты очень часто разбивались
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П р и в л е ка ет в озм ож н ость  
работы  н а д  новы м, тв о р ч ески м  
п р о екто м

С трем ятся  со здать  
крупную , прибы льную  
ком панию

И щ ут бал анс м еж д у  р а б о то й  
и личной ж и знь ю

Идеалисты Оптимизаторы Трудолюбивые Жонглеры Расчетливые

24% 21% 20% 20% 15%

/ /

П олучаю т л и чно е уд овлетв орен ие  
от владени я  б и зн е со м

Э н ергичны е лю ди, которы м нрави тся  
вникать в д етал и  б и зн е са

Рис. 6 .1 . Пять ти пов  владельцев малы х п р е д п р и я ти й

Ист очник: О тч е т о б  и ссл ед о в ан и и  ко м п ан и и  Yankelovich P a rtn e rs , опубл и ков ан ны й в M a rk
H en ric ks , «Т уре-C as t» , E n tre p re n e u r  (M a rc h  2 0 0 0 ) ,  1 4 -1 6 .

о непонимание родителей, друзей, супругов. Но все изменяется. В конце 1980-х гг. 
из-за общего спада в экономике США многие крупные компании начали снижать 
заработную плату и сокращать штаты, что подтолкнуло предприимчивых сотруд
ников к поиску альтернатив. В последнее время началась еще одна, более крупная 
волна увольнений, и «скрытым предпринимателям» представился новый шанс 
испытать самих себя. «Я думал, после всего случившегося мне просто не хватит 
духу», — признается Робин Горман Ньюмен, уволенный по сокращению штата 
с поста вице-президента компании, специализировавшейся на связях с обществен
ностью. Теперь у Р. Ньюмена собственный PR-бизнес — RGN Communications, 
а также карьера в совершенно новой для него сфере консультаций для одиноких 
мужчин и женщин. Многие эксперты уверены, что экономическая депрессия — 
наилучшее время для начала малого бизнеса: предприниматели изначально учатся 
сокращать издержки, имеют возможность найма квалифицированных работни
ков, а также время для постепенного развития.

Помимо всего прочего многие считают предпринимательскую деятельность 
более выгодной в сравнении с другими сферой приложения сил, талантов и вре
мени. Женщины и представители национальных меньшинств, чьи права в крупных 
корпорациях нередко ущемляются, часто видят в предпринимательстве един
ственный способ реализации своих потенциальных возможностей.

Предпринимательство и внешняя среда
Не так давно ученых и политиков очень волновал вопрос о принципиальной воз
можности существования такого феномена, как малое предпринимательство. 
Способно ли малое предприятие конкурировать наравне с крупной организацией? 
Этот вопрос не потерял актуальности и сегодня, в эпоху турбулентной среды 
и краха э-компаний. Частные предприниматели и малые предприятия — жизне
способная, динамичная и все более важная часть американской экономики. По 
разным оценкам, в США насчитывается от 15 до 17 млн малых предприятий,
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поставляющих на рынок изрядную долю общего объема товаров и услуг. Другой 
интересный факт: примерно 20 млн американцев являются так называемыми 
соло-профессионалами, офисом которых является собственный дом, а потребите
лями услуг — другие компании. Данный вид предпринимательства наиболее развит 
в сфере страхования, торговли ценными бумагами и недвижимостью, юридических 
и медицинских услуг, устных и письменных переводов, а также в технической 
и научной областях. В целом около половины всех малых предприятий и соло- 
профессионалов работают в сфере услуг (включая финансы, страхование и не- 
движимость).2

Предпринимательская деятельность сегодня
Современная динамика развития малого предпринимательства объясняется не
сколькими причинами, в том числе изменениями в экономике, глобализацией 
и усилением конкуренции, технологическим прогрессом и появлением новых ры
ночных ниш.

Изменения в экономике. Современная экономика представляет собой весьма 
«плодородную почву» для предпринимателей. В ней постоянно происходят из
менения, что открывает различные возможности для новых предприятий. Напри
мер, в настоящее время в США непрерывно возрастает спрос на услуги, и 97% 
оперирующих в данной сфере компаний — малые предприятия с численностью 
персонала до 100 сотрудников.

Глобализация и усиление конкуренции. Даже самые крупные компании испы
тывают значительные трудности в сохранении за собой доминирующих отраслевых 
позиций в условиях быстро изменяющегося глобального рынка. Им приходится 
сокращать расходы, обращаться к услугам малых предприятий и соло-профессиона
лов, концентрируя ресурсы на основном направлении бизнеса, избавляясь от не
профильных подразделений. В условиях глобализации и усиления конкуренции 
преимущество имеют небольшие компании, способные быстро реагировать на 
изменения (в отличие от делающих ставку на эффект масштаба крупных корпо
раций).

Технологии. Стремительное развитие компьютерных технологий (сопровож
дающееся постоянным снижением цен) привело к появлению новых отраслей, 
а также принципиально новых способов производства товаров и оказания услуг. 
В отличие от технологических прорывов прошлого нынешние доступны всем: 
и крупным компаниям, и малым предприятиям. Взять хотя бы бурное развитие 
Интернета. На одну обанкротившуюся э-компанию найдется несколько малых 
предприятий, которые с помощью Сети продают свои товары, повышают произ
водительность, улучшают коммуникации или уровень сервиса или собирают ин
формацию и предлагают свои услуги. Например, певец и композитор Питер 
Брейнхольт недавно начал продавать на своем web-сайте компакт-диски, сбор
ники текстов песен и футболки. По его словам, бизнес развивается очень успеш
но (за короткий срок объем продаж увеличился в два раза). Компания Thos. Moser 
Cabinetmakers предлагает изготовленную вручную мебель, а в Сети представлен 
каталог ее продукции. Посетители сайта могут совершить виртуальную экскур
сию по производству и просмотреть предлагаемые образцы мебели в реальной 
домашней обстановке. С помощью Интернета маленькая компания смогла при
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влечь людей, которых никогда не смогла бы охватить в реальном мире, и найти 
множество новых покупателей. В соответствии с данными одного из исследова
ний из имеющих web-сайты 27 компаний с численностью персонала не более 
50 человек более половины сообщает, что сайт окупился или приносит дополни
тельные доходы.

Возможности для малого бизнеса открываются и в других сферах. Одной из них 
являются биотехнологии, новый импульс развитию которых придали недавние 
открытия в области расшифровки генома человека. Исследования в области микро- 
электромеханических систем — крошечных машин с огромной сферой примене
ния, от биотехнологии до коммуникаций и автомобилестроения, проводятся 
в основном малыми предприятиями. Предприниматель Прадип Синду следил за 
новейшими разработками в области маршрутизаторов и прочего оборудования 
для Интернета и в итоге сумел завоевать определенную долю этого быстрорасту
щего рынка.

КО М П А Н И Я  JUNIPER NETWORKS 
HTTP://WWW. JUNIPER. NET
В 1998 г. компании Cisco Systems принадлежало более 90% быстро развивающегося 
и чрезвычайно прибыльного рынка сетевых маршрутизаторов. Однако на Пради- 
па Синду предложения Cisco и других поставщиков не произвели особого впечат
ления. По его словам, предлагаемые крупными компаниями технологии «отстали 
от современной техники на три-четыре поколения». П. Синду пришел к выводу, 
что имеющийся разрыв открывает привлекательные возможности. Он уволился 
с работы и открыл свою фирму Juniper Networks, которая постепенно расширяет 
свою долю рынка, причем именно за счет компаний-гигантов. Глава Cisco Джон 
Чемберс был вынужден признать, что его компания не сумела вовремя отреаги
ровать на изменения предъявляемых к марштуризаторам требований.
Такие крупные компании, как Cisco, нередко привыкают к какому-то одному спосо
бу деятельности и в периоды, когда на первый план выходят скорость и гибкость, 
они переживают нелегкие времена. «Cisco столкнулась с проблемой большинства 
корпораций с многомиллиардными оборотами: бюрократические проволочки за
медлили темп внедрения новых технологий», — говорит сотрудник из исследова
тельской фирмы Vertical Systems Group Рик Мэлоун. Компания же Juniper не име
ла постоянных клиентов и могла разрабатывать маршрутизатор с нуля, используя 
новейшие технологические разработки. Для обеспечения высочайшего качества 
и надежности П. Синду нанял лучших инженеров. Он тщательно изучил потребности 
крупных операторов и во многих случаях предоставлял им оборудование во вре
менное пользование бесплатно, для ознакомления. По мнению аналитика компании 
J. P. Morgan Chase, руководитель Juniper с самого начала «все сделал правильно». 
Корпорация Cisco по-прежнему продает в два раза больше маршрутизаторов, 
чем Juniper, но П. Синду намеревается расширять номенклатуру продукции своей 
фирмы. Он уверен, что его маленькая и шустрая компания сможет и впредь «не 
давать заснуть» рыночным гигантам.3

Новые возможности и рыночные ниши. Предприниматели первыми откликают
ся на изменения потребностей потребителей. Так, сестры Диана Шульц и Джес
сика Тейлор из Гарленда, штат Техас, открыли компанию FunPhones, выпускающую 
сменные панели с различными изображениями для сотовых телефонов. Мобиль
ный телефон стал таким же неотъемлемым атрибутом современной женщины, 
как и сумочка, — чем не возможность для создания модного аксессуара? Уже на

HTTP://WWW
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второй год работы спрос на сменные панели от FunPhon.es достиг такого уровня, 
что компания заработала свой первый миллион долларов.

Определение малого предприятия
Все определения малых предприятий различных отраслей в документах Управле
ния по малому бизнесу США занимают 37 страниц, но большинство хоть как-то 
связанных с бизнесом людей знают, что к малым относятся фирмы, в которых 
работают менее 500 чр пгшрк Ятп действительно так, олнако во многих г.лучяя* 
число сотрудников малых предприятий варьируется в зависимости от отрасли 
(табл. 6.1). Отметим, что основная масса малых компаний оперирует в таких 
областях, как розничная торговля, промышленность и сфера обслуживания. 
В строительстве, сельском хозяйстве и оптовой торговле их доля несколько ниже.

Таблица 6.1
Примеры определений малых предприятий Управления по малому бизнесу США*

Отрасль Предприятие считается малым, если:
Производство

Компьютерные терми
налы и периферийное 
оборудование

Численность персонала не превышает 1000 человек

Комплектующие 
и аксессуары для авто
мобилей

Численность персонала не превышает 750 человек

Одежда и обувь Численность персонала не превышает 500 человек
Розничная торговля

Универмаг Среднегодовая выручка не превышает $20 млн
Компьютерный магазин Среднегодовая выручка не превышает $6,5 млн
Магазин спортивных 
товаров и велосипедов

Среднегодовая выручка не превышает $5,0 млн

Сфера услуг
Консультирование по 
вопросам бизнеса

Среднегодовая выручка не превышает $5 млн

Архитектурные услуги Среднегодовая выручка не превышает $2,5 млн
Уборка и техническое 
обслуживание поме
щений

Среднегодовая выручка не превышает $12,0 млн

Другие сферы

журналов
Численность персонала не ирсыышае! 1000 человек

Банки и кредитные 
союзы

Активы не превышают $100 млн

* В Российской Федерации в качестве критерия отнесения предприятия к малому биз
несу выступает среднесписочная численность работников: в промышленности, строительстве, 
на транспорте —100 чел., сельском хозяйстве, научно-технической сфере — 60 чел., опто
вой торговле —50 чел., розничной торговле, сфере бытовых услуг — 30 чел., других отрас
лях и видах деятельности — 50 чел.
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Роль малых предприятий
Потенциальное влияние малых предприятий на экономику страны прекрасно 
иллюстрирует пример США. По последним данным, численность свыше 500 че
ловек имеют всего около 16 тыс. малых предприятий, в большинстве же работают 
менее 100 сотрудников. Эти 5,7 млн предприятий с численностью менее 100 человек 
приносят 40% ВНП страны! Число регистрируемых новых малых предприятий 
бьет все рекорды. Так, в период с 1989 по 1995 г. было создано 2,9 млн компаний. 
Ежегодно в США регистрируется приблизительно 600 тыс. новых предприятий. 
Предпринимателями становятся многие бывшие сотрудники крупных корпора
ций (чаще всего менеджеры среднего звена, уволенные по сокращению штатов) 
и те, кто уходит по собственному желанию, предпочитая неопределенность само
стоятельной занятости корпоративной бюрократии. Кроме того, растет число вы
сокопоставленных руководителей компаний (AT&T, IBM, American Express и др.), 
добровольно отказывающихся от всех преимуществ своей должности ради соб
ственного бизнеса. В качестве причины они называют возможность создавать не
что новое, креативное, интересное.

Как правило, новые предприятия открываются в сфере питания и деловых услуг. 
Многие предприниматели, воодушевленные успехами компаний вроде Amazon.com, 
стремятся открыть свой бизнес в Интернете. Демографические процессы и появле
ние новых стилей жизни привели к возникновению небывалых возможностей в сфе
ре природоохранных услуг, детских товаров, ухода за детьми, в области спорта и ме
дицинских услуг на дому. Предпринимательское чудо США выражается в создании 
новых рабочих мест и, что не менее важно, непрерывно генерирует новые идеи.

Создание рабочих мест. Оценки исследователей относительно роли малых 
предприятий в создании рабочих мест противоречивы. В одном из докладов 
утверждается, что количество создаваемых рабочих мест более зависит от возрас
та, нежели от размера компании. В последние годы практически все новые рабо
чие места создавались в новых компаниях, куда входят не только малые предпри
ятия, но и филиалы гигантских мультинациональных корпораций. И тем не менее 
считается, что малый бизнес создает изрядную долю новых рабочих мест. По дан
ным Управления по малому бизнесу США, в 1990-1995 гг. в этом секторе образо
вано 76,5% новых рабочих мест, а в 1996-1997 гг. — 75,8%.

Новые идеи. По данным исследовательской организации Cognetics Inc., кото
рая отслеживает численность персонала и доходы 9 млн фирм, новые и малые 
фирмы «поставляют» на рынок 55% всех новый идей в 362 отраслях промышлен
ности и 95% всех радикальных инноваций. Кроме того, быстрорастущие компа
нии, которых владелец Cognetics Дэвид Бирч называет «газелями», генерируют 
в два раза больше новых идей в расчете на одного работника, чем крупные фир
мы. К наиболее известным продуктам, обязанным своим появлением малому биз
несу, относятся целлофан, реактивный двигатель и шариковая ручка. Практически 
каждое новое предприятие развивает некую уникальную идею товара, услуги, 
способа их доставки покупателю или изготовления. Новинки малого бизнеса 
обычно «подхватываются» крупными компаниями. Например, фирма Lamaurlnc. 
создала новый шампунь для вьющихся волос. Вскоре аналогичные продукты по
явились у трех производителей-гигантов. Предприниматели Шеф и Терри Ван 
Сайки зарабатывают на развлечении покупателей — новой моде в современной
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розничной торговле, сочетающей удовольствия и проверенные временем методы 
торговли. Развлекая покупателей своего магазина товаров для моделистов, R/C 
Country Hobbies (Сакраменто, штат Калифорния), они смогли увеличить выручку 
примерно до $1,2 млн в год. В магазине продаются дистанционно управляемые 
модели автомобилей и самолетов, модели для сборки, для склейки и т. д. Покупа
тель может на месте опробовать игрушечный поезд в действии или попросить 
продавца показать, как правильно собирается тот или иной конструктор. Можно 
даже запустить игрушечный самолет, только в специальной компьютерной про- 
грамме-симуляторе. «Как раз этого наши основные конкуренты, торговцы по ка
талогам, предложить не в состоянии», — говорит Терри.

Инновационная деятельность малых предприятий делает их более конкурен
тоспособными, что особенно важно в условиях современного глобального рынка.

Предприниматели —  кто они?
Герои американского бизнеса — Фред Смит, Спайк Ли, Генри Форд, Сэм Уолтон, 
Мэри Кей Эш, Билл Гейтс, Майкл Делл, почти всс они — предприниматели. 
Предпринимательство начинается с мечты. Обычно будущий предприниматель, 
недовольный имеющейся у него работой, находит возможность собрать воедино 
ресурсы, необходимые для собственной деятельности, и открывает новое дело. 
И все же следует признать, что образ предпринимателя как человека, начинающего 
с нуля, несколько романтизирован. Опрос директоров наиболее быстро развива
ющихся малых фирм США (а все они относятся к классу предпринимателей) по
казал, что они являются трудолюбивыми практичными людьми, прекрасно раз
бирающимися в специфике рынка и отрасли.4 Например, Бобби Фрост 22 года 
проработал на фабрике по производству зеркал, а затем создал собственное ана
логичное предприятие и внедрил технологию, от которой отказался его бывший 
работодатель. Р. Фрост был уверен, что эта технология принесет ему успех, и он 
действительно добился его: через восемь лет после основания Consolidated Glass & 
Mirror в ней работали 600 человек, а объем продаж достиг $36 млн.

Личностные характеристики предпринимателей
Исследованию личностных характеристик предпринимателей было посвящено 
немало научных работ. В некоторых из них делается вывод о том, что предприни
матели в отличие от добившихся успеха менеджеров крупных компаний стремят
ся получить от жизни нечто иное. Приоритетными для них являются свобода 
и возможность полностью раскрыть свой потенциал. Всего было идентифициро- 
Rann около 40 присущих предпринимателям черт, из которых ссобос значение 
имеют шесть представленных на рис. 6.2 характеристик.

Внутренний (локус) контроля. Для того чтобы самостоятельно организовать 
новое предприятие, у человека должна быть уверенность, что он сможет сделать 
все так, как захочет. У предпринимателя есть не только мечта. Он умеет так рас
планировать свою жизнь, чтобы осуществить свои планы; он уверен, что у него 
это получится. Данную способность называют внутренним локусом (траекторией) 
контроля, под которым понимается убежденность человека в том, что будущее 
находится в его руках и что внешние силы не могут серьезно повлиять на его пла
ны. С точки зрения предпринимателя, каждый индивид сам вершит свою судьбу.
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Рис. 6.2. Х арактерны е  черты  пр е д п р и н и м а те л е й

Ист очник: C h a rle s  R. K u e h l a n d  Р е д д у  A . L a m b in g , «Sm all B us in e ss : P la nn ing  and  M a n a g e 
m ent», (F t. W o rth : The D ryden  Press, 1994), 45.

Однако многие люди, напротив, считают, что окружающий их мир полон неопре
деленностей и что они не могут поступать так, как им хочется. Внешний локус 
контроля — это убежденность индивида в том, что будущее находится вне сферы 
его контроля, определяется скорее внешними силами. Предприниматель четко 
понимает разницу между успехом и неудачей, следовательно, у него есть стимул 
делать что-то, что позволит ему самому заниматься бизнесом.

Энергичность. Создание нового предприятия требует очень больших усилий. 
Большинство предпринимателей признают, что им приходилось бороться и тер
петь лишения, но, несмотря на стрессы и другие препятствия, они продолжают 
работать. Опрос владельцев частного бизнеса показал, что каждый второй соб
ственник занимается делами фирмы по 60 часов в неделю и более. Остальные от
мечали, что им тоже приходилось трудиться сутки напролет, однако работа свыше 
70 часов в неделю уже не приносила ощутимых результатов. На рис. 6.3 представ
лены результаты опроса, проведенного Национальной федерацией независимого 
бизнеса США. Почти половина предпринимателей, только-только создавших свои

М ен ее  50  5 0 -5 9  6 0 -6 9  7 0 -7 9  Более 80

Часы работы в неделю

Рис. 6.3. Д л и те л ь н о с ть  раб о че й  недели владельцев новы х п р е д п р и я ти й

Источник: N a tio n a l F ede ra tion  o f In d e p e n d e n t B us iness. M a rk R o b ic h a u x , «B us iness  F irs t, Fam ily 
Second», The W all S tre e t J o u rn a l, M ay 12, 1989, B1.
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предприятия, работают свыше 60 часов в неделю. Менее 50 часов (нормальная 
продолжительность рабочей недели менеджеров обычных компаний) отдают делу 
только 23% из них.

Потребность в достижениях. Каждый предприниматель, как правило, испы
тывает потребность в достижениях, т. е. человек стремится добиться выдающих
ся результатов в своей деятельности и настойчиво ищет ситуации, в которых ве
роятность достижения успеха наиболее высока. Люди с развитой потребностью 
в достижениях, как правило, определяют для себя умеренно трудные личные за- 
дачи. Цели, которых легко достичь, не представляют для них интереса, равно как 
и слишком сложные, практически недостижимые. Еще больший интерес пред
ставляют цели промежуточные, достижение которых приносит человеку значи
тельное удовлетворение. Как правило, цель, которую ставит перед собой стремя
щийся к достижениям индивид, ассоциируется у него или у окружающих с успехом 
в той или иной области.

Уверенность в себе. Тот, кто создает новое предприятие, обязан действовать 
решительно. Предприниматель должен быть уверен в том, что он справится с по
вседневными задачами, связанными с ведением бизнеса, в своей способности за
воевать покупателей, в умении находить ответы на технические вопросы, в том, 
что он сможет развивать свой бизнес. Кроме того, предприниматели убеждены 
в том, что они справятся с возможными непредвиденными проблемами.

Осознание ограниченности во времени. Как правило, предприниматели не
терпеливы, они всегда куда-то спешат, у них все «срочно». Они работают так, как 
будто завтра уже не наступит. Все должно делаться немедленно, без проволочек. 
Предприниматели «живут моментом».

Толерантность к неопределенности. Многие люди стремятся работать в услови
ях четких структур, конкретных указаний и полной информации. Предпринима
тели, напротив, весьма толерантны к неопределенности (психологическая харак
теристика, позволяющая человеку не обращать внимания на хаос и неизвестность). 
Данная индивидуальная черта личности имеет большое значение, потому что та
кой же высокой степенью неопределенности, как начало собственного бизнеса, 
когда приходится делать выбор из большого числа взаимоисключающих вариан
тов, отличается ограниченный круг ситуаций.

Демографические факторы
Помимо шести перечисленных выше черт предприниматели имеют специфиче
ское прошлое и определенные демографические характеристики. Очень часто это 
первые дети в семьях или дети предпринимателей. Статистика утверждает, что 
высокие шансы начать самостоятельный бизнес имеют дети иммигрантов, а так
же те, кто хотя бы некоторое время воспитывался без отца.

В карьере человека бывают определенные моменты, когда индивидуальная 
предпринимательская деятельность представляет наибольший интерес. Две наи
более очевидные возможности для «выхода в автономное плавание» — это начало 
трудовой жизни и уход на пенсию. Другие возможности открываются по мере 
того, как человек накапливает знания и рабочий опыт, начинает разбираться в ры
ночных отношениях или в финансовой сфере. Кроме того, поводом к началу пред
принимательской деятельности могут стать непредвиденные события, такие как
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увольнение, получение наследства, развод. Здесь важно отметить, что предпри
нимательство следует рассматривать как процесс длиною в жизнь, а не как дея
тельность, которой можно заниматься в определенное время или в определенном 
возрасте.

Когда-то большинство предпринимателей начинали собственное дело в возрасте 
от 25 до 40 лет. Увеличению числа новых «старых» предпринимателей в США 
способствуют программы раннего выхода на пенсию и сокращения штатов в круп
ных компаниях. В результате образовался целый класс зрелых предпринимате
лей, за плечами которых — долгие годы трудовой деятельности. Многие из бывших 
менеджеров решили для себя, что вероятность преуспевания на предпринима
тельском поприще является существенно более высокой, чем при выходе на пере
полненный рынок труда. Среди современных преуспевающих предпринимателей 
встречаются люди всех возрастов и разных характеров. Никто не в силах дать 
«единственно верный совет» относительно того, стоит индивиду начинать само
стоятельный бизнес или нет (так как он не соответствует «общему профилю»). 
Майкл Наполиелло и Джейсон Московиц открыли свою первую фирму еще на 
втором курсе колледжа. Они строили планы на лето и обратили внимание, что 
в их городе нет ни одной газеты для социально активных молодых людей. Друзья 
начали издавать «The Wave», летний справочник по художественным и развлека
тельным мероприятиям, сразу получивший признание у читателей. А предпри
ниматель Р. Колберд открыл свою первую компанию Pacific West Oil Data когда 
ему исполнился 51 год (многие в таком возрасте выходят на пенсию). В компа
нии, где он работал, пошли слухи о скорой реструктуризации и сокращениях, так 
что Р. Колберд решил действовать самостоятельно. Сегодня он говорит, что скорее 
пойдет работать на хлопковые плантации, чем вернется в крупную корпорацию: 
«Начав свой бизнес, я впервые за много лет радовался, как ребенок, которому по
дарили новую игрушку».5

Создание собственной фирмы
Самое первое, что необходимо сделать для воплощения предпринимательской меч
ты, это найти жизнеспособную идею, второе — планировать, планировать, плани
ровать. Если у вас есть идея, необходимо составить бизнес-план и принять решения 
относительно организационно-правовой формы будущей фирмы, ее финансиро
вания и основной тактики (работа с нуля, выход на международный рынок).

Идея нового бизнеса
Для некоторых предпринимателей рождение идеи бизнеса — наиболее трудная 
задача, ибо до ее появления они даже не помышляли о собственном деле. Другие 
принимают решение о начале нового бизнеса и начинают искать для него подхо
дящую идею или благоприятные возможности. На рис. 6.4 перечислены наиболее 
важные причины создания новых фирм и источники идей. Основными побуди
тельными мотивами к организации своего дела выступают стремление к созда
нию чего-то нового и возможность контроля над собственной жизнью. Обратите 
внимание, что в 37% фирм идея происходит из глубоко понимания ее владельца
ми отрасли, в которой они оперируют (в основном за счет прошлого опыта). Ин
тересно, что практически столько же — 36% — нашли свободные рыночные ниши.
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Причины создания новой фирмы

С овм естны й сем ей н ы й  б и зн е с

Контроль  над  собственны м  буд ущ им

С а м  с е б е  начальник  

О су щ е ств л е н и е  мечты

Увол ь нение /в ы ход  на пенсию

Источники новых деловых идей

37%

36%

7%

4%

4%
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М о зго в о й  ш турм  

К о п и р о в ан и е  чужой идеи  

Х обби  

Ины е

Глубокое п о н и м а н и е  о тр а с л и /п р о ф е с с и и  

С вободная  ры ночная н и ш а

Рис. 6.4. И с то ч н и ки  м о ти в ац и и  п р е д п р и н и м а те л е й  и новых деловы х и д е й

Ист очники : «The R ew ards» , Inc . S ta te  o f Sm all Business, 2 0 01  (M a y  2 9 , 2 0 0 1 ) , 5 0 - 5 1 ;  Leslie  
B ro kaw , « H o w T o  S ta rt an Inc . 5 0 0  C om pany» , Inc . 5 0 0 ,  1 9 9 4 , 5 1 - 6 5 .

Но основная задача предпринимателя состоит в том, чтобы направить свои на
выки на удовлетворение потребностей рынка. Если делать только то, что умеешь, 
результат может оказаться никому не нужным (возможно, кроме вас в ваших на
выках никто не нуждается). С другой стороны, работа в рыночной нише, которую 
вы не способны заполнить, тоже не дает результатов. Необходимо разумное соче
тание собственных навыков и рыночных потребностей. Его удалось добиться, на
пример, предпринимателю Роджеру Грину, создавшему не совсем обычную софтвер
ную компанию (см. «Мастера менеджмента»),

М АСТЕРА М Е Н Е Д Ж М ЕН ТА  
УС П ЕХ IPSWITCH SOFTWARE КА К РЕЗУЛЬТАТ М ЯГКОГО  
П О Д Х О Д А  К РАБОТНИКАМ
В 1331 Г. гС Д Ж бр ГрИН рсШИЛСЯ ИСПОЛЬЗОВАТЬ СОССТБёННЫй Н8 ВЫ*И И ОПьм в и ф ер е  
разработки программного обеспечения и создать софтверную компанию нового 
типа, такую, которая позволяла бы ему и его сотрудникам вести счастливую, сба
лансированную жизнь. Но для этого фирма должна была суметь предложить по
требителям инновационные и недорогие продукты. Компания Ipswitch (Лексингтон, 
штат Массачусетс) специализируется на «Windowsw-приложениях для Интернета 
и корпоративных сетей. Среди программистов она известна еще и благодаря про
грамме «WS-FTP», позволяющей переносить огромные массивы данных с одних 
компьютерных платформ на другие. Ipswitch пользуется большим авторитетом у та
ких специализированных изданий, как «PC Magazine», «Internet Week», «Network 
Computing», «VARBusiness».
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В большинстве софтверных компаний работникам приходится трудиться допозд
на и к тому же в условиях постоянного соперничества с конкурирующими фирма
ми. Но Р. Грин решил строить компанию на ином фундаменте. Он придерживается 
«легкого» подхода к работе («как получится») и ставит на первое место интересы 
работников, а не прибыль. Предприниматель настаивает на том, чтобы програм
мисты брали дополнительные выходные и отпуска. «Многие люди “вкалывают" по 
30-40 лет, а потом выходят на пенсию и пытаются наверстать все то, что они не 
успели раньше, — говорит Р. Грин. — Я же предпочитаю жить спокойно, отдыхать, 
не дожидаясь пенсии, и радоваться каждому прожитому году». Чтобы предоста
вить такую же возможность сотрудникам Ipswitch Р. Грин увеличил отпуска с трех 
недель до пяти. Мало того, он призывает людей проводить это время с макси
мальной пользой для самих себя. В Ipswitch трудоголиков не то чтобы не любят, но 
и не приветствуют, а потому работа до глубокой ночи не предполагает дополни
тельного вознаграждения.
Идея «все для работника» проявляется и в других аспектах организации труда в 
компании. Например, когда у одной сотрудницы умер спутник жизни, Р. Грин на
нял для нее психолога. По убеждению предпринимателя, человек должен жить 
полной жизнью как в свободное время, так и в рабочее. Такое отношение напря
мую отражается на текучести кадров: в Ipswitch она составляет 9%, примерно 
в два раза меньше, чем в средней высокотехнологичной компании. Кроме того, 
Р. Грин и его менеджеры сознательно не расширяют штат, чтобы люди могли теснее 
сходиться друг с другом. Бетти Лонг-Холмс, вице-президент по персоналу, гово
рит: «Я бы не хотела видеть здесь незнакомые лица». Решение ограничить размеры 
компании говорит в пользу медленного, но стабильного развития. Ipswitch не рис
кует «перегореть» в погоне за темпами роста.
Формула успеха по Р. Грину: применение своих навыков на известном рынке; мягкий 
подход к работникам и медленное, но верное развитие. А в результате — рыноч
ный успех Ipswitch и повышение качества жизни сотрудников компании.
Источники: E leen a  D eL isser, «А Software Startup Attracts Staff with Ban on Midnight Oil,» The  
Wall S t r e e t  J o u rn a l (August 23, 2000), A 1; a n d  h t tp : / /w w w .ip s w itc h .c o m  (August 8, 2001).

Бизнес-план
Предположим у предпринимателя возникла блестящая идея нового дела, а зна
чит, приходит пора тщательного планирования. Прежде всего составляется биз
нес-план — документ, содержащий описание будущего бизнеса. Планирование 
предполагает необходимость продумать все вопросы и проблемы, связанные с от
крытием и развитием фирмы. Большинство предпринимателей испытывают по
требность в денежных средствах, и здесь бизнес-план является абсолютно необходи
мым: только с его помощью можно убедить инвестора вложить деньги в реализацию 
проекта. Исследования показывают, что у малых предприятий с продуманным 
и надлежащим образом оформленным бизнес-планом гораздо больше шансов преус
петь, чем у тех, которые такого плана не имеют.6 Бизнес-планы могут иметь раз
ную структуру. Типичный бизнес-план содержит следующие элементы:

• Четкое, обоснованное изложение видения компании, вызывающее у читателя 
интерес.

• Четкие и реалистичные финансовые прогнозы.
• Детальную информацию о целевом рынке.

http://www.ipswitch.com
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• Подробные сведения об отрасли и конкурентах.
• Факты, свидетельствующие об эффективности команды менеджеров.
• Текст должен быть написан корректно и правильно отформатирован.
• Бизнес-план должен быть коротким, не более 50 страниц.
• Необходимо выделить критические риски, способные препятствовать успеху.
• Изложите источники и цели использования начального и оборотного капитала. 

— * Интрррг читателя нрпбходимо усилить как можно более веским заключением.
Бизнес-план призван помочь и его разработчикам, и инвесторам определить 

место товара или услуги на рынке. Во многом он основывается на концепциях, 
которые мы рассмотрели и будем анализировать на страницах этой книги. На
пример, в гл. 8 речь пойдет о конкурентных стратегиях, которыми могут восполь
зоваться предприниматели. Некоторые рекомендации по разработке бизнес-пла
на приведены во вставке «Из первых уст».

И З ПЕРВЫ Х УСТ  
СОВЕТЫ  ПО РАЗРАБОТКЕ БИ ЗН ЕС -П Л А Н А  
РЕЗЮМЕ
• Объем резюме — не более 3 страниц.
• Резюме — важнейшая часть бизнес-плана, именно она должна привлечь вни

мание читателя.
• Резюмируйте что, как, почему, где и т. д.
• К составлению резюме приступают после того, как бизнес-план разработан. 
ОПИСАНИЕ БИЗНЕСА
• Не забудьте указать название фирмы.
• Излагается история отрасли и компании (если имеется).
• Четко описывается потенциал нового предприятия/проекта.
• Выделяются все уникальные и отличительные черты предприятия/проекта.
МАРКЕТИНГОВАЯ ЧАСТЬ
• Необходимо убедить инвесторов в том, что прогноз сбыта и конкурентной 

борьбы будет выполнен.
• Используйте данные маркетинговых исследований (со ссылками на авторов).
• Определите целевой рынок, позицию фирмы на рынке и ее долю рынка.
• Оцените всех конкурентов и объясните, «почему» и «как» вы будете лучше, 

чем они.
• Укажите все рыночные источники, необходимые для работы в избранном сегмен

те рынка.
• Опишите ценовую стратегию: цена должна позволить проникнуть на рынок, 

удержать его и принести прибыль. Таким образом, «низшая» цена еще не зна
чит «лучшая».

• Приведите свои планы рекламной кампании с оценками соответствующих за
трат. Рекламная стратегия должна соответствовать ценовой.

ИССЛЕДОВАНИЯ, ДИЗАЙН, РАЗРАБОТКА
• Опишите масштабы и затраты на необходимые исследования, тесты или раз

витие.
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• Покажите, что у ж е  сделано (прототип, лабораторные испытания, первые вер
сии).

• Укажите, какой и чьей помощью вы воспользовались (в исследовательской или 
технической области).

ПРОИЗВОДСТВО
• Оцените преимущества вашего расположения (районирование, налоги, уро

вень оплаты труда).
• Перечислите потребности производства в помещениях (цеха, склады, офисы) 

и оборудовании (станки, мебель, снабжение).
• Опишите необходимость в средствах транспортировки (для приемки и отправки 

грузов).
• Объясните, насколько близко от вас находятся поставщики.
• Упомяните о доступности рабочей силы в вашем районе.
• Приведите оценки производственных затрат. Будьте осторожны — очень многие 

предприниматели «недооценивают» свои расходы.
МЕНЕДЖМЕНТ
• Предоставьте резюме всех ключевых руководителей предприятия.
• Детально опишите организационно-правовую форму фирмы (единоличное 

владение, партнерство, корпорация).
• Опишите, какую помощь оказывают советники, консультанты и директора 

(если оказывают).
• Приведите информацию об оплате труда каждого работника (в том числе кон

кретные суммы).
ОПИСАНИЕ РИСКОВ
• Вы должны перечислить инвесторам потенциальные риски (а не они вам).

♦ Оценка возможности снижения цен конкурентами.
♦ Описание неблагоприятных тенденций в отрасли в целом.
♦ Вероятность превышения сметы затрат на разработку или производство.
♦ Возможности фиаско в выполнении прогнозов сбыта.
♦ Возможности отставания от графика развития производства/продукта.
♦ Возможности задержки в поставках сырья и комплектующих.
♦ Возможности превышения затрат на разработку и внедрение, необходимых 

для поддержания конкурентоспособности.
• Альтернативные варианты действий.
ФИНАНСОВЫЙ РАЗДЕЛ
• Укажите потребность в денежных средствах.
• Опишите источники получения средств и направления их использования.
• Представьте бюджет.
• Разбейте финансирование на стадии, которые позволят инвесторам оценить 

прогресс вашей фирмы на разных этапах развития.
ПЛАН РАБОТЫ
• Приведите график окончания каждой стадии проекта, наглядно представля

ющий взаимосвязанность событий, и предельные сроки его выполнения.
Источник: D o n a ld  F. K u ra tko , R ay V. M o n ta g n o , a n d  Frank J. S a b a tin e , «The Entrepreneurial 
Decision» (Muncie, IN: The Midwest Entrepreneurial Education center, Ball State University, 1997), 
4 6 -4 6 . Публикуется с разрешения правообладателей.
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Организационно-правовая форма
Перед тем как создать фирму, и, возможно, по мере ее развития предприниматель 
должен выбрать адекватную организационно-правовую форму компании.7 К наи
более распространенным в США структурам относятся индивидуальная пред
принимательская деятельность, полное товарищество и акционерное общество.*

Индивидуальная предпринимательская деятельность. Индивидуальная пред
принимательская деятельность (единоличное владение) — это бизнес без образо- 
тания юридически! и лица (некорпоративный бизнес), находящийся во владении 
частного лица, основная цель деятельности которого заключается в получении 
прибыли. Индивидуальные предприятия составляют 70% всех коммерческих 
организаций США. Популярность данной организационно-правовой формы во 
многом связана с простотой как процесса регистрации, так и управления. Част
ный предприниматель (например, фермер) единолично владеет своим бизнесом 
и контролирует его, самостоятельно принимая все необходимые решения. Но едино
личное владение сопряжено с рядом недостатков. Собственник несет неограни
ченную ответственность за результаты деятельности предприятия, т. е. если кто- 
то подаст на него в суд, владельцу придется отвечать перед истцом всем своим 
имуществом. Кроме того, частному предпринимателю сложнее добиться финан
сирования, так как успех такого бизнеса целиком зависит от одного-единственного 
человека.

Полное товарищество. Полное товарищество (партнерство) — это некорпора
тивный бизнес, которым владеют два частных лица и более. Например, два друга 
могут договориться между собой и открыть магазин зоологических товаров. Для 
того чтобы избежать возможных недоразумений и быть уверенным в правильном 
планировании бизнеса, они с помощью юриста заключают между собой официаль
ное соглашение о партнерстве. В договоре указывается разделение между ними 
ответственности, обязанностей и ресурсов, имущественный вклад каждого. К недо
статкам партнерства следует отнести неограниченную ответственность всех его 
участников и разногласия, которые почти всегда возникают между двумя энергич
ными людьми. Результаты приведенного журналом «1пс> исследования подтверж
дают непостоянство партнерств. 59% опрошенных оценили создание партнерства 
как неверный шаг, указывая на проблемы и конфликты между его участниками. 
Как правило, срок жизни подобных организаций не превышает 5 лет. Положи
тельно оценившие партнерства респонденты отмечают равенство их участников 
в разделении нагрузки, эмоциональных и финансовых выгод и потерь.

Акционерное общество. Акционерное общество (корпорация) — это специаль
но созданная при посредстве государства ¿жинимическал единица, существующая 
независимо от своих собственников. Как юридическое лицо она несет ответствен
ность за свои действия и обязана уплачивать налоги в соответствии с доходами. 
В отличие от других организационных форм собственности корпорация «живет 
своей собственной жизнью», которая продолжается вне зависимости от жизни ее 
владельцев. Кроме того, корпорация несет самостоятельную ответственность по

* В  различных странах организационно-правовые формы различны и определяются 
национальными законодательствами. В  Р Ф  организационно-правовые формы компаний 
определены Гражданским кодексом Р Ф .
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своим обязательствам. Продолжительность «жизни» и ограниченная ответствен
ность собственников — принципиальные преимущества корпоративной органи
зации перед другими правовыми формами собственности. Основной недостаток 
при регистрации корпорации — большой объем бумажной работы и необходи
мость в соответствии с требованиями законодательства наличия немалых средств 
при инкорпорации бизнеса. Поэтому в качестве корпораций чаще всего перереги
стрируются успешные частные предприниматели и партнерства, дальнейшее раз
витие которых требует образования нового, более мощного юридического лица, 
ограничивающего ответственность собственников и открывающего новые воз
можности для привлечения денежных средств (продажа акций инвесторам).

Финансовые ресурсы
Критически важный вопрос для предпринимателя — финансирование бизнеса. 
Обычно инвестиции необходимы для приобретения сырья, материалов, возможно, 
помещений и оборудования, найма рабочей силы. И здесь могут быть два варианта 
решения: либо получение денежной ссуды и последующее ее возвращение с про
центами (заемное финансирование), либо совместная собственность (собствен
ное финансирование). Для финансирования нового бизнеса, сети магазинов му
зыкальных инструментов MARS, Марку Бегелману (миллионеру и бывшему 
президенту Office Depot) пришлось привлечь $65 млн. В каждом из его 11 магази
нов есть сцена для импровизированных выступлений, звукозаписывающая сту
дия и полный набор музыкальных инструментов, от барабанов до записывающего 
оборудования. Открытие каждого нового магазина обходится примерно в $1,2 млн. 
М. Бегелман рассчитывает получить к 2003 г. финансовые ресурсы, необходимые 
для открытия 70 магазинов MARS (их общая стоимость превысит $500 млн).

В соответствии с результатами одного из исследований примерно 1/3 начина
ющих бизнесменов довольствуются капиталом в $10 тыс., еще 1/3 требуется от 
$10 тыс. до $50 тыс. и «верхней трети» — свыше $50 тыс. Основным источником 
стартового капитала являются собственные средства предпринимателей, но для 
этого им, как правило, приходится закладывать дома или продавать часть бизнеса 
в собственность венчурному капиталисту.

Заемное финансирование. Заимствование денежных средств (которые необ
ходимо впоследствии вернуть) с целью создания предприятия называется заем
ным финансированием. Один из самых распространенных источников заемных 
денег — друзья и семья предпринимателя, другой — банковские ссуды. В нормаль
ных экономических условиях банки финансируют до 25% всех малых предприя
тий. Иногда предпринимателю удается получить деньги у финансовой компании, 
богатого собственника или даже у потенциальных потребителей. В США заемное 
финансирование предпринимателей осуществляется также Управлением по ма
лому бизнесу, специализирующимся на предоставлении ссуд фирмам, бизнес 
которых, по мнению специалистов коммерческих банков, связан с высокими 
рисками.

Собственное финансирование. Все средства, вложенные индивидуальными 
владельцами предприятия или акционерами корпорации, образуют собственный 
капитал новой фирмы. Под собственным финансированием понимают инвести
рованные в обмен на право владения компанией фонды.
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Фирмой венчурного капитала называют компанию или частных лиц, заинте
ресованных во вложении собственных денег в новое или расширяющееся пред
приятие в обмен на право владения и участие в прибылях. Это одна из наиболее 
перспективных форм финансирования для фирм с высоким потенциалом роста 
и доходности. Например, в 2000 г. венчурные капиталисты вложили в 5380 новых 
компаний $103 млрд. Деятельность 40% этих фирм была так или иначе связана 
с Интернетом; к числу других популярных сфер относятся телекоммуникации, 
разработка программного обеспечения и сфера услуг. Фирмы венчурного капи- 
тала оценивают потенциальную прибыльность новых фирм, новых проектов и не 
только инвестируют в них денежные средства, но и предоставляют информацию, 
оказывают консультационные услуги.

Тактика
Предприниматель может стать владельцем бизнеса различными способами: создать 
новую фирму, что называется «с нуля», приобрести уже существующую компа
нию или франшизу. Еще одна популярная предпринимательская тактика — участие 
в бизнес-инкубаторе.

Создание нового бизнеса. Создание нового бизнеса, в некотором смысле, 
является идеальным для предпринимателя вариантом: деловой человек иденти
фицирует неудовлетворенную потребность в товарах или услугах и «своими 
руками» превращает мечту в реальность. Дженнифер и Брайан Максвеллы, оба 
бегуны на длинные дистанции, создали компанию PowerBar Inc., выпускающую 
энергетические, легко усваиваемые батончики для спортсменов. Идея родилась у 
Дженнифер (она занималась диетологией в Университете штата Калифорния) 
после того, как Брайан проиграл Лондонский марафон из-за спазмов в желудке. 
Преимущество данного подхода состоит в том, что предприниматель самостоя
тельно, в соответствии со своими представлениями разрабатывает и проектирует 
фирму. Потенциальный его недостаток — весьма высокая вероятность того, что 
период между закладкой первого камня в фундамент компании и получением 
первого доллара прибыли будет весьма длительным. Дело усложняется тем, что 
новые фирмы не имеют устоявшейся клиентуры, а новички в бизнесе неминуемо 
совершают массу ошибок. Более того, вне зависимости от объема и качества пла
нирования, создание новой фирмы — рискованная процедура, ибо какие-либо 
гарантии того, что замысел предпринимателя найдет признание потребителей, 
отсутствуют.

Приобретение существующей фирмы. Некоторые предприниматели предпо
читают снизить риски создания нового бизнеса, приобретая уже существующую 
фирму, что дает ряд преимуществ: сокращается период «раскачки», имеется исто
рия продаж или деятельности. Если прежний владелец хочет уйти на пенсию или 
покинуть фирму его вынуждают иные причины, предприниматель получает воз
можность приобрести готовое предприятие по относительно низкой цене. Более 
того, в приобретаемой фирме отсутствует необходимость организации процессов 
учета, оплаты труда и т. д. К отрицательным моментам следует отнести необходи
мость «переплаты» за репутацию фирмы (предыдущий владелец всегда считает, 
что он вложил в ее создание огромные деньги и еще более ценные личные уси
лия) либо, напротив, инвестиций в восстановление ее доброго имени. Кроме того,
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в компании могут использоваться устаревшие методы организации труда и тех
нологии. Не исключено, что именно поэтому она и выставлена на продажу.

Приобретение франшизы. Пожалуй, наиболее короткий путь к первому пред
принимательскому успеху лежит через франчайзинг. По данным Международной 
ассоциации франчайзинга, в США оперируют 1500 франчайзинговых компаний, 
общее число отделений которых превышает 320 тыс. На долю франчайзеров при
ходится приблизительно треть выручки от реализации в целом по стране. По не
которым оценкам, в США на условиях франчайзинга работает каждая двенадцатая 
фирма и каждые восемь минут появляется новая (по рабочим дням, разумеется). 
Франчайзинг — это соглашение, по которому владелец товара или услуги предо
ставляет другим предпринимателям возможность приобрести права на реализа
цию аналогичных продуктов или услуг, оказывая им помощь в организации про
изводства и продаж. Покупатель (франчайзи) вкладывает собственные деньги 
и приобретает новый бизнес, однако ему не приходится заниматься разработкой 
продукта, создавать новую фирму, проводить исследования рынка. Как правило, 
он делает единовременный взнос за получение франшизы, а впоследствии отчис
ляет владельцу определенный процент от валовой прибыли. Франчайзинг весьма 
распространен в сфере предоставления услуг оздоровительных центров, ухода за 
животными, спортивной фотографии, производства хлебобулочных изделий, 
санитарных услуг, ремонта автомобилей, агентств недвижимости и многих дру
гих. В табл. 6.2 перечислены 10 компаний-франчайзеров США, лидирующих по 
таким показателям, как финансовая мощь и стабильность, темпы роста и количе
ство отделений. Кроме того, в ней приводятся данные о первоначальных взносах, 
которые должны сделать франчайзи. Обычно стоимость франшизы варьируется 
в пределах от $10 тыс. до $25 тыс., но в эту сумму не входят многие начальные 
издержки. По данным одного из исследователей, создание типичного франчай
зингового отделения обходится его владельцу в $94 886. В случае же с компаниями 
типа McDonald’s речь идет о гораздо более высоких суммах (в зависимости от рас
положения ресторана — от $400 тыс. до $500 тыс.).

Таблица 6.2
Лучшие современные франчайзинговые системы США

Франчайзинговая компания Число отделений Г  од осно
вания

Первоначаль
ный взнос

1. Yogen Fruz Worldwide 4722 1986 $25000
2. McDonald's 16319 1955 $45000
3. Subway 13395 1965 $10000
4. Wendy's 4032 1969 $25000
5. Jackson Hewitt Tax Service 1836 1960 $25000
6. KFC 6635 1930 $25000
7. Mail Boxes. Etc. 3655 1980 $29500
8. TCBY Treats 2913 1981 $5000-20000
9. Taco Bell Corp. 2927 1962 $45000
10. Jani-King 7038 1969 $6500-33000

Источник: Lisa Benavides, «Linking Up with a Chain», The Tennessean (April 6,1999), 1E.
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Основное преимущество франчайзинга состоит в том, что новая фирма полу
чает всестороннюю помощь по менеджменту от владельца франшизы. К примеру, 
франчайзеры сети закусочных Burger King берут на себя проведение маркетинго
вых исследований и выбор места для размещения новых предприятий. Франчай
зер также предоставляет покупателю франшизы хорошо известное имя и рекла
му в общенациональном масштабе, что стимулирует спрос на товары или услуги. 
Потенциальные недостатки данной практики состоят в невозможности обеспече- 
ния должного контроля за работой партнеров со стороны франчайзера, что может 
привести к снижению качества поставляемых продуктов и услуг. Кроме того, 
франчайзи не должен забывать про отчисления владельцу, которые могут состав
лять от 2 до 12% от объема продаж.

Тем, кто всерьез рассматривает вариант франчайзинга, мы советуем прежде 
всего присмотреться к владеющей франшизой компании и тщательно проанали
зировать предлагаемый договор. Следует обратить внимание на такие аспекты, 
как история судебных тяжб и банкротств, личности исполнительного директора 
и топ-менеджеров, финансовая информация, товары, которые должен закупать 
франчайзи, а также их поставщики. Кроме того, предпринимателю следует пого
ворить с как можно большим числом других франчайзи — это лучший источник 
информации о реальном положении дел в компании. На сайте Wild Bird International 
( http://www.wbu.com ) можно найти список из 26 вопросов, которые эта компания 
рекомендует потенциальным покупателям ее франшизы задать существующим 
франчайзи. Вообще говоря, Интернет становится одним из самых мощных ору
дий в руках франчайзера, но следует отдавать себе отчет в том, что юридически 
компания не обязана публиковать в Сети какие-либо сведения. Далеко не все 
компании говорят о потенциальных недостатках своей франшизы столь же от
крыто, как Wild Bird International. В табл. 6.3 перечислены некоторые вопросы, на 
которые рекомендуется найти ответы перед покупкой франшизы, чтобы повы
сить собственные шансы на успех.

Участие в бизнес-инкубаторе. Одна из наиболее привлекательных возможностей 
для начинающих бизнес «с нуля» предпринимателей — участие в так называемых 
бизнес-инкубаторах. Бизнес-инкубатор предлагает предпринимателям совместные 
офисные площади и помощь в менеджменте. Работая в одном помещении, менед
жеры получают возможность делиться друг с другом информацией об особенно
стях местного бизнеса, оказывать финансовую и маркетинговую помощь.

Такие структуры существуют уже два десятка лет и предназначаются для «вы
ращивания» новых компаний. Сегодня бизнес-инкубаторы составляют значи
тельный сегмент малого бизнеса: к настоящему времени их число в США увели
чилось с 385 в 1990 г. до почти тысячи. Многие инкубаторы создаются на базе 
некоммерческих организаций, включая органы государственной власти и универ
ситеты, специально для помощи начинающим предпринимателям и создания ра
бочих мест. Однако в последние годы в США наиболее активно развиваются ком
мерческие бизнес-инкубаторы, число которых возросло с 24 в начале 1999 г. до 
213 в мае 2000 г. На волне Интернет-коммерции одни предприниматели начали 
создавать бизнес-инкубаторы, чтобы помочь другим бизнесменам и их э-компа- 
ниям. После того как многие онлайновые фирмы оказались на грани банкрот
ства, аналогичная судьба постигла и инкубаторы. Наибольшим успехом пользу-

http://www.wbu.com
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Таблица 6.3
Некоторые вопросы при выборе франшизы

В опросы  о 
предприним ателе

Вопросы о ф ранчайзере
П еред тем , как подписать  

до го в о р ...

1. Будет ли каждодневная 
работа в этом бизнесе  
приносить мне удоволь
ствие?
2. Соответствует ли выбор 
моему образованию, опыту 
и целям?
3. Хочу ли я работать по 
установленным компанией- 
франчайзером правилам?

1. Какую помощь компания 
предлагает в выборе места, 
первоначальных затрат
и получения кредита? 
Обеспечивает ли она теку
щую техническую и марке
тинговую поддержку, об
учение и развитие?
2. Спустя какое время типич
ный франчайзи начинает по
лучать прибыль?
3. Сколько франчайзи поме
няли франшизу в течение 
последнего года и почему?

1. Осознаю ли я риски, свя
занные с этим бизнесом,
и готов ли я принять их?
2. Показывал ли я уставные 
документы компании и д о 
говор юристу?
3. Понимаю ли я все условия 
договора?

Источники: Thomas Love, «The Perfect Franchise», Nation's Business (April 1998), 5 9 -6 5 ;  and 
Roberta Maynard, «Choosing a Franchise», Nation's Business (O ctober 1996), 5 6 -6 3 .

ются некоммерческие бизнес-инкубаторы, а также структуры, ориентированные 
на определенные рыночные ниши или классы предпринимателей, а именно на 
женщин и представителей национальных меньшинств. Основная ценность инку
батора заключается в опыте его главного представителя-наставника, который яв
ляется одновременно и консультантом, и образцом для подражания, и духовным 
лидером. Для предпринимателей инкубатор — это еще и возможности установить 
отношения сотрудничества, учиться на ошибках друг друга.

Интернет-компании
За время, прошедшее с предыдущего издания этой книги, тысячи э-компаний успели 
обанкротиться, а акции высокотехнологичных фирм существенно потеряли в цене. 
И тем не менее роль Интернета в нашей обычной жизни и в бизнесе продолжает 
возрастать; ежедневно, если не ежечасно, появляются новые виртуальные компании. 
Например, известный электронный магазин товаров для животных Pets.com разорил
ся, однако небольшая, специализировавшаяся на торговле дорогими игрушка
ми и прочими товарами для домашних животных SitStay GoOut Store (h ttp :// 
www.ststay.com) по-прежнему получает достаточно высокую прибыль. От э-мага- 
зина Garden.com остались одни воспоминания, но Etera ( http://www.etera.com) — 
онлайновый торговец растениями из штата Вашингтон — процветает, а объем 
его э-продаж достиг $30 млн в год. По данным журнала «The Industry Standard», 
кризис конца 2000—начала 2001 г. удалось пережить не менее 50% всех э-торгов- 
цев потребительскими товарами. Как и другие малые предприятия, многие Ин- 
тернет-компании заранее обречены на провал, но не меньшая их часть непре
менно сумеет выжить и стать преуспевающими организациями. Формирование 
малых предприятий есть процесс воссоздания и обновления экономики, а значит, 
огромный мыльный пузырь Интернет-компаний — еще одно подтверждение тур
булентного, но процветающего состояния американской экономики.

http://www.ststay.com
http://www.etera.com
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Создание Интернет-компании
Создатели Интернет-компаний сталкиваются с теми же трудностями, что и осно
ватели других малых предприятий. Впрочем, на их пути встречаются и уникаль
ные проблемы. Традиционное малое предприятие — например, парикмахерскую, 
ясли-сад или небольшой ресторан — можно открыть на собственные сбережения, 
в крайнем случае занять деньги у друзей или получить банковский кредит. Биз
нес можно наращивать постепенно, начав с нескольких клиентов и понемногу 
расширяя их круг. Проблемы с товарами и услугами решаются по мере возникно- 
вения — предприниматели учатся на собственном опыте. С другой стороны, для 
создания Интернет-компании часто требуется значительный начальный капитал, 
необходимый прежде всего для построения технологической инфраструктуры, 
без которой ни о каком бизнесе не может быть и речи. Кроме того, мир Интернета 
отличается высокой динамикой, поэтому э-предприниматели не могут позволить 
себе роскоши постепенного развития и обучения на собственных ошибках. На
пример, если web-сайт выходит из строя слишком часто, компания может быть 
обречена: у пользователей Сети слишком широкий выбор, а значит, э-компания 
вряд ли получит шанс на «исправление». На «метод проб и ошибок» попросту не 
остается времени. Механизм работы сайта должен быть отлажен еще до того, как 
им воспользуется первый посетитель. В этом разделе мы расскажем о некоторых 
элементах процесса создания Интернет-компании, отталкиваясь от накопленных 
на настоящий момент знаний в этой области.

Все начинается с идеи. Как и всякое малое предприятие, Интернет-компания 
начинается с жизнеспособной идеи, к тому же она должна соответствовать быст
ро изменяющемуся миру Интернета. Создателям Cache Flow Inc. пришла идея об
легчить доступ к часто посещаемым web-страницам путем хранения наиболее 
популярных страниц на локальных серверах (кэширование). В соответствии с ре
зультатами одного из исследований вероятность того, что высокотехнологичная 
идея превратится в успешный бизнес, составляют 6 :1 ООО ООО. Хорошая идея для 
Интернет-компании означает возможность ее быстрой адаптации и достаточного 
быстрого роста масштабов деятельности. Э-компании сами по себе отличаются 
повышенной гибкостью и способностью адаптироваться к среде, однако анало
гичными качествами должна обладать и исходная идея. Кроме того, для продви
жения («раскрутки») требуются инновационные методы маркетинга в Интернете. 
Например, компания HotMail обеспечила себе высокие темпы роста за счет того, 
что каждый клиент стал носителем рекламы ее продукта для друзей и коллег.

Составление бизнес-плана. Учитывая скорости изменений в Интернете, тра
диционный бизнес-план обычно морально устаревает уже к моменту написания. 
Интернет-предпринимателям приходится «сочинять истории» о том, почему их 
идея является тем зерном, из которого вырастет новый крупный э-бизнес. Пред
приниматель должен убедить венчурных капиталистов или потенциальных со
трудников присоединиться к рискованному проекту, обладающему огромным 
потенциалом, но не дающему никаких гарантий. План должен содержать восемь 
основных пунктов:

1. Описание бизнеса и его уникальности.
2. Характеристика потенциальных покупателей и потребностей рынка.



Глава 6. Менеджмент в малых предприятиях и Интернет-компаниях 235

3. Ключевой ингредиент бизнеса, который и привлечет миллионы потребителей.
4. Почему потребители придут на этот сайт, а не на сайт фирмы-конкурента.
5. Что уже сделано, включая партнерства или начальные контакты с потреби

телями.
6. Прошлое предпринимателя и его роль в компании.
7. Сведения о местонахождении компании, основных руководителях, контактная 

информация.
8. Сведения об имеющихся финансовых средствах, потребностях в финанси

ровании и персонале, прогнозы развития на год вперед.
Обратите внимание, что многие из этих тем присутствуют и в традиционном 

бизнес-плане, о чем уже говорилось во вставке «Из первых уст». В случае с Ин
тернет-компанией необходимо сократить весь этот материал до лаконичного и 
интересного для инвестора проекта, который можно быстро объяснить и так же 
быстро адаптировать в случае, если того потребует ситуация.

Привлечение начального капитала. Интересная история, рассказанная страстно, 
с энтузиазмом, возможно, окажется решающей для привлечения столь необходи
мого начального капитала. Источников его может быть сколь угодно много: это 
и семья, и друзья, и личные сбережения, и кредит. От других малых предприятий 
Интернет-компании отличаются большим объемом начальных инвестиций. По 
оценкам Forrester Research, затраты на открытие нового бизнеса в Сети колеблют
ся в пределах от $2 млн до $40 млн. Один из наиболее популярных источников 
начального капитала — так называемые инвесторы-ангелы, состоятельные лица, 
как правило, имеющие опыт и связи в бизнесе, готовые поверить в идею предпри
нимателя и вложить в нее личные средства. В этот момент предприниматель может 
уволиться с основного места работы и полностью посвятить себя новому проекту: 
подать заявки на необходимые лицензии и патенты, нанять технических консуль
тантов, приступить к маркетингу нового товара или услуги и т. д. Что немаловаж
но, «ангелы» оказывают помощь в организации бизнеса: помогают налаживать 
связи, находить талантливых сотрудников, дают советы по различным вопросам.

Разработка и тестирование товара или услуги. Успех в привлечения «старто
вого» капитала означает необходимость разработки и тестирования предложения 
компании. На этой стадии нанимаются работники и консультанты, приобретается 
или разрабатывается технологическая инфраструктура, возможно, арендуется офис 
и иные необходимые помещения. Кроме того, предпринимателю необходимо ула
дить все юридические и финансовые формальности. Привлекать юристов и бан
киров необходимо в самом начале процесса, а не тогда, когда компания уже попала 
в беду, нуждается в тех или иных консультациях или планирует вот-вот провести 
эмиссию ценныхt5yMar. Но основную роль на этом этапе играет, по мнению боль
шинства экспертов, «системный архитектор», специалист, способный воплотить 
предпринимательскую мечту в жизнь посредством подбора и наладки аппаратного 
и программного обеспечения. Кроме того, в создании товара или услуги и предложе
ния их широкой публике участвуют специалисты по программному обеспечению, 
разработчики web-сайтов, разработчики товаров, администраторы сети. Конечным 
результатом данной стадии процесса является работающая технология реализации 
идеи, пусть даже и базового уровня.
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В мире э-бизнеса критическую важность имеет надежность. Например, серия 
поломок на web-сайте eBay чуть было не уничтожила компанию. Ситуация, когда 
доступ к сайту оказался невозможен на протяжении более чем 20 часов, привела 
коллекционеров и инвесторов в ярость. Руководство eBay наняло технического 
специалиста, в обязанности которого вменили недопущение подобных ситуаций 
в будущем. Причем этому специалисту была назначена заработная плата, размер 
которой превышал оклад исполнительного директора eBay. Бесперебойное функ- 
иионирование технологий — вопрос жизни и гмррти Интррнрт-компании Спзда- 
тели сайта Google, например, открыли его для публики только после проведения 
альфа- и бета-тестирования (см. «Лидерство онлайн»).

ЛИДЕРСТВО ОНЛАЙН 
ПРАВИЛЬНЫЙ ПОДХОД К ПОИСКУ
Ларри П ейд ж и Сергей Брин встретились в 1995 г., когда работали над докторскими  
диссертациям и в Стэнф ордском университете. Там -то они и реш или совм естно  
разработать поисковую систему, поначалу названную «BackRub». Л етом  1998 г., 
«отшлифовав» технологию, соавторы на время прекратили научную деятельность  
и целиком посвятили себя «доведению до ума» поисковой системы, к тому времени  
переим енованной в «Google» (http://www.google.com ).
Первоначально все работы велись в гараже одного из друзей Л. Пейджа и С. Брина, 
а «местом для проведения совещ аний» служил обычный стол для пинг-понга. Для  
соверш енствования продукта был избран путь альфа-тестирования (группе поль
зователей предлагается технология, собирается обратная информация и вносятся 
коррективы). «Группой пользователей» стали студенты и преподаватели С тэнф ор
да. После нескольких недель испытаний Л. Пейдж и С. Брин пришли к выводу о том, 
что со зд анная  ими базовая технология достаточно надеж на и д о сто й н а  быть 
представленной более ш ирокой аудитории. Однако прежде чем официально о т
крывать w e b -сайт, соавторы решили провести вторую серию  испытаний, бета-те- 
стирование. На этом этапе посетителей сайта предупреждали, что рабо та над  
поисковой систем ой ещ е не заверш ена. Пользователи должны были знать, что 
р азр аб о тчи ки  стр ем ятся  «сделать си стем у лучш е, а не хуже», как вы разился  
Л. Пейдж. Открыв доступ к «Google», создатели системы поневоле должны были 
следить за  потребностями реальных пользователей. А кроме того, ещ е на подго
товительном этапе программны й продукт приобрел верных поклонников: первые 
пользователи высоко оценили возм ожность участия в бета-тестир о ван ии , т. е. 
ф актически в создании сайта. «Раскрутка» целиком осуществлялась за счет уст
ных ком м уникаций. Пользователи были весьма довольны новой систем ой и охот
но делились своими впечатлениями с друзьями и знакомы ми. В сентябре 1999 г., 
когда состоялось официальное открытие «Google», траф ик сайта измерялся уже  
не ты сячами, а миллионами пользователей.
П п м п р я  Ч / Г П Р У Я  « Г ч П П П  1 о »>___П П П Г Т П Т Д  п м о я м и а  P a o M O i  i i û u m û  м г ^ ш л и м т а п ь и п  т о ^ т л .--------J ---- -, • -  • ■ Г ------- -  ■ ~  Г-1'--------- ------- -- IWI4WI4S
вой рекламы «облегчает» внешний вид и ускоряет загрузку сайта. Цель — отве
тить на запрос пользователя как можно быстрее, прощ е и точнее. В настоящ ее  
время компания работает над новым поколением технологий, имею щ их р асш и
ренные возм ожности поиска и новые способы представления инф ормации сразу  
на нескольких платформах. А «отцы-основатели» уверены, что «главной задачей  
“G oog le” был, есть и будет ответ на любой поисковый запрос».

Источники: Larry Page and Sergey Brin, «Merits of a Beta Launch», Business 2.0 (March 2 0 0 0 ),  
180; «When Larry met Sergey,» http://www.up-mag.com/themag/feature1 .htm (July 31 , 2 001 );  
http://www.google.com/press/overview.html (July 31, 2 0 0 1 ); and http://www.google.com/ 
press/milestones.htm! (July 31 , 2001 ).

http://www.google.com
http://www.up-mag.com/themag/feature1
http://www.google.com/press/overview.html
http://www.google.com/
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Открытие компании. «Открытием», «запуском» называется официальное 
предложение товаров и услуг компании широкой аудитории через Интернет. На 
этой стадии развития наибольшее внимание следует уделять маркетингу. Интер
нет-компании не могут позволить себе планируемые на несколько лет мероприя
тия по созданию и развитию бренда; сделать себе «имя» необходимо практически 
за одну ночь. Образ компании создают привлекательный логотип и красивый 
и удобный web-сайт. Если у компании еще нет названия, его необходимо выбрать 
или изменить таким образом, чтобы в сознании потребителей оно ассоциирова
лось с уникальным характером сайта. Например, сайт Ask.com, посвященный от
ветам практически на любые вопросы, был как нельзя более кстати переименован 
в Ask Jeeves («Спроси у Дживза»).

На этом этапе для создания шумихи вокруг компании можно привлечь компе
тентное агентство по связям с общественностью, что поможет привлечь и клиен
тов и инвесторов. Не менее важно создать сообщество покупателей, с тем чтобы 
они сами распространяли информацию о новой компании. На сегодняшний день 
наибольшей популярностью пользуются сайты, пользователи которых имеют 
возможность обменяться мнениями по интересующим их вопросам.

Amazon.com предлагает своим покупателям и просто посетителям писать ре
цензии на книги (которые затем увидят другие потребители) и оценивать полез
ность отзывов других пользователей. Участники аукционов eBay оценивают свои 
впечатления от купли-продажи, при этом агрегированная оценка каждого участ
ника отображается в виде соответствующего значка. Многие участники стремят
ся поддерживать высокий статус в сообществе, а значит, внимательно следят за 
своими показателями. Клиентам также предлагаются чаты, доски объявлений 
и информационная рассылка. Все вместе это делает eBay круглосуточным фору
мом для людей, испытывающих страсть к торговле или просто увлекающихся раз
личными хобби. Идея сообщества покупателей хороша тем, что людям нравится 
участвовать в механизме обратной связи и общаться с другими, имеющими схо
жие интересы индивидами.

Дополнительное финансирование. Практически каждой Интернет-компании 
требуются дополнительные средства для роста и расширения. Предприниматель 
должен платить работникам заработную плату, поддерживать инфраструктуру, 
осуществлять маркетинговую деятельность. Кроме того, по мере развития компа
нии могут потребоваться новые сотрудники, дополнительные офисные площади, 
новое оборудование или программное обеспечение. Наиболее очевидный источ
ник финансирования на данном этапе — венчурный капитал. Как уже говорилось 
ранее, фирмы венчурного капитала — это группы компаний или частных лиц, 
вкладывающих деньги в новую перспективную организацию в обмен на долю уча
стия в собственности и прибылях. Например, в 1999 г. наибольшие средства в Ин
тернет-компании вложила американская организация под названием Softbank 
Venture Capital. Другим источником венчурного капитала могут быть крупные 
корпорации, желающие занять свое место в развивающейся экономике Интернета. 
Microsoft, Cisco Systems, Intel и другие корпорации вложили в новые э-компании 
огромные суммы денег, а взамен получили доли собственности в реципиентах. 
Многие Интернет-компании создают у себя советы директоров, стараясь тем
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самым создать ощущение стабильности и постоянства, вывести свой бизнес на 
качественно новый уровень. Совет директоров следит за тем, чтобы компания со
храняла ориентацию на ключевые факторы своего успеха.

Создание партнерств. Еще одна роль, которую часто играет совет директоров, за
ключается в образовании альянсов с другими компаниями, без которых невозможен 
рост фирмы. В Интернете различают два вида партнерств. Если фирме требуется 
маркетинговая помощь и видимость на рынке, она подбирает себе в партнеры круп- 
ную, давно существующую организацию, способную помочь небольшой компании 
добиться быстрого увеличения показателя осведомленности. Второй тип предпо
лагает участие компании-партнера в деятельности фирмы (обслуживание клиентов, 
логистика, складирование или доставка товаров). Фирма может передать партнеру 
часть функций, а сама сконцентрироваться на главных, стратегических вопросах. 
Например, Shoebuy.com для снижения собственных затрат на маркетинг создала 
стратегические альянсы с несколькими известными торговыми сайтами. Кроме 
того, БЬоеЪиу тесно сотрудничает с производителями обуви, доставляющими по
купателям заказанную обувь непосредственно со своих складов.

Открытая эмиссия акций. Конечным этапом развития Интернет-компании часто 
становится первая публичная эмиссия акций. Многие Интернет-коммерсанты меч
тают о том, чтобы достичь высоких темпов роста, преобразовать компанию в откры
тое акционерное общество и разбогатеть на увеличении курса акций. И хотя надеж
ды на «быстрое обогащение» в последнее время сбываются все реже, большинство 
владельцев Интернет-компаний стремятся к выпуску акций и превращению фирмы 
в акционерное общество. На этой стадии предприниматель начинает переговоры 
с банками, заинтересованными в участии в эмиссии, и собирает команду финанси
стов, юристов и других специалистов, которые готовят и осуществляют эмиссию. 
Как правило, полученные от частных инвесторов средства используются для даль
нейшего развития компании и упрочения ее рыночных позиций.

Управление растущим бизнесом
Итак, компания создана и начала работать. Как ею управлять? Порой случается 
так, что самоуверенность, творческий подход и внутренний контроль (характер
ные черты предпринимателя) с развитием бизнеса идут во вред и финансовому 
состоянию новой фирмы, и самому владельцу. Практичный предприниматель, 
давший жизнь фирме, стремится довести до совершенства каждый ее элемент. 
Однако после того как начальный этап пройден, фокус внимания должен быть 
перемещен на менеджмент, на формирование стиля управления компанией. 
Предприниматели, оказавшиеся неспособными изменить стиль менеджмента 
в соответствии с новыми масштабами бизнеса, становятся для него скорее обузой. 
В этом разделе мы рассмотрим стадии, через которые проходит новая фирма, 
и адекватные им методы планирования, организации, лидерства и контроля.

Стадии роста
Новая фирма проходит через несколько различных стадий, каждая из которых 
требует от предпринимателя особых управленческих навыков. Стадии развития 
компании представлены на рис. 6.5.
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1. Старт. На этой стадии основные проблемы бизнеса связаны с производ
ством товаров или услуг, привлечением первых покупателей, обеспечением 
необходимых денежных средств. На стадии старта до сих пор находятся мно
гие Интернет-компании, хотя некоторые, такие как Amazon.com и Уакоо!, уже 
перешли на стадию выживания и приближаются к этапу успеха.

2. Выживание. Компания проявила себя как работоспособная коммерческая 
организация. Она производит товары или услуги и имеет достаточное число 
клиентов. Начинаются проблемы с финансами: необходимо обеспечить 
генерирование и оборот денежных средств, прибыльную работу фирмы в це
лом. Увеличиваются масштабы компании, возрастает ее прибыль.

3. Успех. Фирма твердо стоит на ногах и приносит прибыль. Системы и процеду
ры позволяют ей в случае необходимости варьировать темпы производства. 
Владелец может остаться у руководства компанией либо вручает «штурвал» 
менеджерам-профессионалам.

4. Взлет. Главная проблема данной стадии — обеспечение высоких темпов 
роста компании и их финансовое обеспечение. Собственник фирмы должен 
научиться делегировать полномочия менеджерам и сотрудникам, а компа
ния — найти дополнительный капитал для инвестиций на основном направ
лении роста. Это ключевой момент в жизни фирмы. Залог успеха — адекватный

Небольшая Зрелая
Юная

Возраст компании

Рис. в .5. Пять стадий роста новой фирмы

Источник: А/е/7 С. Churchhill and Virginia L. Lewis, «The Five Stages of Small Business Growth», 
Harvard Business Review, May-June 1993, 30-50.
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менеджмент. Проблема заключается в сохранении преимуществ малого пред
приятия по мере роста компании.

5. Ресурсная зрелость. На этой стадии компания имеет значительные финан
совые достижения, но повышается вероятность утраты преимуществ малых 
фирм (гибкость и предпринимательский дух). Компания имеет достаточный 
штат и финансовые ресурсы, чтобы работать как зрелая организация с раз
витыми системами планирования и контроля.

Планирование
На стадии формирования планирования как такового не существует, обычно вся 
плановая деятельность сводится к составлению бизнес-плана, ибо основная зада
ча компании — выживание. По мере роста значение планирования возрастает, но 
обязательный характер оно приобретает только на стадии успеха. Вспомните, 
в гл. 1 упоминалось, что планирование означает постановку целей и определение 
необходимых для их достижения задач и ресурсов. Проблемы выбора целей, раз
работки стратегий и планов по их реализации мы рассмотрим в гл. 7-9 . Важно, 
чтобы предприниматели рассматривали первоначальный бизнес-план как живой 
документ, который развивается по мере роста компании или изменения рынка. 
Йохан Верхим создал компанию Application Technologies, которая разрабатывает 
и лицензирует технологии упаковки товаров широкого потребления, взяв за основу 
бизнес-план, написанный им еще в бытность студентом Университета штата 
г. Сан-Диего. Тогда профессор поставил ему «четверку» с минусом, но концепцию 
одобрил и призвал Й. Верхима воплотить ее в жизнь. Й. Верхим и его друг-сту
дент, теперь менеджер по маркетингу в Application Technologies, консультирова
лись с венчурными капиталистами, профессорами и другими экспертами, посто
янно дорабатывая и совершенствуя свой бизнес-план.

Организация
На первых двух стадиях роста организационная структура фирмы имеет нефор
мальный характер: все работники подчиняются одному человеку — владельцу. 
Где-то на стадии успеха в компании появляются функциональные менеджеры, на 
которых возлагается часть обязанностей, прежде выполнявшихся собственни
ком. Развитие организационной структуры начинается с появлением менедже
ров по финансам, производству и маркетингу. На следующих стадиях менеджерам 
приходится учиться делегировать полномочия подчиненным, происходит децен
трализация управления. Если у фирмы имеется несколько производственных ли
ний, для каждой из них могут быть созданы руководящий отдел или подразделение. 
Организация должна нанимать талантливых менеджеров, которые будут эффек
тивно управлять ее деятельностью во время бурного роста, преодолевая неизбеж
но возникающие трудности. Чем крупнее становится компания, тем больше в ней 
устанавливается различных правил, процедур и иных предписаний. Например, 
Тара Кронбау открыла небольшое кафе при колледже, добилась успеха и вскоре 
управляла еще тремя такими же заведениями. Вскоре у предпринимательницы 
возникла потребность в унификации деятельности кафе, для чего было разрабо
тано руководство, включавшее детальные правила, процедуры и описания рабо
чих заданий, необходимых для того, чтобы менеджеры и сотрудники каждого
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заведения руководствовались одними и теми же принципами. Более подробно 
проблемы организации рассматриваются в гл. 10-14.

Лидерство
На ранних стадиях развития компании первостепенную роль в ней играет лидер, 
руководитель. Его видение будущего и личные характеристики формируют пер
воосновы культуры компании, способствуют (препятствуют) укоренению в ней 
таких вечных ценностей, как качество, эффективность, сервис, этика. Предпри
нимателям, отличным специалистам в области производства или маркетинга, 
иногда недостает простых человеческих качеств. К стадии успеха владелец фир
мы должен или научиться самостоятельно мотивировать работников, или при
гласить менеджеров, которые смогут это сделать. В противном случае ей никогда 
не суждено «уйти на взлет».

При переходе от безраздельной преданности делу на ранних этапах к активным 
коммуникациям, необходимым на последующих стадиях развития, собственника 
компании подстерегают немало подводных камней. Чарльз Барнард, владелец 
Foot Traffic, сети из восьми специализирующихся на продаже носочных изделий 
магазинов, уверен в том, что с ростом компании менеджер обязан уделять все 
большее внимание общению во всех его формах. «Основную массу времени, — 
говорит Ч. Барнанд, — приходится носиться сломя голову то с одним делом, то 
с другим. Об окружающих и подумать-то некогда. Но без общения с сотрудниками 
вы не добьетесь ничего путного».8 Президент компании Foreign Candy (штат Айова, 
США) отмечал, что рост его предприятия во многом связан с тем вниманием, ко
торое собственник уделяет потребностям работников. Он предпринял ряд усилий 
по сближению с сотрудниками, провел среди них опрос и выяснил, как они отно
сятся к фирме, нашел способы расширения участия работников в управлении. 
Благодаря стилю лидерства предпринимателя компания вошла в стадию взлета, 
имея сильную корпоративную культуру и сотрудников, которые стремятся к раз
витию организации.

Значение руководства важно еще и потому, что у многих мелких фирм возни
кают сложности с наймом квалифицированных работников. Особенно больно 
нехватка рабочей силы бьет по развивающимся высокими темпами компаниям. 
Сильная корпоративная культура помогает привлекать и удерживать лучших со
трудников. Дополнительную информацию о руководстве организацией вы най
дете в гл. 15-19.
Финансовый контроль
Финансовый контроль необходим на всех стадиях роста фирмы. На первых этапах 
достаточно простого изучения руководителем бухгалтерской отчетности и личного 
наблюдения за деятельностью сотрудников. На стадии успеха в фирме появляются 
оперативные бюджеты, внедряются систематизированные системы контроля. На 
этапе взлета в компании, как правило, усложняется бюджетное планирование, 
возникает потребность в системе нормативного учета затрат и компьютерного 
составления статистических отчетов. На стадии зрелости ресурсов эти механизмы 
контроля еще более усложняются.

Именно такие потребности возникли в Amazon.com по мере международного 
расширения компании. Например, для стандартизации процедур и выхода на
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прибыльный уровень исполнительный директор Amazon Джефф Безос поручил 
эксперту разработать компьютерную систему контроля всех операций компании. 
Разговор о контроле мы продолжим в гл. 20-22.

Управленческое решение
Мы отмечали, что большинство э-компаний находятся на стадии формирования. 
Не является исключением и DVD Empire. А применительно к процессу создания Ин- 
тернет-компании фирма находится на этапе «открытия». Ее основатели, Джефф 
Рикс и Жан-Мишель д’Арканджело, придумали хорошую идею и имели возмож
ность использовать качественную технологическую инфраструктуру, разработан
ную и протестированную в крупной компании (Pro-Am Safety). Это-то и позволило 
им открыть бизнес в Интернете, используя личные и семейные сбережения. Кро
ме того, нельзя не учитывать и опыт Рикса-старшего. Отец посоветовал молодым 
предпринимателям не гнаться за «быстрыми деньгами». Молодые люди прислу
шались к словам опытного менеджера, и DVD Empire развивается медленно, но 
последовательно. Основное внимание уделяется повышению надежности своего 
сайта, с тем чтобы его посетители обязательно вновь возвращались за покупками. 
В настоящее время DVD Empire приближается к этапу 5, когда для поддержания 
роста ей потребуется дополнительное финансирование. Основатели компании 
пока не задумывались о поисках венчурного капитала, но в его отсутствие им вряд 
ли удастся добиться расширения потребительской аудитории. Кроме того, пред
принимателям, скорее всего, придется создать партнерства с другими компаниями. 
Продолжится ли рост DVD Empire или компания пополнит ряды разорившихся 
малых предприятий? Время покажет. Пока что дела у Дж. Рикса и Ж.-М. д’Аркан
джело идут хорошо.

Вопросы
1. Дэн Маккиннон, владелец одного-единственного самолета, зарегистрировал 

новую авиакомпанию. Для этого ему понадобилось составить 10 тыс. стра
ниц руководств, приобрести 50 тыс. багажных ярлыков, приобрести страхов
ку на $500 млн и инвестировать еще $300 тыс. на обучение работников. Одна 
только инспекция стоит $18 тыс. Как вы оцениваете эти предварительные 
условия для начала предпринимательской деятельности? Почему Д. Мак
киннон не отказался от своей идеи?

2. В чем, по-вашему мнению, состоит роль малого бизнеса в экономике любой 
страны?

3. Почему возможность создания малых предприятий так привлекает иммигран
тов, женщин и представителей этнических меньшинств?

4. Вспомните шесть характерных черт предпринимателя. Какие две из них со
впадают с чертами менеджеров крупных компаний? Какие две не свойствен
ны им вовсе?

5. Почему приобретение уже существующей фирмы или франшизы связано 
со значительно меньшими рисками, чем создание нового предприятия?

6. Если бы вы открывали свое дело, вам бы пришлось искать идею или у вас 
есть готовый проект?
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7. Многие предприниматели говорят, что практически не занимаются плани
рованием, просто записывают свои мысли в блокноте. Могут ли они пре
успеть?

8. Чем отличается заемное финансирование от собственного? На каких источ
никах они основываются?

9. В чем состоят отличия фирмы на стадии формирования от компании на этапе 
успеха?

10. В чем разница между созданием онлайновой компании и обычного малого 
предприятия, например мастерской по ремонту автомобилей или небольшого 
ресторана? Какова роль альянсов и партнерств в онлайновом и традицион
ном бизнесе?

11. Существуют ли отличия в функциях планирования и контроля в онлайновых 
и традиционных фирмах и если да, то какие?

Практика менеджмента: проверьте на собственном опыте
Оцените свой предпринимательский потенциал

Оцените самого себя по приведенным ниже 15 характеристикам, используя следу
ющую шкалу:

1 — совершенно не согласен
2 — не согласен
3 — согласен
4 — полностью согласен

1. Я умею превращать идеи в конкретные дела и результаты.
2. Если я заинтересован в проекте, то могу не спать ночами, работая

над ним.
3. Я готов идти на жертвы ради долгосрочной выгоды.
4. В детстве меня считали скорее «сорвиголовой», нежели «паинь

кой».
5. Я часто обнаруживаю незаметные для других тенденции, взаимосвязи

и структуры.
6. Мне всегда нравилось проводить большую часть времени в одино

честве.
7. Меня называют упрямым человеком.
8. Я предпочитаю работать вместе со сложным, но компетентным, а не

конгениальным, но менее сведущим человеком.
9. В детстве я работал почтальоном, продавал лимонад или занимался

другим «малым бизнесом».
10. Обычно я выполняю свои «новогодние обещания».
11. Меня трудно отговорить, я стою на своем, даже когда сталкиваются

с серьезными препятствиями.
12. Я быстро восстанавливаюсь после эмоциональных травм.
13. Я готов использовать все свои сбережения и, возможно, потерять их

ради своего дела.
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____ 14. Я устаю от ежедневной рутины.
____ 15. Если я чего-то хочу, я четко знаю, чего именно.

Подсчет баллов. Сложите все 15 оценок. Если вы набрали 50-60 баллов, ваш 
предпринимательский потенциал очень высок; 30-50 баллов — у вас неплохие 
шансы стать хорошим предпринимателем, были бы желание и мотивация; ниже 
30 баллов — ваш предпринимательский потенциал, скорее всего, невелик.

Вернитесь к каждому пункту и подумайте, что вы можете изменить, чтобы по- 
высить (или понизить, в зависимости от ваших карьерных интересов) свои пред
принимательские качества.

Практика менеджмента: этическая дилемма
Чак Кэмпбелл мог быть доволен: его только что назначили на пост исполнитель
ного директора молодой Интернет-компании, за которой стоят несколько веду
щих венчурных капиталистов Силиконовой долины. Отличная работа, хорошая 
зарплата, фондовые опционы, возможность быть соучредителем и создавать одну 
из по-настоящему великих э-коммерческих организаций — что еще нужно моло
дому бизнесмену? Спустя несколько дней после назначения Чак принял участие 
в презентации для новой группы потенциальных инвесторов. Дополнительные 
средства позволили бы компании усилить маркетинг, улучшить качество сервиса, 
выделить деньги на развитие. По окончании презентации инвесторы на словах 
согласились предоставить компании не менее $15 млн.

Но радостному настроению вскоре пришел конец. Однажды вечером, когда Чак 
уже собирался домой (было около 21 часа) к нему подошла Бетти Марс — контро
лер компании, недавно вышедшая из длительного отпуска. Чак не ожидал уви
деть ее на работе в столь поздний час, но не успел он и рта открыть, как Бетти 
объяснила все сама. Оказывается, цифры, которые Чак представил венчурным 
капиталистам, были фальшивкой. «План роста доходов построен на абсолютно 
нереальных предположениях, — сказала Бетти. — Этот прогноз ни за что не сбу
дется». Чак был поражен. Он велел Бетти отправляться домой, а сам решил остать
ся и еще раз изучить все показатели.

В 23 часа Чак все еще находился в своем кабинете, размышляя, что же ему де
лать. Он убедился, что цифры и впрямь были сильно завышены, но большинство 
из них были статистически достижимы (правда, вероятность этого была ничтожно 
мала). Но больше всего его беспокоил тот факт, что сумма дохода при дополни
тельном инвестировании была взята «с потолка», о чем не мог не знать участво
вавший в презентации один из менеджеров компании. И именно этот завышен
ный показатель вызвал основной интерес у венчурной фирмы. Чак осознавал, что 
на карту поставлено само существование компании. Если он сообщит инвесторам
о подлоге, акции компании резко упадут в цене, а о $15 млн инвестиций, скорее 
всего, можно будет забыть.

Что бы сделали вы?
1. Вы бы промолчали. Конечно, компании вряд ли удастся достичь прогнози

руемых результатов, и у руководителя потребуют объяснений. Но, с другой
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стороны, для новых э-компаний данная ситуация — обычное дело. Ни о каком 
скандале не может быть и речи.

2. Заключили бы сделку, но потом рассказали бы всю правду. Объяснили, что 
контролер долгое время была в отпуске, а вы возглавили компанию совсем 
недавно и не имели возможности лично проверить все цифры.

3. Вы бы как можно быстрее проинформировали руководство венчурной кам
пании. Немедленно избавились бы от всех, кто имел отношение к подготовке 
заведомо неверных данных.

Источник: Адаптировано из Kent Weber, «The Truth Could Cost You $16 Million,» Business 
Ethics (M arch-April 2001), 18.

Сетевой серфинг
1. Это вы можете? Вы никогда не задумывались над созданием собственного 

бизнеса? Конечно, у предпринимательства много плюсов, но есть и масса 
минусов. На представленных ниже сайтах содержится информация, которая 
позволит вам дать сбалансированную оценку преимуществ и недостатков 
управления собственной фирмой. На каждом из них предлагается тест, после 
прохождения которого мы советовали бы вам оценить свои перспективы как 
предпринимателя.

http://www.liraz.com/webquiz.htm
http://www.bondbusiness.co.za/Entrepreneurship%20Checklist.htm
http://www.beina.com/quiz.html

Критический анализ
Компания Radiata Software

Основатели одной из самых «горячих» молодых софтверных компаний десятиле
тия собрались в кабинете Роба Ларсона. Radiata Software основали три друга-сту- 
дента, только что окончивших колледж. Компания занимается разработкой про
граммного обеспечения для небольших оказывающих профессиональные услуги 
фирм. Предлагаемые ею программные пакеты быстро завоевали популярность 
у «соло-профессионалов» — бухгалтеров и специалистов по финансовому плани
рованию, а также у владельцев малых предприятий, которым не хватает средств 
на приобретение «взрослых» программных комплексов. Имея постоянную кли
ентуру, Radiata смогла расширить товарную линию и открыть web-сайт, ставший 
единым информационным ресурсом по учету и финансам для малых предприя
тий. Одной из наиболее популярных возможностей сайта являются электронные 
доски объявлений, где соло-профессионалы обмениваются мнениями, обращают
ся к коллегам за консультациями, рассказывают истории из жизни «свободных 
агентов».

Но вслед за несомненным успехом к Radiata пришли и проблемы. Высокие темпы 
роста обернулись бесконечной чередой проблем с управлением персоналом, 
разработкой новых программных продуктов и услуг, маркетингом, ведением пе
реговоров о новых контрактах и т. д. Роб, которому, собственно, и принадлежит 
идея компании, является исполнительным директором; два других основателя

http://www.liraz.com/webquiz.htm
http://www.bondbusiness.co.za/Entrepreneurship%20Checklist.htm
http://www.beina.com/quiz.html
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тоже занимают высокие должности и имеют свои обязанности, но все трое уча
ствуют в решении практически всех вопросов бизнеса. Любое решение они при
нимают совместно; иногда на обсуждение уходят часы, а то и дни. Недавно Сьюзен 
Бойд, представительница венчурной фирмы, посоветовала отцам-основателям 
привлечь к делу профессиональных менеджеров. «Вы по-прежнему будете ру
ководить компанией, — сказала она. — Но поймите, за шесть лет ИасИсйа выросла 
настолько, что ею нельзя управлять как новой, маленькой фирмой. Вы должны 
выходить на новый уровень, а для этого необходима помощь профессионалов». 
Основатели компании согласились с ее словами, и Сьюзен быстро нашла главно
го администратора, директора по информатизации и финансового директора. Все 
трое обладали столь необходимыми молодой компании знаниями и опытом, и все 
были уверены, что теперь ЯасИма сможет расти еще быстрее и добьется еще боль
шего успеха.

«Так почему же этого не происходит?» — задает вопрос Роб двум своим друзьям 
сейчас, когда после назначения новых менеджеров прошло шесть месяцев. Трой
ка учредителей и тройка менеджеров изначально оказались в двух противобор
ствующих лагерях. Основатели компании дружат с первого курса колледжа, до 
недавнего времени даже жили вместе, да и сейчас проводят совместные вечеринки. 
Поэтому то, что они обсуждают дела компании отдельно от новичков-менедже- 
ров, — совершенно естественно. Чувствуя, что их оставляют «за бортом», трое ме
неджеров постепенно сблизились, и теперь уже они игнорируют учредителей. 
В самом начале все шестеро договорились проводить регулярные совещания по 
понедельникам, однако предлоги для отмены очередной встречи находились 
слишком часто. А даже если совещание все-таки проводилось, то все вопросы учре
дители обсуждали между собой заранее. Разумеется, вскоре менеджеры последова
ли примеру «старших». Завтра предстоит обсудить перспективы слияния с крупной 
компанией — разработчиком программного обеспечения. «Они нас просто про
глотят, — сказала Джесси. — На идее управления собственным бизнесом можно 
будет поставить крест».

«Ха! — саркастично хмыкнул Тай. — Думаешь, мы придемся им по вкусу? Ду
маю, наша “команда мечты” из профи-менеджеров сейчас где-то обсуждает свою 
собственную стратегию. Им нужна эта сделка, к тому же на их стороне Сьюзен. 
Кто, по-твоему, теперь на самом деле правит компанией?»

«Слушайте, — вмешался Роб, — мы должны признать, что во многом это наша 
вина. Мы всегда были против них. Мы ведь никогда толком не пытались сделать 
их частью компании, поделиться своими идеями и видением. Мы же каждый день 
встречаемся без них и принимаем решения у них за спиной. Помните, как мы под
писали договор о сотрудничестве с бухгалтерской фирмой и даже не посоветова
лись с ними? Не специально, конечно, но это ничего не меняет. Ну, а сейчас они 
обсуждают то же, что и мы, только стремятся к иному результату. Я слышал от 
Сьюзен, что наш директор по информатизации будто бы собирается покинуть 
“корабль". Мол, она разочаровалась, чувствует себя ненужной и только зря теря
ет время. Не думаю, что Сьюзен и ее венчурная фирма обрадуются этому. У нас 
могут возникнуть серьезные проблемы. У кого-нибудь есть конструктивные 
предложения?»
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Вопросы
1. Что лежит в основе всех проблем в Radiata? Как сблизить противоборству

ющие стороны и нормализовать работу компании?
2. Какие функции менеджмента сейчас требуются больше всего: планирова

ние, организация, лидерство или контроль? Обсудите.
3. Что, по вашему мнению, основатели должны делать в этой ситуации? Что 

должны делать новые менеджеры?
Источник: Regina Fazio Maruca, «Entrepreneurs versus Executives at Socaba.com», Harvard 

Business Review  (Ju ly-August 2000), 3 0 -3 8 .

Примечания
1 Christopher Caggiano, «Net Flix», Inc. Tech, No. 1 (2001), 38-41.
2 Основано на информации из «Market Share», Inc., State of Small business 2001 

(May 29,2001), 25-26; и «The Soloists», Inc., State of Small Business 2001 (May 
29, 2001), 37-39.

3 Paul Korzeniowski, «Jumpin'Juniper», Business2.Com (May 15, 2001), 24-25.
4 John Case, «The Origins of Entrepreneurship», Inc., June 1989, 51-63.
5 Michael Harvey and Rodney Evans, «Strategic Windows in the Entrepreneurial 

Process», Journal of Business Venturing 10 (1995), 331-347.
6 Paul Reynolds, «The Truth about Start-ups», Inc., February 1995,23; Brian O’Reilly, 

«The New Face of Small Business», Fortune, May 2, 1994, 82-88.
7 В российском законодательстве выделяются следующие основные органи

зационно-правовые формы коммерческих предприятий: полное товарищество, 
товарищество на вере, общество с ограниченной ответственностью, открытое 
или закрытое акционерное общество. Кроме того, возможна частная пред
принимательская деятельность без образования юридического лица. Частное 
предпринимательство — это коммерческая деятельность отдельного гражда
нина с целью получения прибыли. Необходимо также отметить, что частную 
предпринимательскую деятельность должны также зарегистрировать физиче
ские лица — участники товариществ. Полное товарищество — это хозяйствен
ное товарищество, участники которого (полные товарищи) в соответствии 
с заключенным между ними договором занимаются предпринимательской 
деятельностью от имени полного товарищества и несут ответственность по 
его обязательствам принадлежащим им имуществом. Товарищество на вере 
(коммандитное товарищество) — это хозяйственное товарищество, в кото
ром наряду с полными товарищами имеется один или несколько участни- 
ков-вкладчиков. Последние несут риск убытков, связанных с деятельностью 
товарищества, в пределах сумм своих вкладов и в отличие от полных товари
щей не принимают участия в деятельности товарищества (т. е. не имеют пра
ва голоса и права заключать сделки). Они имеют первоочередное право на 
получение процента от прибыли предприятия. Общество с ограниченной от
ветственностью (ООО) — это общество, учрежденное одним или несколькими 
лицами, уставный капитал которого разделен на доли в соответствии с учре
дительными документами. Ответственность участников ООО ограниченная:
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они не отвечают по его обязательствам и несут риск убытков, связанных 
с деятельностью ООО, в пределах своих вкладов. Акционерное общество 
(АО) — это хозяйственное общество, уставный капитал которого разделен 
на определенное количество акций. Акционеры не отвечают по обязатель
ствам АО и несут риск убытков, связанных с деятельностью АО, в размерах 
стоимости принадлежащих им акций, т. е. ограниченную ответственность. 
Акционерные общества делятся на два типа: закрытие и открытые.*

8 Michael Barrier, «The Changing Face of Leadership», Nation’s Business, January 
1995,41-42.

История с продолжением 
Часть II. Сложности в среде Ford

За сто лет своего существования компания Генри Форда стала настоящей аме
риканской иконой. Кто бы мог представить, что уже в конце 2001 г. Жак Нассер, 
агрессивный и потому часто критикуемый австралийский бизнесмен, простояв
ший у руля компании всего-то три года, будет «высажен на обочину». Ж. Нассер 
решил, что необходимо что-то делать с бюрократической корпоративной культу
рой, и попытался вывести компанию из одного из самых страшных в ее истории 
кризисов — истории с шинами «Firestone». Но слишком уж много ударов обру
шилось на Ford\ Проблемы и с этикой, и с социальной ответственностью, и с изме
нением культуры, и с усилением конкуренции в США и за рубежом. В конечном 
итоге Ж. Нассера попросили оставить компанию.

А началось все в августе 2000 г., когда на первые полосы газет попала история 
с покрышками «Firestone», которыми комплектовались внедорожники «Ford 
Explorer». Протектор этих шин отслаивался от корда, результатом чего могла 
быть (и были) автокатастрофа (иногда со смертельным исходом). И хотя Ж. Нас
сер взял весь огонь на себя, оставив руководство японской Bridgestone/Firestone 
в относительной неприкосновенности, ни та, ни другая сторона партнерства не 
захотела признавать свою вину. Вместо этого менеджеры начали показывать 
пальцами друг на друга, разрушая тем самым восходящие еще к временам Г. Форда 
и Харви Файрстоуна взаимоотношения. Firestone отозвала 6 млн своих покрышек, 
но обвинила Ford в неграмотной конструкции автомобиля. Ford, в свою очередь, 
заявила о бесплатной замене 13 млн установленных на «Эксплореры» шин «Wilder
ness АТ» (причем даже тех, которые считались безопасными). Но тут «дровишек» 
в разгоревшийся «пожар» подбросила Firestone. Организация отзыва шин не вы
держивала критики. Сначала потребители и дилеры испытывали чувство разоча
рования, затем у них возникли опасения за последствия, а в конечном итоге они 
утратили доверие к обеим компаниям. Руководителей Ford и Firestone вызвали 
для дачи объяснений в конгресс США. Все это время происходили новые аварии, 
расследовались старые, и список погибших насчитывал уже более двухсот чело
век. Кто был прав, Ford или Firestone? Этично ли Ford решила проблему? На эти

* Закрытое акционерное общество (ЗА О ) — это акционерное общество, акции которо
го распределены лишь среди его участников или иного ограниченного круга лиц. Открытое 
акционерное общество (ОА О ) — это акционерное общество, участники которого могут 
отчуждать принадлежащие им акции без согласия других акционеров. — Прим. перев.
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темы сказано и написано очень много, но ответы, скорее всего, станут известны 
еще не скоро.

Кризис кризисом, а генеральная и функциональная среды Ford продолжали 
динамично развиваться. General Motors обновила модельный ряд грузовых авто
мобилей, a Toyota выпустила новые «спортивно-хозяйственные» внедорожники 
«Highlander» и «Sequoia». Качество автомобилей «Ford» ухудшалось, соответ
ственно увеличивались расходы на гарантийный ремонт и снижалось доверие 
потребителей. Кроме того, компания Ford приобрела ряд европейских автомо
бильных брендов, включая «Volvo» и принадлежавший BMW «Land Rover», а по
тому должна была решать проблемы экономического спада в Европе. Как и другие 
автопроизводители, Ford решил привлечь новых покупателей новыми функциями 
и элементами дизайна. «Это отражение общего спада на рынке, — объяснял глава 
Ford Europe Давид Турсфилд. — Чтобы активизировать продажи, необходимы 
инновационные решения. Именно их Ford и предлагает». Не будем забывать 
и о кризисе американской экономики, из-за чего компания была вынуждена до
срочно отправить на пенсию 5 тыс. сотрудников. Добавим к этому $3 млрд затрат 
на отзыв шин. Наконец, необходимо восстановить подмоченные скандалом отно
шения с дилерами и поставщиками. И вот средь этого «бала» совет директоров 
Ford объявил об отставке Жака Нассера и назначении на его место Билла Форда- 
младшего. Б. Форд-мл., которому сейчас сорок с лишним лет, стал первым воз
главившим компанию прямым потомком отца-основателя после отставки в 1979 г. 
Генри Форда II.

Известный своей активной природоохранной позицией, Б. Форд-мл. сразу зая
вил, что в рамках мероприятий по реформированию компании Ford Motor станет ли
дером в сфере экологической безопасности. Обширный список «экологических 
инициатив» можно найти на web-сайте Ford. Нельзя сказать, чтобы все они были 
предложены Б. Фордом, но сам факт их существования, безусловно, характеризует 
компанию как социально ответственную. Например, вместе с агентством Environ
mental Defence компания собирается «предоставлять покупателям полную информа
цию об экологической чистоте автомобилей, продаваемых в Северной Америке». 
Environmental Defence поддерживает сайт «For Му World», где можно познакомить
ся с «зелеными рейтингами» различных моделей автомобилей. Кроме того, Ford 
проводит эксперименты по окраске машин водоэмульсионными красками, оптими
зации вредных производственных процессов и решению проблем дорожных пробок.

Конечно, эти меры направлены лишь на часть среды, в которой оперирует Ford. 
Биллу Форду и его менеджерам предстоит решить проблемы качества, нормали
зовать, наконец, ситуацию с шинами «Firestone», поставить на конвейер новые, 
улучшенные модели. Своих планов относительно реформирования семейной 
компании Б. Форд-мл. не раскрывает. «Пересмотру подвергнется все, каждый актив, 
каждое региональное отделение, — заявил он. — Мы продолжаем оптимизацию 
бизнес-портфеля.» В ноябре 2001 г. компания объявила, что ее австралийская 
дочерняя фирма разработает и будет производить новую модель для местного 
рынка, что позволит создать ни много ни мало 10 тыс. новых рабочих мест. Новая 
модель под кодовым названием «Raptor» должна будет составить конкуренцию 
новым автомобилям General Motors. Несмотря на многочисленные трудности, 
Ford подает признаки восстановления после кризиса.
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Вопросы
1. Найдите информацию о скандале вокруг шин «Firestone» в Интернете или 

в печатных изданиях. Подготовьте доклад или письменный отчет о том, счи
таете ли вы действия Ford в этой кризисной ситуации этичными и почему.

2. Посетите web-сайт Ford и просмотрите страницы, посвященные экологиче
ской, образовательной и т. д. инициативам компании. Обсудите их значение 
для корпоративной культуры.

3. Ford Motor основал предприниматель, и в свое время это было малое пред
приятие. Охарактеризуйте роль компании для экономики и культуры США.

Источники: http-.// www.ford.com, January 8, 2002; Tim Burt, «Thursfield Champions Ford of 
Europe», Financial Times, November 28, 2001, http-.//news.ft.com-, Verginia M arsh, «Ford 
Launch Could Create 10000 Jobs in Australia,» Financial Times, November 15, 2001, h ttp : / /  
news.ft.com-, Kathleen Kerwin and Joann Muller, «Bill Ford Takes the Wheel», BusinessWeek 
Online, November 1, 2001, http://w w w .businessw eek.com ; Charles Child and  M ary Connelly, 
«Nasser Out; Bill Ford Takes Over», Automotive News, October 29,2001, http://www.autonews.com-, 
«Ford Concern on Europe Downturn», BBC News, September 10, 2001, http://news.bbc.co.uk-, 

Jam ie Butters, «Job Cuts at Ford Likely to Increase», Auto.com, August 10, 2001, http: / /  
www.auto.com-, «Tire Trouble; The Ford-Firestone Blowout», Forbes, June 20, 2001, h ttp : / /  
www.forbes.com.

http://www.ford.com
http://www.businessweek.com
http://www.autonews.com-
http://news.bbc.co.uk-
http://www.forbes.com


ЧАСТЬ III

ПЛАНИРОВАНИЕ

Б обры — одни из самых «трудолюбивых» животных. А также очень 
пугливые. Если, гуляя вдоль берега дикой реки, вы вдруг услышите 
тихий всплеск, не удивляйтесь — возможно, это один из них, испу
гавшись вас, незаметно нырнул в воду. Бобры сооружают сложные 

плотины, являющиеся их жилищами-хатками. Верите или нет, но эти на 
первый взгляд хаотичные нагромождения построены по строго определен
ному плану.

Действия бобров направляются природным инстинктом, но им никак не 
откажешь в стратегической способности выбора места для «гидротехни
ческих» сооружений. Бобер должен определить наилучшее место для всей 
плотины и для своей хатки в ней, а также найти «строительные материалы». 
Все эти решения подчинены общей стратегии: защитить семейство, обес
печить ему условия для жизни и расширения (совсем как корпорация). 
Сам того не понимая, бобер, как и менеджер, должен осознать проблему, 
выбрать один из нескольких вариантов действий и «принять решение» от
носительно места строительства. Если место, размер и структура плотины 
выбираются неправильно (например весеннее половодье затопляет хатки), 
бобрам придется все начинать сначала. Точно так же и в бизнесе: если то
вар плохо продается, или производственный процесс не позволяет обеспе
чить планируемый выпуск, или у сотрудников отсутствует должная моти
вация, менеджер рано или поздно осознает необходимость пересмотра 
решения, переосмысления стратегии и разработки нового плана.

Многие действия менеджеров (принятие решений, формулирование 
стратегии, разработка плана действий), как и бобров, скрыты от сторон
них наблюдателей. Результаты труда менеджеров ощущают люди внутри 
организации и за ее пределами. Если руководство предпринимает пра
вильные действия, корпорации удастся выжить в неопределенной среде 
и выстоять под натиском конкурентов.



Г лава  7 
ПОСТАНОВКА ЦЕЛЕЙ И ОРГАНИЗАЦИОННОЕ 
ПЛАНИРОВАНИЕ

Краткое содержание главы
Что такое цели и планы?
Значение целей и планов 
Цели организации 

М иссия организации  
Ц е ли  и планы  
Иерархия ц елей  

Критерии эффективности целей 
Типы планирования и организационные результаты 

Управление по целям  
Единоврем енны е и постоянны е планы  
Ситуационны е планы  
П ланирование в кризисных ситуациях  

Планирование в условиях нового рабочего места 
Традиционны е подходы  к планированию  
Соврем енны е подходы  к планированию  

Учебные цели 
Изучив эту главу, вы получите представление о:

1. Целях и планах организаций и их взаимосвязи.
2. Концепции миссии организации и ее влиянии на постановку целей 

и планирование.
3. Типологии целей организации и их иерархической структуре.
4. Характеристиках эффективных целей.
5. Четырех стадиях процесса управления по целям.
о. гйзличиях между единовременными и постоянными планами.
7. Трех стадиях разработки планов действий в кризисных ситуациях и важ

ности данного типа планирования.
8. Отличиях планирования в условиях формирования нового рабочего 

места от традиционных подходов.

Управленческая проблема
Построенное на Гранд-Виктория-стрит в Белфасте в 1971 г. двенадцатиэтажное 
здание Europa Hotel стало символом надежды и красоты в испытывавшем огром
ную потребность в них городе. Europa стала первой в Северной Ирландии гости



Глава 7. Постановка целей и организационное планирование 253

ницей с ванными комнатами в номерах и популярным ночным клубом на послед
нем этаже. Но уже через месяц после открытия в гостинице прогремел взрыв, от
ветственность за который взяла на себя Ирландская республиканская армия 
(так называемый мощный удар по британскому капитализму). В течение следу
ющих четырех лет в отеле произошло еще двадцать взрывов. В результате руко
водство гостиницы решило создать вокруг входа полосу безопасности, а всех по
стояльцев и багаж досматривать на предмет оружия. Туристы отказались от услуг 
Europa сразу. В отеле остались только бизнесмены да освещающие североирланд
ский конфликт журналисты (для них гостиница стала наилучшей точкой для ве
дения репортажей). В течение последующих лет бизнес понемногу наладился, но 
Europa оставалась для террористов мишенью номер один. К 2001 г. число произо
шедших в ней взрывов достигло 30; и по званию «самый взрываемый отель в мире» 
Europa уступает только гостинице Holiday Inn в Сараево. И все же четырехзвез
дочный отель выжил и остается одной из главных достопримечательностей Белфас
та. Более того, эти события только закалили управляющего отелем Джона Тонера 
и его менеджеров. В каждой кризисной ситуации руководство Europa следовало 
тщательно продуманному плану обеспечения безопасности гостей и персонала, 
восстановления здания и возвращения к нормальной работе в максимально корот
кие сроки. Теперь, говорит Дж. Тонер, «все, кто здесь работает, только и думают, 
что о безопасности».1

Как вы думаете, что помогло Europa Hotel выжить и даже преумножить число 
своих клиентов? Что можно сделать для того, чтобы подготовить организацию 
к неожиданным проблемам и кризисам?

Одна из главных обязанностей менеджеров — определение будущего состоя
ния организации и путей перехода в него. Но насколько целесообразны планы на 
будущее в неопределенной, постоянно изменяющейся среде? Тем более, что с по
вышением степени неопределенности сталкиваются большинство организаций 
(см. гл. 1). Террористические атаки 11 сентября 2001 г. заставили менеджеров 
задуматься над действиями компаний в подобных ситуациях, что вызвало новый 
интерес к организационному планированию, и прежде всего к разработке планов 
на случай возникновения непредвиденных проблем.

В некоторых организациях, особенно в небольших, планирование имеет нефор
мальный характер; в других менеджеры придерживаются четкого порядка состав
ления планов. В компании определяется основная цель (миссия), которая кон
кретизируется в формальных задачах и стратегических планах. Royal Dutch/Shell, 
IBM, Mazda, United Way — во всех этих компаниях процесс стратегического пла
нирования имеет непрерывный характер: пересматривается и уточняется миссия, 
ставятся новые цели, разрабатываются новые планы. Все делается для того, что
бы удовлетворить новым требованиям внешней среды и интересам важнейших 
заинтересованных групп: местных жителей, собственников или акционеров. 
Во многих из этих компаний разрабатываются и ситуационные планы действий 
в чрезвычайных ситуациях, таких как торнадо, землетрясение и прочие кризисы.

В гл. 1 мы рассматривали четыре функции менеджмента — планирование, орга
низацию, лидерство и контроль. Каждая из них имеет огромное значение для управ
ления организацией, но основополагающей является планирование. Именно из пла
нирования «проистекают» все остальные функции. И в то же время планирование —
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самая противоречивая, неоднозначная управленческая функция. Оно не позво
ляет менеджменту внести ясность в неопределенное будущее или «приручить» 
высокотурбулентную внешнюю среду. Или, как заметил госсекретарь США, 
генерал Колин Пауэлл: «После встречи с реальным противником любой план тре
щит по швам».

В этой главе мы и попытаемся разобраться в том, что представляет собой процесс 
планирования и как менеджеры составляют эффективные планы, способные из- 
меняться параллельно с развитием ситуации. Особое внимание будет уделено 
целям организации и их постановке, потому что именно с этого и начинается пла
нирование. Затем мы обсудим различные типы разрабатываемых в организациях 
планов, в том числе планирование в кризисных ситуациях. В заключение будут 
рассмотрены новые подходы к планированию, в которых акцент делается на уча
стии в составлении и внедрении стратегии и работников, и покупателей, и парт
неров, и представителей других заинтересованных в деятельности компании 
групп. Более подробно проблемы стратегического планирования мы будем об
суждать в гл. 8. Там же исследуются различные варианты стратегического по
ведения в условиях конкурентной среды. А гл. 9 посвящена процессу принятия 
решений. Эффективные методы принятия решений — залог успеха и в процессе 
постановки целей, и в разработке планов организации, и при выборе стратегиче
ского направления развития.

Что такое цели и планы?
Понятия целей и планов — неотъемлемая часть жизни любого общества. Цель — 
это желаемое состояние, достичь которого в перспективе и пытается организа
ция. Значение целей определяется тем, что каждая организация существует ради 
некоего результата, а цели позволяют как определить его, так и довести информа
цию до сотрудников и общества. План является «маршрутом» движения организа
ции к поставленным целям, включающим схемы распределения ресурсов, календар
ные графики, промежуточные задачи. Цели — это «маяк», конечные результаты; 
планы — «корабль», имеющиеся в распоряжении на текущий момент средства. 
Термин планирование объединяет «маяк» и «корабль»; это процесс определе
ния целей организации и методов их достижения.

На рис. 7.1 представлены уровни целей и планов в организации. Процесс пла
нирования начинается с изложения миссии, определяющей главную цель, или 
результат деятельности, организации, прежде всего с позиций сторонних наблю
дателей. Миссия является основой для стратегического уровня целей и планов 
(уровень компании), которая, в свою очередь, формирует тактический уровень 
(уровень подразделений) и, далее, операционный (уровень отделов).

Топ-менеджеры обычно отвечают за выработку стратегических целей и планов, 
отражающих основные идеи относительно эффективности и производительности 
организации (см. гл. 1). Тактические цели и планы составляют менеджеры сред
него звена: главы основных подразделений или функциональных единиц. Так, 
руководитель подразделения формулирует тактические планы в рамках тех дей
ствий, что предписываются возглавляемой им структурной единице стратегиче
ским планом руководства компании. В операционных (оперативных) планах опреде
ляются процедуры и процессы для нижних уровней организации, т. е. для отделов



Глава 7. Постановка целей и организационное планирование 255

Стратегические 
цели/планы

Менеджеры высшего эвена' 
(организация в целом)

Тактические цели/планы
Менеджеры среднего звена 

(основные подразделения и функции)

Операционные цели/планы
Менед жеры первой линии 

{отделы, отдельные работники)

Внешнее обращение
Законность, 

обоснованность целей 
с точки зрения инвесторов, 

потребителей, поставщиков, 
сообщества

Внутреннее обращение
Законность, 

обоснованность, 
мотивация, руководство, 

основа для решений, 
стандарты

Рис. 7 .1 . Уровни целей/планов в организации

и работников. Менеджеры первой линии и мастера разрабатывают оперативные 
планы решения конкретных задач и осуществления конкретных процессов, необ
ходимых для достижения тактических и стратегических целей. Планирование на 
каждом уровне поддерживает все нижеследующие.

Значение целей и планов
Сложность современной бизнес-среды и неопределенность будущего приводят 
к тому, что многие менеджеры фокусируют все свое внимание не на долгосрочных 
целях и планах, а на операционных вопросах и краткосрочных результатах. И это 
притом, что планирование в подавляющем большинстве случаев положительно 
сказывается на результатах деятельности. Помимо увеличения финансовой и произ
водственной отдачи, цели и планы всех уровней, представленных на рис. 7.1, не
обходимо разрабатывать еще и потому, что они представляют собой внешние 
и внутренние обращения, направленные соответственно к внешним и внутренним 
по отношению к организации аудиториям. Выступление с этими обращениями 
обеспечивает организации значительные выгоды:

• Обоснование. В декларации о миссии содержится информация о том, что 
представляет собой организация и для чего, собственно, она существует. Для 
внешних заинтересованных групп (инвесторов, потребителей и поставщиков) 
заявление о миссии несет информацию об обоснованности действий компании, 
а значит, они и общество в целом благосклонно относятся к организации,
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а следовательно, принимают факт ее существования. Четко сформулирован
ная, привлекательная декларация о миссии положительно воздействует на 
работников компании, способствует повышению степени их вовлеченности 
в процесс труда, ибо сотрудники ясно видят цели, к которым стремится орга
низация. Так, представители организаций, входящих в список «100 лучших 
компаний-работодателей в Америке» журнала «Fortune», обычно отмечают 
наличие у их сотрудников ощущения целенаправленности и смысла бизнес-
деятельности. Например, миссия компании — производителя медицинской 
техники Medtronic звучит так: «Облегчать боль, восстанавливать здоровье 
и продлевать жизнь».

• Источник мотивации и вовлеченности. Осознание целей означает, что работ
ники понимают, к каким конкретным результатам стремится компания или 
подразделение. Отсутствие четких целей отрицательно сказывается на мо
тивации и вовлеченности работников. Цель отвечает на вопрос: «зачем суще
ствует организация или подразделение?» План подсказывает сотрудникам, 
какие действия они должны предпринять для достижения цели. Цели и планы 
способствуют идентификации работника с организацией; они мотивируют 
сотрудников, позволяют достичь снижения уровня неопределенности, задают 
четкие ориентиры.

• Руководство к действию. Цели и планы определяют направление движения, 
привлекают внимание сотрудников к конкретным задачам и способствуют 
концентрации усилий на их выполнении. В Hartford Technology Services Co., 
например, установлены такие цели: создать базу данных покупателей, про
вести опрос на предмет удовлетворения покупателей и заключить договоры 
на обслуживание с десятью новыми клиентами.

• Основа для принятия решений. Устанавливая цели и составляя планы, ме
неджеры получают представление о тоМг чего стремится добиться организа
ция, а значит, принимают такие решения, которые нацеливают внутреннюю 
политику, роли, деятельность, структуры, продукты и расходы на получение 
желаемого результата. Решения, принимаемые на всех уровнях организации, 
должны соответствовать принятому плану.

• Стандарты деятельности. Цели и определяют результаты деятельности 
организации, и выступают критериями их оценки. Если перед организацией 
была поставлена цель добиться увеличения объема продаж на 15%, а реаль
ный прирост составил 17%, значит, менеджеры превзошли установленный 
для них стандарт. Например, высшее руководство Procter & Gamble постано
вили к 200G 1 . д о ь е с г и  ииьем п р о д а ж  т ов ар ов  ш и р о к о ю  потребления до 
$70 млрд, что в два раза выше текущего уровня.

Вообще процесс планирования как таковой заставляет менеджеров немного 
отвлечься от повседневной рутины. Если организация постепенно отходит от 
принятых целей и планов, она незаметно для себя начинает движение к краю про
пасти, что и произошло с Атех Life Insurance, дочерней компанией American 
Express. Новый президент смогла предотвратить падение компании, добившись 
внедрения всеохватывающей системы планирования. Этот пример наглядно ил
люстрирует возможности процесса планирования по оздоровлению организации.
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КОМПАНИЯ A M E X  U F E  IN SU R A N C E
Сара Нолан знала, что председатель совета директоров Am erican Express —  на
стоящ ий ф анатик высокого уровня сервиса, но, вступив в должность президента  
А т ех Life In su ran ce , она была поражена волокитой и черепаш ьим и скоростям и  
обслуживания клиентов. На оф ормление изм енения адреса м еста жительства  
клиента уходило два дня, на отправку нового страхового полиса — минимум д е 
сять. О бучение новых работников длилось три месяца. Основная цель С. Нолан 
состояла в том, чтобы стимулировать сотрудников к совместному труду и п ер е
м ещ ению  фокуса их внимания на клиентов. Новый президент отдала р аспо ряж е
ние запереть  пятерых менеджеров, представлявших различные отделы компании  
в пустом оф исе. В обм ен на свое освобождение они должны были представить  
план реорганизации фирмы. Менеджеры  получили три руководящих указания:
1. Все внимание — клиенту.
2. З ап рещ ен о  копировать используемые сегодня приемы и методы.
3. На реализацию  предлагаемы х изменений отводится не более ш ести месяцев. 
После выхода руководителей «на волю» от десяти уровней организационной струк
туры компании остались три, причем сотрудники каждого из них непосредствен
но контактировали с потребителям и. Более 3 0%  работников были переведены  
в другие подразделения, издержки удалось сократить на 50% , а показатель при
быльности вырос в шесть раз. Использованный С. Нолан подход к планированию по
м ог м енедж ерам  Ат ех Life Insurance  вырваться из круга повседневных о бязанно
стей и переориентировать компанию на стратегическую  цель — удовлетворение  
клиентов.2

Цели организации
Постановка целей начинается с высшего менеджмента организации. Первый этап 
процесса планирования предполагает изложение миссии и формулировку стра
тегических целей компании.

Миссия организации
На вершине иерархии корпоративных целей находится миссия, или обоснование 
деятельности организации, т. е. описание ее ценностей, устремлений и причин 
«появления на свет». Четко сформулированная миссия является фундаментом 
вытекающих из нее целей и планов. В отсутствие миссии или в случае ее рас
плывчатой формулировки цели и планы могут противоречить друг другу, уво
дить организацию в неверном направлении.

Декларацией о миссии называется общее определение основных направлений 
бизнеса и операций организации, отличающих ее от других компаний. В изложе
нии миссии обычно описываются потенциальные рынки и потребители компании, 
указываются основные точки приложения ее усилий. Из заявлений о миссии 
общественность имеет возможность почерпнуть информацию о корпоративных 
ценностях, отношении организации к сотрудникам, политике повышения качества 
продукции и уровня обслуживания, расположении подразделений компании. 
Как правило, в декларации о миссии раскрываются и приоритетные цели, и фи
лософия компании. На рис. 7.2 представлено заявление о миссии франчайзинговой 
компании Mail Boxes Etc. Короткая, всего в одно предложение, она отражает при
верженность компании этичному и добропорядочному бизнесу. Подобные простые 
заявления о миссии раскрывают суть и основные цели деятельности организации,
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а также ценности, которыми она руководствуется. Ниже приводится пример 
еще одной такой миссии, декларация о миссии сети пиццерий Bertucci's со штаб- 
квартирой в г. Уэйкфилде, штат Массачусетс:

Bertucci's  обслуживает своих покупателей как гостей в атм осф ере, отражаю щ ей  
традиционное гостеприимство, тепло и достаток итальянского дом а.
К ним мы добавляем ценность, качество и сервис, составляю щ ие ф ундамент, на 
котором мы уже добились больших успехов и используем его для покорения но-

______ R h I X  R f i p i l l H H . ___________________________________________________________________________________________________________________

Мы работаем  для того, чтобы обеспечить наилучший сервис наш им  гостям с вы
годой для команды работников, акционеров, поставщиков и, в конечном счете, 
общ ества в целом .3

Итак, в декларации о миссии обычно описывается цель коммерческой деятель
ности, а также ценности, которыми руководствуется компания.

Цели и планы
Описывающие состояние организации r будущем общие утверждения называются 
стратегическими целями. Они относятся не к конкретным подразделениям или 
отделам, а к компании в целом. Стратегические цели часто называют официаль
ными, или формальными, целями, так как в них формулируются намерения орга
низации. Например, Пат Келли основал компанию Physician Sales and Service 
и спустя пять лет задался целью сделать ее первой в США общенациональной 
системой снабжения практикующих врачей, чего вскоре и добился. Теперь П. Келли 
стремится к превращению PSS во всемирного дистрибьютора медицинских това
ров. Стратегическая цель компании Boeing — сохранить, несмотря на уменьше
ние объема воздушных перевозок и как следствие снижение спроса на авиалай
неры, ведущие позиции в авиакосмической промышленности. Соответственно 
в стратегическом плане корпорации предусмотрено сокращение объемов произ
водства самолетостроительного подразделения и перераспределение финансовых 
ресурсов. Производство коммерческих самолетов сокращается на 15%, в связи 
с чем увольняются 10-15 тыс. производственных рабочих и закрывается линия 
по сборке «Boeing 737» в Рентоне, штат Вашингтон. Во вставке «Лидерство он
лайн» рассказывается об электронной компании E.piphany, стратегическая цель

Декларация о миссии Mail Boxes Inc.

Наша миссия
Упрощение бизнеса по всему миру посредством нашей дистрибьюторской сети, 

предоставление индивидуальных и удобных бизнес-решений и сервиса мирового уровня

Наши базовые ценности
Забота, честность, справедливость, 

прямота, доверие, уважение, 
преданность, подотчетность

Рис. 7 .2 . Декларация о миссии Mail Boxes Etc.
Источник: http://www.mbe.com, August 29, 2001.

http://www.mbe.com
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которой состоит в выходе на второе место на рынке программ управления взаимо
отношениями с потребителями.

ЛИДЕРСТВО ОНЛАЙН 
МАЛЫШ E .P IP H A N Y СТРЕМИТСЯ ВЫРАСТИ
Исполнительный д иректор E.piphany  Роджер Сайбони с гордостью заявляет, что 
его ф ирм а вышла из младенческого возраста («Мы уже ходим»). Возможно, он 
слегка преувеличивает, но конкурентам все равно есть о чем задуматься. E.piphany  
сумела оторваться от многих других оперирующих на рынке («всего лишь» $9  млрд) 
програм м ного обеспечения для управления взаимоотнош ениями с потребителя
ми (УВП) компаний. Д о  достижения стратегической цели Р. Сайбони, выхода на 
второе м есто (после S iebel System s), молодой ф ирме ещ е далеко, но, как считаю т 
наблю датели, вероятность того, что «мишень» будет поражена, весьма высока. 
Главный приоритет плана Р. Сайбони — получение прибыли. Пока торговые п ред 
ставители ищут новых клиентов, м енедж ер контролирует издержки ком пании.
В качестве инструм ента продвижения используются не д орогосто ящ ие м а р ке 
тинговые «блицкриги», а молва и рекомендации существую щ их клиентов. Н апри
мер, в 1999  г. на целенаправленную  рекламу было потрачено всего $ 4 0 0  тыс., 
тогда как конкуренты истратили миллионы долларов. Негласный девиз компании —  
«цент доллар бережет». Каждое реш ение принимается с оглядкой на практические  
результаты. При этом E.p iphany  сумела привлечь крупных клиентов, в том числе 
примерно 20 из сотни ведущих компаний СШ А и несколько лидирующих высоко
технологичных фирм и э-ком паний.
Д р уго й  а с п ект  плана Р. С айбони  — построение устойчивых в заим оо тнош ений  
с людьми и организациям и, которые могут помочь E.piphany  достичь своих целей. 
Сам Р. Сайбони, в прош лом заместитель председателя KPMG, сохранил с ней пр е
красные связи, и сегодня практически каждый клиент, руководитель и партнер  
этой аудиторской фирмы  так или иначе связан с E.p iphany. И д аж е когда эти  
отнош ения перерастаю т из сотрудничества в конкуренцию , как в случае с Томом  
Сибелом, главой Siebel System s, м енеджер относится к людям с большим ув аж е
нием.
Благодаря такому вниманию к издержкам, клиентам и взаимоотношениям E.piphany  
близка к своей цели — увеличению  выручки на 100%  и к получению прибыли  
в конце 2002  г. А долгосрочный план? Глава O racle  Л арри Эллисон уже зам етил, 
насколько укрепились позиции E.piphany. Что до Siebel System s, то этот гигант  
пока настолько опер еж ает E.piphany  по доле рынка, что вряд ли рассм атривает  
«малыша» в качестве конкурента. А зря. Конечно, компании, которой всего четы
ре года отроду, нелегко будет бороться с O racle  и Siebel, и все же Д ж . Сайбони  
полон реш им ости  о п ер ед и ть  соперников — и достичь стр атегически х  целей  
компании.

Источники: Kim Cross, «Captain Connected», Business 2 .0  (April 17, 2001), 31-33 \a n d J o y D .  
Russell, «E.piphany Aims at Siebel’s Market — Company Says a New Generation of CRM Software 
Will Give Siebel a Run for Its Money», VARBusiness (January 7, 2002), 26.

В стратегических планах определяются действия, или шаги, которые компания 
намеревается предпринять для достижения стратегических целей, направления 
размещения ее ресурсов (денег, людей, площадей, оборудования). Как правило, 
стратегическое планирование имеет долгосрочный характер: действия расписы
ваются на срок от 2 до 5 лет вперед.
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Приведем один пример. Небольшая компания планирует за ближайшие три 
года добиться расширения принадлежащей ей доли рынка с 15 до 20%. Достиже
ние стратегической цели предполагает реализацию следующего плана действий: 
1) выделение ресурсов на разработку новых, конкурентоспособных продуктов 
с высоким потенциалом роста; 2) модернизацию методов производства, что 
позволит добиться увеличения объемов выпуска и снижения издержек; 3) про
ведение исследований, направленных на поиск альтернативных способов исполь
зования продуктов и услуг.4________________________________________________

Результаты, которых должны достичь подразделения и основные отделы фирмы, 
называются тактическими целями. Ответственность за их достижение и реализа
цию планируемых действий несут менеджеры среднего звена. Тактические цели 
показывают, что должны делать подразделения, чтобы организация достигла своих 
стратегических целей.

Тактические планы призваны способствовать претворению стратегических 
планов и предполагают прохождение определенного этапа стратегии фирмы. Как 
правило, они имеют более короткий период планирования, обычно — ближай
ший год. Термин «тактические» заимствован из военной науки. В гражданских 
организациях тактические планы определяют, что должны делать основные отделы 
и подразделения в рамках стратегического плана организации. Например, общий, 
стратегический план цветочной фирмы 1 -800-Р1отюегБ может заключаться в пре
вращении компании в ведущего торговца цветами по телефону и Интернету. Это 
влечет за собой массовые продажи цветов в такие праздники, как День св. Валентина 
и 8 Марта. Менеджеры по кадрам разработали тактические планы, чтобы в эти 
пиковые периоды службы приема заказов и обслуживания покупателей были 
укомплектованы достаточным числом работников. Планы предусматривают об
учение сотрудников смежным специальностям, чтобы в случае необходимости 
они могли переходить из отдела в отдел. Например, в периоды между праздниками 
сотрудники службы приема заказов могут работать в штаб-квартире или обучать 
стажеров. Вообще, тактические планы определяют конкретные действия подраз
делений, направленные на достижение стратегических целей. Разработка такти
ческих действий в соответствии с корпоративной стратегией, как правило, явля
ется обязанностью менеджеров среднего звена.

Конкретные результаты, которых должны достичь отделы, рабочие группы 
и индивидуальные работники, называются операционными (оперативными) це
лями. Эти цели точны и измеримы. «Обработать в течение рабочей недели 150 за
казов», «90% заказов доставляются в соответствии с графиком», «сократить в теку
щем месяце (в сравнении с предыдущим) объем сверхур^чныу пябпт на 10%» — вот 
типичные примеры операционных целей.

Операционные (оперативные) планы разрабатываются на низших уровнях 
организации, указывают последовательность действий по достижению операцион
ных целей и обеспечивают выполнение тактических планов. На их основе строится 
вся деятельность руководителей отделов. Операционное планирование пред
полагает разработку планов-графиков как для менеджеров отделов, так и для 
отдельных сотрудников.

Графики — важная составляющая планирования, так как они определяют кон
кретные временные рамки для решения каждой операционной задачи, без чего не
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будут достигнуты ни тактические, ни стратегические цели. Операционное плани
рование должно быть увязано с возможностями бюджета, так как выполнение 
каждого пункта плана предполагает выделение соответствующих ресурсов.

Иерархия целей
Эффективно разработанные цели организации представляют собой иерархическую 
структуру: достижение целей низшего уровня означает дальнейшее продвижение 
к целям более высокого уровня. Такая система называется цепочкой промежуточных 
результатов. Оперативные цели обеспечивают достижение тактических задач, 
а тактические — решение стратегических задач. За достижение стратегических 
целей обычно отвечает высшее руководство, тактических — менеджеры среднего 
звена, операционных — менеджеры первой линии и рядовые сотрудники. С дру
гой стороны, в настоящее время в организациях имеет место тенденция к сокраще
нию числа менеджеров среднего звена и передаче части их полномочий работникам. 
Таким образом, рядовые сотрудники принимают все большее участие в постановке 
целей и процессе планирования.

На рис. 7.3 представлен пример иерархии целей организации. Обратите внимание, 
что стратегическая цель «высокий уровень обслуживания покупателей» транс
формируется в цели более низких уровней: «открыть один новый сбытовой офис» 
и «ответ на запросы покупателей должен занимать не более двух часов».

Критерии эффективности целей
Для того, чтобы процесс постановки целей не превратился в формальную обязан
ность, следует придерживаться определенных правил и рекомендаций. Характе
ристики эффективных целей и процесса их постановки представлены в табл. 7.1. 
Цели организации на всех уровнях (стратегическом, тактическом и операцион
ном) должны обладать следующими характеристиками:

• Конкретность и измеримость. По мере возможности цели должны иметь ко
личественное выражение: «увеличение прибыли на 2%», «снижение объема 
забракованной продукции на 1%», «повышение коэффициента средней эф
фективности преподавателя с 3,5 до 3,7». В Sealed Air, фирме по производ
ству упаковочных материалов, была поставлена (и достигнута) такая цель: 
снизить на два часа время переналадки оборудования. Не все цели допуска
ют количественное выражение, однако стимулирующий эффект простран
ных словесных формулировок весьма низок. На высшем уровне управления 
цели могут иметь как количественный, так и качественный характер. Самое

Таблица 7.1
Характеристики процесса эффективной постановки целей

Характеристики целей:
•  Конкретность и измеримость

•  Охват всех ключевых результатов

•  Труднодостижимые, но реальные цели

•  Четко определенный период

•  Непосредственная связь с уровнем вознаграждения
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Миссия

Производство уникальных 
и стандартных изделий из металлов 

для машиностроительных предприятий

Стратегические цели_______ I_______
Президент

Норма возврата 
инвестиций 12% 

Увеличение объема 
производства 5% 
Отказ от массовых 

сокращений работников 
Высокий уровень 

обслуживания покупателей

Тактические цели

Вице-президент 
по финансам
Объем счетов к оплате 
не должен превышать 
$500 тыс.
Объем кредитов 
не должен превышать 
$1,25 млн
Бюджеты отделов должны 
предоставляться один 
раз в месяц 
Неоплаченные счета 
не должны превышать 
2% от объема продаж

Вице-президент 
по производству
Достижение объема 
производства 1,2 млн 
товарных единиц при средних 
издержках размером в $19 
Доля забракованных изделий 
не должна превышать 3%, 
планируется повышение 
производительности на 2% 
Ответ на жалобы 
и предложения работников 
не должен занимать более
3 дней

Операционные цели

М енеджер по работе 
с дебиторами
Выставление счетов 
к оплате осуществляется 
в течение пяти дней после 
заключения сделки 
Проверка
кредитоспособности 
новых покупателей 
в течение одного 
рабочего дня 
Не допускать задержки 
в оплате счетов более 
чем на 5 месяцев 
Раз в неделю связываться 
с покупателями, 
не оплатившими 
выставленные счета

Мастер участка станков 
с числовым программным 
управлением
Изготовление 150 тыс. штук 
стандартных заготовок 
при средней 
себестоимости $16 
Время простоя 
обооудования 
не должно превышать 7% 
Доля забракованных изделий 
не должна превышать 3% 
Ответ на жалобы 
и предложения 
рабочих осуществляется 
в течение 24 часов

Вице-президент 
по маркетингу
Объем реализации 1,2 млн 
товарных единиц 
при средней цене $27 
Представить на рынок одну 
новую товарную линию 
Повысить объемы сбыта 
на новых рынках на 5% 
Открыть один новый 
сбытовой офис 
Добиться расширения доли 
рынка компании до 19%

М енеджер по сбыту 
в регионе
Ответы на запросы 
покупателей 
осуществляются 
в течение 2 часов 
Объем реализации 
продукции — 120,6 тыс. 
единиц
Контроль за соблюдением 
торговыми агентами 
следующих правил: 
посещение одного нового 
покупателя в день; 
осуществление контактов 
с крупными покупателями 
не реже 1 раза в месяц; 
осуществление контактов 
с покупателями не реже
1 раза в 2 месяца

Рис. 7 .3 . Иерархия целей производственного предприятия
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главное, чтобы они были точны и позволяли контролировать прогресс. Напри
мер, председатель SOL Cleaning Service Лииза Йоронен верит, что команды 
работников должны сами ставить перед собой цели, но при этом требует полной 
подотчетности. «Чем больше свободы мы предоставляем людям, — говорит 
она, — тем больше требуется надежных средств контроля». В заключении каж
дого нового договора на обслуживание принимают участие не только менед
жер SOL, но и бригада, которая будет убирать объект. Вместе они определя
ют цели, по которым клиенты раз в месяц оценивают качество уборки.

•  Охват всех ключевых результатов. Менеджмент не имеет возможности опреде
лить конкретные цели по всем аспектам деятельности организации для каж
дого работника (если бы это было возможно, число целей было бы настолько 
велико, что они потеряли бы всякий смысл). Поэтому менеджерам следует 
выделить несколько ключевых областей: не больше чем четыре-пять для 
каждого отдела или вида деятельности. Ключевые области — это виды дея
тельности, от которых в основном зависят результаты компании. Большин
ство компаний придерживаются сбалансированного подхода к постановке 
целей. Например, в Northern State Power Со. цели охватывают сразу четыре 
сферы деятельности: финансы, обслуживание (и удовлетворение) потре
бителей, внутренние процессы, а также инновации и обучение.

•  Труднодостижимые, но реальные цели. Не так давно менеджер одной из аме
риканских фирм подсчитал, что для выполнения всех предложенных руко
водством задач рабочая неделя его и его подчиненных должна составлять не 
менее 100 часов. Единственный результат изначально недосягаемой цели — 
ухудшение морального состояния сотрудников. Точно так же постановка 
простых целей означает снижение мотивации работников к их достижению. 
Дерзкие, амбициозные цели заставляют работников «тянуться» к ним и тем 
самым соответствовать высоким стандартам. В компании ЗМ идут еще дальше: 
30% продаж компании должны составлять товары, разработанные за послед
ние четыре года (ранее только 25%). Это-то и позволяет ЗМ выпускать инно
вационные товары один за другим (в 2001 г. более 500) и оставаться лиде
ром одного из самых динамично развивающихся рынков. Одна из задач 
менеджмента — контроль над ресурсным обеспечением поставленных целей 
(время, оборудование и денежные средства, которыми располагают отделы).

•  Четко определенный период. Постановка целей предполагает указание пери
одов, за которые они должны быть достигнуты, т. е. определение крайних 
сроков, дат, к которым необходимо получить поставленные результаты. На
пример, компания может поставить цель наладить локальную сеть к 30 июня 
2003 г. Если цель стратегическая и достигается через 2-3 года, целесооб
разно определить этапы движения к ней. Так, стратегическая цель по объему 
продаж может быть поставлена на три года вперед (первый год — $100 млн, 
второй — $129 млн, в третий — на $165 млн).

•  Непосредственная связь с уровнем вознаграждения. Воздействие целей на 
деятельность организации в конечном итоге зависит от повышения заработ
ной платы сотрудников, продвижения их по служебной лестнице или иного, 
связанного с решением поставленных задач, вознаграждения. Вознаграждение 
придает поставленным целям значимость и важность. Как правило, фиаско
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в достижении представлявшихся реальными целей объясняется факторами, 
неподконтрольными сотрудникам. Так, неспособность выполнить задачи 
в финансовой сфере может быть вызвана сокращением спроса или общим 
экономическим спадом. В таких условиях нельзя требовать от сотрудника 
достижения цели. И если работнику в трудных условиях удалось добиться 
выполнения хотя бы ряда задач, он должен быть вознагражден.

Типы планирования и организационные результаты
Планирование и постановка целей необходимы для того, чтобы организация работа
ла эффективно и производительно. Стратегические, тактические и операционные 
цели направляют работников и ресурсы на достижение конкретных результатов. 
Получение запланированных результатов определяет организационную эффектив
ность в целом. Для этого менеджеры используют ряд подходов к планированию. 
Наиболее популярными из них являются управление по целям, одноразовые планы, 
постоянные планы и ситуационные планы (сценарии).

Управление по целям
Управление по целям (МВО)* — это метод планирования, предусматривающий 
определение менеджерами и сотрудниками целей для каждого отдела, проекта 
и работника, используемых для наблюдения за последующими результатами дея
тельности организации. Модель МВО представлена на рис. 7.4. Эффективный 
процесс МВО включает следующие стадии:

1. Постановка целей. Самый сложный этап управления. В постановке целей 
участвуют работники всех уровней. Процесс постановки целей не ограничи
вается рамками рутинных операций и призван ответить на вопрос: «К чему 
мы стремимся?» Цели должны быть конкретными и реалистичными, их 
достижение — ограничено во времени. Кроме того, за решение поставлен
ных задач должны нести ответственность конкретные сотрудники. Цели мо
гут быть количественными или качественными (в зависимости от измери
мости желаемых результатов). Количественные цели выражаются в цифрах, 
например: «В декабре торговый агент К. Джонс должен найти 16 новых кли
ентов». Качественные цели звучат более пространно: «В следующем году 
отдел маркетинга должен добиться повышения качества обслуживания по
требителей и сокращения числа жалоб клиентов». Очень важно, чтобы в про
цессе постановки целей принимали участие большинство сотрудников (что 
стимулирует направленные па их достижение усилил). Если работа ьсде1- 
ся в командах, в процессе постановки целей может принимать участие каж
дый член группы.

2. Разработка планов действий. План действий определяет конкретные шаги, 
необходимые для достижения поставленных целей. Такие планы разрабаты
ваются как для отделов, так и для сотрудников.

3. Контроль над движением к целям. Периодически менеджеры должны контро
лировать «график» движения к целям, чтобы убедиться в выполнении планов

* МВО — Маг^етеп! Ьу О '̂ес^уеБ.
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действий. «Сверка» обычно осуществляется через три, шесть и девять меся
цев после начала планового периода. Однако разработанный «маршрут» не 
является самоцелью: возможно, ситуация требует изменения намеченного 
курса. Главное — достижение конечных целей.

4. Оценка результатов деятельности. Последняя стадия процесса МВО заключа
ется в оценке достигнутых результатов целей отделов и работников. Оценки 
могут быть положены в основу системы вознаграждения (например, достиг
нутый уровень результатов определяет размер заработной платы). Оценка 
деятельности отдела или компании в целом служит основанием для поста
новки цели на следующий год, и цикл МВО возобновляется. МВО может 
применяться во всех компаниях.

Управление по целям должно отвечать нуждам конкретной компании. Напри
мер, в компании Siemens МВО используется для увеличения общей финансовой 
эффективности.

КОМПАНИЯ S IE M E N S  

H T T P ://W W W . S IE M E N S . CO M
Немецкая компания Siemens выпускает разнообразную продукцию, от электри
ческих лампочек и мобильных телефонов до газотурбинных генераторов, отличи
тельная черта которых — высочайший уровень инженерных разработок. Однако 
в последние годы менеджеры компании пришли к выводу, что для успешной кон
куренции с американской General Electric и финской Nokia качества товаров уже 
недостаточно (за 1996-1998 гг. прибыль Siemens сократилась на две трети, да 
и цены акций компании полетели вниз). Качество должно быть дополнено непре
рывными инновациями, сокращением периода производства и жесточайшим 
контролем над издержками. Исполнительный директор Хенрик фон Пирер разра
ботал план восстановления эффективности Siemens, цель которого (стадия 1 МВО) 
звучала примерно так: упрочить финансовое положение, чтобы через три года 
выйти с предложением акций компании на американский фондовый рынок.
Менеджеры разработали планы действий (стадия 2 МВО), включавшие: (1) сокра
щение времени разработки и освоения производства новых изделий; (2) продажу 
или ликвидацию малоэффективных подразделений и усиление оставшихся по
средством приобретений (конечная цель — мировое лидерство): (3) постановку 
перед менеджерами высоких целей по прибыли и увязку вознаграждения и достиг
нутых результатов: (4) реформирование бухгалтерского учета в соответствии 
с американскими стандартами. Затем менеджеры различных бизнес-единиц со
ставили планы действий для своих подчиненных. Оценка прогресса (стадия 3 МВО) 
осуществлялась на ежеквартальных совещаниях, на которых руководители 14 биз- 
нес-единиц отчитывались в своих результатах непосредственно перед X. фон 
Пирером.
В случае несоответствия контрольным показателям менеджеры должны были 
объяснить причины и предложить корректирующие воздействия. В конце каждого 
года проводилась общая оценка результатов: корпорации в целом и подразделений 
в отдельности (стадия 4 МВО). Менеджеры, которые достигли своих целей, полу
чили премии, руководители слабых (начиная с самых отстающих) подразделений 
были уволены.
В период реализации плана скорость производства и общая финансовая эффе
ктивность Siemens существенно возросли. Например, если раньше изготовление 
одного мобильного телефона занимало 13 часов, то теперь новый телефон сходит

HTTP://WWW
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с конвейера каждые пять минут. Многие подразделения компании превратились 
из убыточных в центры прибыли, заметно выросли биржевые котировки. Siemens 
готовится к переводу бухгалтерской отчетности по стандартам США и к листингу 
на американской фондовой бирже. Таким образом, система МВО помогла настроить 
всех менеджеров и работников компании на достижение заданных топ-менедж- 
ментом целей.5

Многие компании, включая Ые1, Теппесо, ШасИ &Оескег, Ви РопЬ, внедрили в сво
их подразделениях МВО. Большинство менеджеров оценивают МВО как весьма 
эффективный управленческий метод, ориентирующий сотрудников на решение 
конкретных задач. Как и при внедрении любой системы, правильное использование 
МВО позволяет менеджменту рассчитывать на получение определенных выгод.

Таблица 7 .2  
Преимущества и проблемы МВО

П р е и м у щ ес тв а  МВО П р о б л ем ы  МВО
Усилия менеджеров и работников фокуси
руются на направленных на достиж ение 
целей действиях

П ерманентны е изменения внеш ней среды не 
позволяю т использовать М ВО в качестве 
основы менеджмента

П рименение М ВО позволяет добиться 
улучш ения результатов деятельности на 
всех уровнях организации

Плохие отнош ения меж ду работодателем  
и работниками сниж аю т эф ф ективность М ВО

Работники м отивированы  к достиж ению  
целей

Возрастает вероятность конфликта меж ду 
операционными и стратегическими целями

Цели отделов и работников соответствую т 
целям компании

М ВО вступает в противоречие с м еханисти
ческой структурой организации и воззре
ниями, не признаю щ им и ценности участия 
работников в управлении

Связанный с М ВО больш ой объем бумаж ной 
работы отнимает слиш ком много энергии

Правильное использование МВО позволяет компании рассчитывать на целый 
ряд выгод. Прежде всего фокусирование усилий и менеджеров и работников на 
движении к корпоративным целям способствует повышению вероятности их до
стижения. Во-вторых, улучшаются показатели деятельности компании, так как 
работники заинтересованы в «попадании в цель». Более того, участие сотрудни
ков в процессе постановки целей и распоряжении ресурсами благоприятствует 
повышению мотивации. В-третьих, цели низших уровней соответствуют целям 
ком п ан и и  я целом . я зн ачи т, гп огоб гтвую т их дости ж ен и ю

Однако в тех случаях, когда во внешней среде или в компании происходят 
существенные изменения, эффективность МВО снижается. Для того чтобы пра
вильно, всесторонне оценить деятельность сотрудников и сравнить фактические 
результаты с целевыми, необходима некоторая стабильность как внутри, так и вне 
организации. Негативное воздействие на эффективность МВО оказывают напря
женные отношения между работодателем и сотрудниками, недоверие между ме
неджерами и подчиненными. В некоторых случаях происходит подмена одних 
целей другими, когда, к примеру, внимание работников фокусируется исключи
тельно на оперативных задачах, которые могут не совпадать с корпоративным
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целями. В некоторых организациях возникает другая проблема: существующие 
в них излишне жесткие, механистические полномочия и правила не соответству
ют принципам МВО — совместной деятельности начальника и подчиненных. 
И наконец, МВО предполагает выполнение определенного объема бумажной ра
боты. Но если отчеты превалируют над реальными усилиями, значит, действен
ность МВО начинает снижаться.

Единовременные и постоянные планы
Единовременные планы разрабатываются для достижения целей, которые вряд 
ли возникнут когда-либо еще в будущем. Постоянные планы используются для 
координации повторяющихся рабочих заданий. В табл. 7.3 представлены основ
ные типы тех и других планов. К единовременным планам относятся в основном 
различные программы и проекты. Наиболее важные постоянные планы — это

Таблица 7.3
Типология единовременных и постоянных планов

Единовременные планы Постоянные планы

Программы:
Планы достижения определенных целей 
Крупные проекты, выполнение которых 
может потребовать нескольких лет 
Масштабные планы; могут включать не
сколько проектов
Примеры: создание авиалайнера «Воеш§ 
777», орбитальной космической станции

Политика организации:
Общее руководство действиями 
Основывается на общих целях/стратегиче
ском плане организации 
Определяет рамки для принятия решений 
Примеры: политика отказа от употребления 
алкоголя на рабочем месте, политика в отно
шении сексуальных домогательств, полити
ка постоянных усовершенствований, цикл 
Шуарта

Проекты:
Также представляют собой набор планов, 
направленных на достижение определенной 
цели
В сравнении с программами отличаются 
меньшими масштабами и сложностью, 
ограниченным горизонтом планирования 
Зачастую проекты являются частью одной 
крупной программы 
Пример: создание разгонного блока 
многоразового космического корабля

Правила:
Относятся к одной области деятельности 
Описывают надлежащее выполнение тех 
или иных действий 
Могут применяться в зависимости от 
условий
Пример: запрет на курение в местах хра
нения легко возгораемых материалов

Процедуры:
Иногда называются стандартными опера
ционными процедурами 
Детально описывают последовательность 
шагов, направленных на достижение опре
деленного результата 
Примеры: процедура возврата денег, про
цедура рассмотрения жалоб работников
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политика организации, принятые в ней правила и процедуры относительно таких 
аспектов ее деятельности, как заболевания работников, отсутствие на рабочем 
месте, курение, дисциплина, наем, увольнение (иногда также использование 
э-почты, см. «Из первых уст»),

ИЗ ПЕРВЫХ УСТ 
ПОЛИТИКА РЕГУЛИРОВАНИЯ Э-ПОЧТЫ
Новая угроза спокойствию топ-менеджеров всего мира — электронная почта. Так, 
наскоро набранные и разосланные Биллом Гейтсом несколько лет тому назад 
э-сообщения стали одной из главных улик в деле против монополии Microsoft. 
Корпорации Chevron пришлось выплатить своим работникам-женщинам компен
сацию в размере $2,2 млн зато, что их коллеги-мужчины рассылали э-сообщения 
недопустимого содержания.
Как и всякое мощное оружие, э-почта может приносить вред, причем как отдельным 
сотрудникам, так и организациям. В одном из исследований было установлено, 
что доля «потенциально опасных или непродуктивных» сообщений составляет не 
менее 31 % от общего объема э-почты компании. Лучшим средством защиты экспер
ты считают внятную корпоративную политику в отношении э-сообщений. Предла
гаются следующие рекомендации:
•  Четко определите, что вся э-почта и ее содержание являются собственностью 

организации. Многие эксперты советуют предупреждать сотрудников о том, 
что компания оставляет за собой право просматривать передаваемые по ее 
системам сообщения. «Сотрудники должны понимать, что организация мо
жет просмотреть их почту в любое время без уведомления или предваритель
ного согласия с их стороны», — считает юрист Пэм Ривз. Данная практика 
способствует уменьшению числа сообщений фривольного содержания, а также 
грубых и оскорбительных.

•  Политика в отношении э-почты должна быть увязана с политикой в области  
сексуальных домогательств или иными правилами поведения на рабочем месте. 
Практически во всех делах о сексуальных домогательствах суды рассматривают 
э-послания как составляющую рабочей среды.

•  Установите четкие правила в отношении шутливых и прочих не связанных с ра
ботой сообщений, конфиденциальных посланий и обращения с «макулатурой». 
Сотрудникам компании Prudential Insurance, например, запрещается исполь
зовать корпоративную э-почту для обмена шутками, фотографиями и прочими 
не относящимися к работе материалами.

•  Ограничьте период времени, в течение которого сообщения хранятся в системе. 
Наиболее типичные сроки хранения — 30-90 дней. Кроме того, в большинстве 
организаций имеются централизованные архивы для хранения наиболее важ
ных э-оообщений.

• Необходимо обеспечить доведение информации сетевых администраторов 
и менеджеров по безопасности до всех сотрудников.

Но даже столь жесткая политика не гарантирует, что в один прекрасный день э-со
общения не станут уликой против компании в суде. При должном умении можно 
восстановить и, казалось бы, навсегда удаленные сообщения. И все же самое 
лучшее, что может сделать компания в отношении такого «объекта повышенной 
опасности», как э-почта, — это эффективная политика.

Источники: Marcia Stepanek with Steve Hamm, «When the Devil is in the Е-mails», BusinessWeek 
(June 8, 1 9 9 8 ), 7 2 -7 4 ;  and Joseph McCaferty, «The Phantom  M enace», CFO (Ju n e  1 9 9 9 ), 
8 9 -9 1 .
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Ситуационные планы
Если организация оперирует в условиях высокой неопределенности или имеет 
дело с длительным временным горизонтом, значительная часть предпринима
емых ею относительно планирования усилий может оказаться напрасной. Более 
того, в условиях стремительных преобразований в технической, социальной, эко
номической и экологической средах жесткие планы могут воспрепятствовать раз
витию компании, ограничивая ее отклик на происходящие изменения. В таких 
обстоятельствах менеджеры могут разрабатывать несколько сценариев развития 
событий и уже на их основе разрабатывать гибкие планы. Ситуационные планы, 
или сценарии, определяют порядок действий сотрудников компании в случаях 
чрезвычайных ситуаций, кризисов или непредвиденных обстоятельств. Разработка 
таких планов предусматривает идентификацию находящихся вне сферы контроля 
организации факторов (экономический спад, инфляция, технологические откры
тия, несчастные случаи). Для того чтобы минимизировать их возможное негатив
ное влияние, группа планирования организации составляет сценарии различных ва
риантов развития событий. Например, какие действия могла бы предпринять 
компания в том случае, когда объем продаж сократится на 20%, а средние цены на 
ее товары — на 8%? Ситуационный план может предусматривать возможность 
увольнений сотрудников, принятие чрезвычайных бюджетов или сбытовых про
грамм. Другой пример: менеджеры Duke Energy Corp. в ответ на увеличение спроса 
приняли решение об осуществлении крупных инвестиций в строительство новых 
электростанций, разработали ситуационный план на тот случай, если темпы роста 
американской экономики снизятся до 1% в год (что привело бы к снижению цен 
на электроэнергию и высвобождению мощностей).

Планирование в кризисных ситуациях
Особый тип ситуационного планирования — планирование в кризисных ситуа
циях, когда события развиваются столь внезапно и оказываются настолько раз
рушительными, что от менеджеров требуется поистине мгновенная реакция. 
Взять хотя бы крушение авиалайнера American Airlines в Нью-Йорке 12 ноября 
2001 г., спустя два месяца после сентябрьских событий; или кризис 1982 г., когда 
от содержавших цианистый калий капсул «Tylenol» умерли четыре человека; 
или смертельные случаи 1993 г. в связи с зараженными гамбургерами «Jack-in- 
the-Box»; или взрыв космического корабля «Challenger» в 1986 г. Случаются 
в компаниях и кризисы меньшего масштаба, но тоже требующие незамедлительной 
реакции (проблемы с качеством продукции бельгийского завода Coca-Cola или 
выдвинутые против фирмы — производителя одежды Kathy Lee Gifford обвине
ния в эксплуатации детей). Кризисы становятся неотъемлемым атрибутом со
временных организаций. Для адекватной реакции со стороны менеджеров требу
ются продуманные и скоординированные планы. Конечно, кризис кризису рознь, 
но тем и отличается хороший антикризисный план от плохого, что он может при
меняться в любой ситуации, в любое время дня и ночи.

В табл. 7.4 представлены три основные стадии управления кризисными ситуа
циями. Стадия предотвращения включает действия менеджеров, направлен
ные на недопущение кризиса и идентификацию первых признаков потенциаль
но опасных ситуаций. Стадия подготовки включает плановые мероприятия по
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Таблица 7.4
Три стадии управления кризисными ситуациями

Предотвращение
• Создание взаимоотношений
• Идентификация поступающих из внешней среды сигналов

Подготовка
• Формирование антикризисной команды и назначение официального представителя
компании
• Разработка детального плана управления кризисом
• Создание эффективной системы коммуникаций

Сдерживание
• Быстрая реакция: введение плана управления кризисом
• Признание кризиса
• Соблюдение мер безопасности, удовлетворение эмоциональных потребностей
• Возврат к нормальному бизнесу

Источник: W. Timothy Coombs, «Ongoing Crisis Communication: Planning, Managing, and 
Responding» (Thousand Oaks: Calif: Sage Publications, 1999).

приготовлению к кризисам, миновать которых не удается. Стадия сдерживания 
связана с улаживанием разразившегося кризиса и всех последующих проблем.

Предотвращение. Если неприятность должна случиться, то она непременно 
произойдет. И тем не менее необходимо попытаться принять все возможные для 
предотвращения кризиса меры. Один из важнейших моментов — формирование 
взаимоотношений с ключевыми заинтересованными группами: работниками, по
купателями, поставщиками, властями, профсоюзами, местными жителями. Раз
вивая позитивные отношения, менеджеры нередко предотвращают саму возмож
ность кризиса. Организации с репутацией надежных, солидных фирм способны 
отвратить от себя многие кризисы и более эффективно реагировать на неизбеж
ные проблемы.

Взаимопониманию и уважению между организацией и заинтересованными в ней 
группами способствуют открытые коммуникации. Например, организации с откры
тыми, доверительными отношениями с работниками и профсоюзами могут избе
жать губительных забастовок. Открытые коммуникации хороши еще и тем, что 
позволяют менеджерам распознавать проблемы на ранних стадиях, пока они еще не 
переросли в неразрешимые ситуации. Например, ближневосточные дистрибьюто
ры предупреждали компанию тке, что ее логотип выглядит как слово «Аллах» 
на арабском языке, а вид этого слова на кроссовках оскорбляет чувства мусуль
ман. Менеджмент компании воспринял предупреждения как не стоящие особого 
внимания и решил внести лишь незначительные изменения в дизайн логотипа. 
А в результате Нгке пришлось отозвать с рынка 40 тыс. пар обуви и принести офи
циальные извинения всему мусульманскому миру. Аналогично в результате того, 
что менеджмент проигнорировал сигналы о «дурно пахнущей» коле из Бельгии, 
компания Соса-Со1а попала в кризисную ситуацию в Европе. Исполнительный 
директор компании Дуглас Дафт недавно признал, что каждая проблема последних 
лет «имеет одну и ту же первопричину: мы пренебрегали взаимоотношениями».6
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Подготовка. Стадия подготовки включает три этапа: формирование антикризис
ной команды и назначение официального представителя, разработку детального 
плана управления кризисом и создание эффективной системы коммуникаций. Под 
антикризисной командой понимается кроссфункциональная группа, вступающая 
в дело в чрезвычайной ситуации. Члены команды принимают непосредственное 
участие в разработке плана управления кризисом, и они же несут ответственность 
за его реализацию в ходе необходимости.

Следует также определить, кто из сотрудников будет выступать «лицом» компа
нии в случае кризиса. Как правило, данную роль выполняет лидер организации. 
Например, после атаки террористов на Всемирный торговый центр официальным 
представителем Нью-Йорка был мэр города Рудольф Джулиани. Представителем 
American Airlines, самолет которой разбился в том же городе два месяца спустя, 
стал исполнительный директор авиакомпании Дональд Кэрти. Обычно в органи
зациях назначаются сразу несколько официальных представителей, подменяющих 
в случае необходимости лидера.

План управления кризисом составляется в письменном виде. В нем определя
ется, кто из сотрудников и какие меры должен предпринимать в случае кризиса. 
План обязательно должен содержать контактную информацию всех членов анти
кризисной команды и сторонних служб (пожарных, органов правопорядка, меди
ков, страховых компаний и т. д.). Здесь же определяются меры по обеспечению 
безопасности персонала и покупателей, процедуры резервного копирования 
и восстановления компьютерных систем, а также защиты конфиденциальной ин
формации, места эвакуации людей, альтернативные рабочие помещения, прави
ла общения с представителями масс-медиа. В некоторых фирмах сотрудникам 
выдают карточки (напоминающие кредитные) с разъяснением процедуры эваку
ации и последующих действий. В компании Morgan Stanley Dean Witter, крупней
шего «обитателя» Всемирного торгового центра (3700 человек), план управления 
кризисными ситуациями был выработан в 1991 г. во время войны в Персидском 
заливе. По словам топ-менеджеров, именно благодаря продуманной процедуре 
эвакуации 11 сентября 2001 г. погибли только шестеро работников компании. 
«О плане... знали все, — сказал официальный представитель компании. — Мы по
вторяли его снова и снова».7 Следует отметить, что план управления кризисной 
ситуацией должен быть «живым», т. е. его необходимо периодически пересмат
ривать, обновлять, проводить тренировки.

Одна из важнейших составляющих планирования в кризисных ситуациях — 
коммуникативный план, в котором определяется расположение командного цен
тра и все используемые системы связи. Командный центр — это место, в котором 
должна собираться антикризисная команда, анализировать имеющиеся данные, 
обрабатывать входящие сведения и передавать информацию в масс-медиа и ши
рокой общественности. В плане должно быть предусмотрено несколько мест для 
организации командного центра — на случай, если основной пункт будет недо
ступен, а также различные методы коммуникаций (бесплатные «горячие линии», 
связь по Интернету и интранету) и резервные информационные потоки. В распо
ряжении у всех работников должно быть несколько способов связи с организаци
ей (хотя бы для того, чтобы сообщить о своем местонахождение после катастро
фы). Организация также должна располагать разнообразными средствами связи
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с работниками и уведомлять персонал об изменениях ситуации и планов. Напри
мер, со времен знаменитого пожара 1871 г. власти Чикаго уделяют планированию 
в кризисных ситуациях (при пожаре, наводнении, выбросах химических веществ 
и т. д.) очень большое внимание. После событий 11 сентября 2001 г. и последо
вавшими за этим заражениями сибирской язвой начальник пожарного управле
ния Джеймс Джойс и мэр города Ричард Дэлей ввели в действие специальный 
план на случай биотерроризма. Чикагская антикризисная команда провела в Центре 
экстренной коммуникации четыре дня и ночи. По ее командам полиция и врачи 
выезжали на места обнаружения подозрительного порошка. Пресс-релизы вы
пускались дважды в день. «Своими согласованными действиями мы успокаивали 
людей», — говорит начальник полиции Терри Хиллард.

Сдерживание. Вне зависимости от уровня подготовки организации некоторых 
кризисов ей избежать не удастся. В момент наступления кризиса на первый план 
выходит скорость реакции менеджмента. Антикризисная команда должна немед
ленно ввести в действие соответствующий ситуации план (что предполагает дол
жные тренировки и практику). Кроме того, организация должна собраться с ду
хом и донести до персонала и общественности всю правду, какой бы ужасной она 
ни была. На данной стадии критическую важность приобретают согласованные дей
ствия, с тем, чтобы работники, покупатели и потребители в целом не получали 
противоречивых сообщений о произошедшем событии и о текущих действиях 
организации. Антикризисная команда собирает как можно больше информации, 
а официальный представитель сообщает факты такими, какие они есть. В против
ном случае вероятность благополучного исхода кризиса снижается. Например, 
после крушения нефтяного танкера «Valdez» компании Exxon в проливе Принца 
Уильяма глава компании Лоуренс Роулз «молчал» целую неделю, чем вызвал го
речь и раздражение и у работников и у публики. А в своем публичном выступлении 
он попытался преуменьшить последствия, назвав гибель 30 тыс. птиц не слишком 
значительным событием. Неспособность понять и отреагировать на эмоции лю
дей отразилась на репутации и Exxon, и самого Л. Роулза.

Другой пример. В 2001 г. многие ведомства США получили письма с порош
ком, который, возможно, содержал споры сибирской язвы. Сенаторы и сотрудни
ки аппарата немедленно прошли обследование и получили антибиотики, однако 
Почтовая служба США отреагировала намного медленнее. В результате два ра
ботника службы скончались, еще несколько были заражены, а Профсоюз почто
вых работников гневно выразил свое недовольство. Руководство Почтовой службы, 
опасаясь остановки всей почтовой системы США, не сообщило своим работни
кам об истинной опасности сибирской язвы. Последующих смертей удалось 
избежать, и все же после произошедших событий у всех сотрудников службы 
остался горький осадок.

После обеспечения физической безопасности людей (и в некоторых случаях 
животных) наступает черед удовлетворения эмоциональных потребностей со
трудников, покупателей и публики в целом. Попытки преуменьшить значимость 
случившегося при помощи «правильного» представления и статистических вы
кладок всегда оборачиваются против организации, так как они никоим образом 
не соответствуют внутреннему желанию людей ощущать внимание к себе как 
к пострадавшим или участникам событий. После кризиса компания может пре
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доставить всем желающим консультационную и прочую помощь. Главное — по
мочь людям пережить ситуацию.

Кроме того, важно внушить людям чувство безопасности и собственной значи
мости. Необходимо как можно скорее вернуться к нормальному бизнесу: сотруд
ники воспримут это как признак изменения ситуации к лучшему. Если компания 
не может «встать на ноги» в течение 10 дней после крупного кризиса, ей, что наи
более вероятно, вряд ли суждено подняться. Необходимо продемонстрировать 
сотрудникам, что у них будет работа и что они смогут обеспечивать свои семьи. 
На этой стадии важно предпринять меры по защите людей от будущих опасностей. 
Тем самым цикл планирования в кризисных ситуациях завершается: менеджеры 
выносят уроки из кризиса, их готовность к предотвращению и сдерживанию бу
дущих кризисов повышается. Для компании кризис — это еще и возможность 
упрочить свои отношения с заинтересованными группами. Открытость и чест
ность, повышенное внимание к людям означают, что организация развивает от
ношения с работниками, покупателями и другими заинтересованными группами, 
создает себе репутацию компании, которой можно доверять. Что касается неиз
бежных в некоторых ситуациях увольнений, то эксперты призывают прибегать 
к данной мере в самую последнюю очередь, ибо сокращения негативно отражаются 
на доверии к фирме, ее репутации и настроениях сотрудников.

Планирование в условиях нового рабочего места
Процесс планирования, как и все в бизнесе, претерпевает изменения. Традиционно 
формулирование стратегии и планирование рассматривались как прерогатива 
высшего руководства. Однако в современных условиях в процессе планирования 
участвуют все сотрудники организации. В некоторых компаниях данная деятель
ность является частью повседневной деятельности каждого работника. Мы рас
смотрим традиционные подходы к планированию, а затем обсудим некоторые 
новые тенденции.

Традиционные подходы к планированию
Длительное время корпоративное планирование рассматривалось как исключи
тельная прерогатива высшего руководства, консультационной фирмы или (чаще 
всего) центральных отделов планирования. Последние представляли собой группы 
специалистов по планированию, подчиненных непосредственно исполнительному 
директору или президенту фирмы. Пик популярности данного подхода прихо
дится на 1970-е гг. Центральные плановые отделы занимались сбором данных 
и составлением стратегических планов для всей организации, а планирование 
основывалось на принципе «сверху вниз»: после одобрения президентом цели 
планы «спускались» сверху в подразделения и отделы. В большинстве случаев 
деятельность центральных отделов планирования не вызывала нареканий.

В некоторых компаниях такой формализованный подход к планированию при
меняется до сих пор, однако его все чаще критикуют за несоответствие современ
ной высоко турбулентной среде. Нередко центральные отделы планирования не 
получают достаточной информации о постоянно изменяющихся повседневных 
рыночных реалиях и, что не менее важно, об опыте работников первой линии ком
пании, непосредственно взаимодействующих с потребителями. Следовательно,
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сотрудники компании вынуждены исполнять планы, не соответствующие среде 
и потребностям покупателей. Кроме того, «спускаемые» сверху планы подавляют 
творческое мышление и способность организации к обучению. У работников про
сто-напросто отсутствуют стимулы к проявлениям креативности, предложению 
новых идей. Многим современным организациям необходимы иные подходы 
к планированию.

Современные подходы к планированию --------- ----------  ------- -----
Современный подход предполагает вовлечение в планирование всех членов орга
низации, а иногда и представителей других заинтересованных групп. Эволюция 
нового подхода началась с децентрализации планирования, когда специалисты 
по планированию распределяются по основным подразделениям и отделам фир
мы с целью оказания менеджерам помощи в разработке собственных целей и планов. 
Данная практика позволяет менеджерам предлагать свои собственные, креатив
ные решения проблем, а также способствует их реализации. По мере дестабили
зации внешней среды планирование становится еще более децентрализованным: 
специалисты по планированию начинают работать уже с линейными менеджерами 
и работниками первой линии. Тем самым в организации вырабатываются отвеча
ющие текущему состоянию среды динамичные планы.

В условиях сложной конкурентной среды эффективность традиционного пла
нирования (которым занимаются несколько специалистов) снижается. Страте
гическое мышление и соответствующая деятельность становятся обязательными 
атрибутами каждого сотрудника (см. «Мастера менеджмента»).

МАСТЕРА МЕНЕДЖМЕНТА 
S R C  H O LD IN G S C O R P O R A TIO N : ИЗМЕНЯЯ БИЗНЕС, МЕНЯЕТ 
ЖИЗНЬ
Корпорацию S p r in g f ie ld  R e m a n u fa c tu r in g  [S R C )  создали в 1983 г. Джек Стек и 12 
других бывших менеджеров компании In te r n a t io n a l H a rv e s te r .  Последняя сущ е
ствует и сегодня, но только как часть корпорации S R C  H o ld in g s , группы из 22 по- 
луавтономных предприятий со штаб-квартирой в Спрингфилде, штат Миссури. 
Дж. Стек, исполнительный директор S R C  H o ld in g s , построил удивительно успеш
ную корпорацию на универсальном стремлении людей к победе. Его философия 
формулируется следующим образом: «Наилучший, самый эффективный и наибо
лее прибыльный способ организации деятельности — предоставление сотрудни
кам возможности самостоятельно определять будущее компании и получать часть
п п и б к т и  И R п н и  п п п я ж е н и й  И  Н Я  R n r i H P  у л я ч и »

Дж. Стек стремится вовлечь в процесс планирования буквально каждого работ
ника. Премиальная система основана на достижении поставленных целей. Пла
нирование начинается со встречи руководства компании с менеджерами среднего 
звена, мастерами и простыми рабочими. Вместе они составляют долгосрочные 
планы. Если план менеджера выходит за рамки возможностей производства, со 
трудники предлагают более реальные, с их точки зрения, варианты. К моменту, 
когда планы будут представлены высшему руководству, почувствовать себя участни
ком разработки плана и высказать свое мнение имеет возможность каждый со 
трудник.
Любой работник имеет доступ к информации о финансовом состоянии каждой 
входящей в S R C  H o ld in g s  компании, а значит, способен сравнить фактические по-
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казатели с плановыми. Как минимум раз в неделю работники собираются в кафе
терии: изучают графики, обсуждают показатели и решают, что им делать дальше. 
Каждый работник лично заинтересован в успехе, так как владеет частью акций 
компании. S R C  реализовала специальную программу обучения сотрудников прин
ципам корпоративных финансов. «Мы показываем людям, — говорит Дж. Стек, — что 
можно жить, не опасаясь наступления завтрашнего дня. Стоит простому человеку 
почувствовать, что значит быть бизнесменом, как он из "мелкой сошки” превра
щается если не в “акулу капитализма”, то, во всяком случае, в человека, способ
ного управлять своей жизнью».

Источники: Jay Finegan, «Everything According to Plan», Inc., M arch 1995 , 7 8 -8 5 ;  and Art 
Kleiner, «Jack S tack is an Open Book», Strategy & Business (Third Q uarter 2001), 7 6 -8 5 .

Начните с миссии. Одно из главных качеств планирования в новых условиях — 
гибкость, способность компании адаптироваться к постоянно изменяющимся усло
виям среды. Сотрудники должны уметь адаптировать свои планы к новым потребно
стям. В э-коммерческих организациях, например, период планирования измеря
ется не месяцами и не годами, а секундами, так что традиционные планы играют 
в них роль общих принципов деятельности. В такой среде крайне важно ощущение 
целенаправленности. В отсутствие миссии, которая настраивает на нужную орга
низации «волну» мысли и действия работников, быстроразвивающаяся фирма, 
например э-компания, рискует утратить контроль над своими ресурсами: работ
ники могут выполнять совершенно разные планы, «тянуть одеяло» в различных 
направлениях. Помимо всего прочего четко сформулированная миссия повышает 
мотивацию сотрудников — критический элемент успешной конкуренции в усло
виях быстрых изменений.

Дерзость в постановке целей. Дерзкие цели амбициозны, точны и однозначны, 
а потому являются наилучшим стимулом для сотрудников и определяют про
гресс организации в целом. Мы отмечали, что одним из важных критериев эф
фективности цели является трудность ее достижения, но реалистичность. В со
временных условиях дерзкие цели чрезвычайно важны еще и потому, что мир вокруг 
изменяется очень быстро. Фокусируя внимание на постепенном, инкременталь
ном совершенствовании товаров, процессов или систем, организация рискует от
стать от конкурентов. Постановка перед сотрудниками и менеджерами дерзких 
целей стимулирует их мыслить по-новому, что может привести к крупным изоб
ретениям, настоящим прорывам. В компании Motorola дерзкие цели применяются 
для достижения качества по программе «Шесть сигма» (см. гл. 2), являющейся 
сегодня стандартом для огромного числа компаний. Например, сначала ставится 
цель десятикратного улучшения качества за двухлетний период. После того как 
она достигнута, ставится новая, еще более дерзкая цель: повышение качества 
в сто раз за четырехлетний период.

Создайте культуру, поощряющую обучение сотрудников. В новых условиях 
менеджеры создают культуру, в которой высоко ценятся риск, эксперименты 
и обучение. Одной из главных ценностей становится стремление нарушить статус- 
кво. Факторы будущего успеха могут не иметь ничего общего с основами благополу
чия в настоящем. Например, производители прохладительных напитков упустили 
из виду такую важную тенденцию, как рост популярности «напитков нового поко
ления» (чая со льдом, энергетических коктейлей и др.). Они ориентировались на
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сохранение сложившегося положения, а не на эксперименты с новыми продукта
ми. Современные менеджеры должны уметь изменять планы «на лету», что тре
бует таких качеств, как умение действовать в условиях неопределенности, идти 
на риск, совершать ошибки и делать выводы.

Новые роли специалистов по планированию. Задачи традиционных специа
листов по планированию претерпевают серьезные изменения. Сегодня такие спе
циалисты не определяют сущность целей и планов, а оказывают помощь в этом 
процессе сотрудникам компании. Б то же время повышается роль плановиков 
в сборе и статистической обработке данных, выполнении прочих специализиро
ванных задач. Главное отличие между прежним и новым состояниями заключает
ся в том, что специалисты по планированию не ищут правильные ответы, а по
ставляют информацию, необходимую для расширенного взгляда на проблему 
и поддержки стратегического мышления.

Используйте специальные комитеты по планированию. Специальный коми
тет по планированию — это временная группа менеджеров и работников, задачей 
которой является разработка стратегического плана организации. Во многих ком
паниях такие комитеты состоят из представителей разных отделов. В современ
ных условиях в него могут входить и представители других заинтересованных 
групп (покупателей, поставщиков, стратегических партнеров, инвесторов и даже 
представителей общественности). Необходимость удовлетворения потребностей 
последних определяет целесообразность привлечения их к процессу постановки 
целей и разработки планов организации. Например, в специализирующейся в обла
сти торговли недвижимостью и финансов австралийской фирме LendLease в про
цессе подготовки каждого нового проекта участвуют представители различных 
групп, включая общественных деятелей и потенциальных покупателей.

Планирование по-прежнему начинается и заканчивается на вершине органи
зационной иерархии. Руководство призвано предложить такую формулировку 
миссии компании, которая будет вдохновлять сотрудников к напряженному труду, 
станет общей схемой планирования и постановки целей. И хотя степень децентрали
зации планирования постоянно повышается, от высших руководителей организации 
требуются поддержка и участие. Если уж «верхи» организации не проявляют ин
тереса к планированию, то кто же?

Управленческое решение
Ирландский отель Europa, о котором рассказывалось в начале этой главы, можно 
считать образцом планирования в кризисных ситуациях. В Europa, как и в боль
шинстве других крупных гостиниц, давно существуют четкие инструкции на слу
чай эвакуации гостей и персонала. Как показывает практика, данный механизм 
в организации отработан до совершенства. Удивительно, но ни один из много
численных взрывов в Europa не повлек за собой человеческих жертв. Опыт ме
неджеров и работников отеля в управлении кризисами настолько велик, что они 
замечают даже малейшие признаки опасности и способны действовать макси
мально быстро, предотвращая и убытки и жертвы. Таким образом, Europa как 
организация отличается высокими навыками в сдерживании кризиса. Однажды ут
ром у стен отеля прогремел сильный взрыв: в стене образовалось большое отвер
стие, пострадали 13 человек, но уже к обеду жизнь в отеле вернулась в нормаль
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ное русло. Для управляющего Europa Джона Тонера каждый кризис — это возмож
ность учиться, готовиться, становиться сильнее и лучше. Тенденцию сокращать 
расходы и увольнять «виновных» в кризисе людей он считает опасной. «Я не 
стремлюсь к экономии и к максимальной прибыли — они придут сами собой», — 
говорит Дж. Тонер. Менеджер же фокусирует все внимание на сотрудниках, об
служивании гостей и путях совершенствования бизнеса. Возможно, именно этим 
объясняется абсолютная лояльность работников и постояльцев к Europa.

Вопросы
1. В какой степени планирование могло бы помочь Почтовой службе США 

быстрее и эффективнее отреагировать на кризис с рассылкой писем со спо
рами сибирской язвы? Какие типы планирования наиболее подходят для 
подобных непредвиденных обстоятельств?

2. Изложите вкратце миссию одной из компаний, с деятельностью которой вы 
знакомы. Адекватно ли она отражает цель и ценности предприятия?

3. Какими стратегиями мог бы воспользоваться ваш колледж или университет, 
чтобы привлечь к себе студентов? Будут ли эти стратегии определяться це
лями учебного заведения?

4. Предположим, вы занимаете должность руководителя среднего по размерам 
агентства недвижимости. Будете ли вы пользоваться управлением по целям? 
Если да, приведите примеры целей, которые вы бы поставили перед своими 
менеджерами и торговыми агентами.

5. Новой фирме необходимо составить хороший бизнес-план, чтобы получить 
под него инвестиции и начать свою деятельность. Такие компании, как Federal 
Express и Nike, заявляют, что в начале своей «жизни» они воспринимали биз- 
нес-планы как руководство к действию, а не как догму. Значит ли это, что 
для добившихся больших успехов компаний разработка бизнес-планов ока
залась напрасной тратой времени?

6. Перечислите основные характеристики эффективных целей. Что лучше: отка
заться от постановки целей вообще или иметь цели, не отвечающие этим крите
риям?

7. Чем отличается планирование в новых условиях? Становится ли оно более 
или менее важным в мире, где все меняется очень быстро и где кризисы ста
новятся привычной частью организационной жизни? Почему?

8. Представьте, что университет собирается: 1) повысить требования к абиту
риентам и 2) провести ярмарку рабочих мест, на которую будут приглашены 
руководители местных компаний. Какими типами планов он воспользуется, 
чтобы провести эти два мероприятия?

Практика менеджмента: проверьте на собственном опыте
Преступление и...

Высшее руководство вашей компании обеспокоено участившимися случаями хи
щений со стороны работников. Вашему отделу поручено разработать основные 
принципы этической политики компании, в которой необходимо определить, что
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такое хищения и наказания злоупотребляющих доверием менеджмента сотруд
ников. С кражами все понятно, но есть и другие, более сложные случаи. Позна
комьтесь с представленным ниже списком и примите решение, какие поступки 
следует считать хищениями и какое наказание за них должно последовать. Каждый 
из предлагаемых случаев необходимо отнести либо 1) к хищениям, либо 2) к до
пустимому поведению, либо 3) к «промежуточному варианту» (оговариваются 
отдельно). Итак, считается ли хищением поступок, когда сотрудник:
— • Получает вознаграждение за сверхурочные работы, хотя он не выполнял их?

• Опаздывает с обеденного перерыва или злоупотребляет перекурами?
• Пробивает карту контроля времени (отмечается о приходе) за другого со

трудника?
• Приходит поздно или уходит рано?
• Симулирует травму на рабочем месте, рассчитывая получить компенсацию?
• Занимается личными делами в рабочее время?
• Время от времени использует копировальный аппарат в личных целях или 

совершает не имеющие отношения к служебной деятельности междугород
ные звонки?

• Иногда присваивает почтовые марки, ручки, другие канцелярские принад
лежности?

• Присваивает деньги компании, выданные ему под отчет для закупки канце
лярских принадлежностей?

• Использует оборудование или инструменты компании в личных целях?
• Намеренно повреждает товар, чтобы приобрести его по сниженной цене?
• Принимает подарок от поставщика?
Какие случаи вы отнесли к «промежуточным»? Как они соотносятся с этиче

скими проблемами, которые мы рассматривали в гл. 5? Какие действия должен 
предпринять менеджер в «промежуточной» ситуации?

Практика менеджмента: этическая дилемма
Как закончить проект?

Проработав два года в компании НеакИР^, Мэри Палмер получила первое по-на- 
стоящему ответственное задание, «Проект \\̂ еЬР1г5Ь>. НеаккР'^, поставщик полез
ных для здоровья продуктов питания и услуг, старалась застолбить себе место 
в Интернете, и Мэри должна была взять в руки «молот». Она помнила, какую 
испытала гордость, когда старший вице-президент компании итг» ппппр-
монстрированные Мэри выдающиеся результаты в работе она назначается руково
дителем проекта. «Собери команду, которая быстро разработает планы и претво
рит их в в виртуальную реальность», — сказал тогда один из высших менеджеров.

Мэри относилась к числу людей, предпочитающих действовать быстро и энер
гично. Она быстро собрала костяк команды и приступила к делу. Вместе с осталь
ными участниками Мэри определила цели, планы и сроки для каждого этапа проек
та. Постепенно в команду привлекались новые люди, и все, казалось, шло хорошо. 
Но тут руководство Яеа/г//Яг5? неожиданно объявило о приобретении другой 
фирмы и о предстоящем сокращении штатов. Планировалось уволить не менее
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20% сотрудников. Мэри поставили в известность, что это коснется и тех, кто ра
ботает над «Проектом WebFirst», причем очень скоро. «Вы отлично справляетесь 
с заданием, — сказал ей все тот же старший вице-президент. — Найдете решение 
и этой проблемы. Web-стратегия должна быть готова в срок».

Мэри понимала, что это означает. Она обязана не допустить снижения мотива
ции у членов команды. В противном случае тщательно разработанный план пой
дет насмарку. По мере того как в компании поползли слухи о предстоящем сокра
щении, члены команды стали обращаться к ней с вопросами о том, не постигнет 
ли их эта участь. Мэри знает, что люди хотят знать правду, но боится, что распро
странение плохих новостей негативно отразится на работе над проектом. От нее 
требуют немедленных результатов, да и сама Мэри хотела бы включить в резюме 
строчку об успешном завершении «Проекта WebFirst».

Что бы сделали вы?
1. Откровенно сказали бы членам команды, что некоторые из них будут уволены. 

Но подчеркнули бы, что успешное завершение проекта выгодно каждому из 
них, останутся ли они в HealthFirst или должны будут искать другую работу.

2. Сказали бы членам команды, что они вне опасности. Главное — успешно за
кончить проект.

3. Получили бы у топ-менеджеров как можно больше информации о предстоя
щем объединении и увольнениях. Собрали бы специальную группу и выра
ботали план действий, в том числе составили бы компенсационный пакет 
для тех, кто потеряет работу. Затем собрали свою команду и максимально 
честно рассказали бы о происходящем в компании.

Источник: Doug Wallace, «Ripping Away a Curtain of Déniai», Business Ethics (Millennium- 
End Double Issue, 1999), 26.

Сетевой серфинг
1. Заявление о миссии. Выберите известную вам компанию или одну из фирм, 

упоминаемых в этой книге. С помощью поисковой системы (например http: //  
www.alltheweb.com) найдите web-сайт этой организации. Не все компании 
публикуют на своих сайтах заявление о миссии, поэтому будьте готовы про
смотреть несколько w eb-pecypcoB . Подготовьте письменное резюме миссии 
выбранной вами компании.

Пример. Глава 7, «Сетевой серфинг», задание 1. Я посетил web-сайт компании 
Dell по адресу http://www.dell.com и воспользовался следующими ссылками для 
поиска заявления о миссии: «About Dell», «Dell Vision», «Mission Statement». 
Компания Dell декларирует, что:

Миссия Dell — быть самой лучшей в мире компьютерной компанией, предо
ставляющей покупателям всесторонний сервис. Для этого Dell удовлетворяет 
ожидания покупателей в отношении:
1. Высочайшего качества.
2. Лидирующих технологий.
3. Конкурентоспособных цен.
4. Индивидуальной и корпоративной ответственности.
5. Лучших в своем классе сервиса и технической поддержки.

http://www.alltheweb.com
http://www.dell.com
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6. Способности к гибкой кастомизации.
7. Места компании в общественной жизни.
8. Финансовой стабильности.

2. Постановка целей. В этой главе мы обсуждали проблемы постановки орга
низационных целей (во многом они напоминают определение личных ори
ентиров). Если человек умеет ставить цели перед самим собой, он сможет 
применить свои умения и во благо организации. Соответственно необходи- 
мо учиться ставить личные цели. Воспользуйтесь рекомендациями одного 
из приведенных ниже web-сайтов (или найдите другой) и поставьте перед 
самим собой ряд целей.

http\// www.topachievement.com/goalsetting.html
http://www.about-goal-setting.com
http://www.bodyresults.com/E2SMARTgoals.htm
3. Ситуационные планы. Федеральное агентство по чрезвычайным обстоя

тельствам США (Federal Emergency Management Agency, FEMA) основано 
в 1979 г. и подчиняется непосредственно президенту. Миссия агентства за
ключается в том, чтобы «предотвращать гибель людей и потерю имущества, 
а также защищать критически важную инфраструктуру страны от всех типов 
угроз посредством всесторонней программы, направленной на подготовку, 
смягчение, реагирование и восстановление после чрезвычайных ситуаций». 
Предлагаем вам изучить часть программы, посвященную вопросам подго
товки к кризисам (http://www.fema.gov/pte/prep.htm).

На сайте FEMA сказано: «Бедствия принимают различные формы — ураганы, 
внезапные наводнения, выбросы смертельно опасных химикатов, пожары, моро
зы, землетрясения. Когда случается беда, наилучшую защиту вам обеспечат зна
ния того, что нужно делать». Воспользуйтесь вышеуказанной ссылкой, выберите 
стихийное или техногенное бедствие, изучите информацию по подготовке к нему 
и составьте краткий план действий организации до, во время и после катастрофы.

Критический анализ
Крупные отели или небольшие гостиницы?

Дейв Коллинз, президент компании H.I.D., проводит совещание с членами своей 
команды Карен Сетц, Тони Бриггсом, Диком Кингом и Артом Джонсоном. H.I.D. 
управляет 10 отелями сети Holiday Inn в штате Джорджия, 8 гостиницами в Кана
де и одной на Карибских островах. Кроме того, компания владеет двумя отелями 
Quality Inn. в Джорджии. Команда высших менеджеров должна внести изменения 
в миссию, цели и стратегический план H.I.D. Приглашенный кон сулы -ан т ни пла
нированию посоветовал каждому менеджеру письменно изложить видение дея
тельности компании в ближайшие десять лет (число гостиниц, где они должны 
располагаться, целевой рынок), а также определить основную движущую силу 
компании (черту, в наибольшей степени отличающую H.I.D. от других фирм).

После того как члены команды представили ответы, консультант подвел итоги. 
Д. Коллинз считает, что через пять лет его компания должна управлять 26-27  
отелями, а через 10 лет — пятьюдесятью; остальные менеджеры склоняются к 15- 
16 и максимум 20 гостиницам. Очевидно, что члены управленческой команды 
весьма существенно расходятся во мнениях относительно корпоративной стратегии.

http://www.topachievement.com/goalsetting.html
http://www.about-goal-setting.com
http://www.bodyresults.com/E2SMARTgoals.htm
http://www.fema.gov/pte/prep.htm
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По настоянию консультанта каждый член команды обосновал свое отношение 
к планам президента компании. Д. Кинг, директор по операционной деятельности 
и развитию, считает: «Мы просто не построим планируемое число отелей за столь 
короткое время — у нас не хватит рабочих рук. А увеличить число работников не 
позволяют наши финансовые возможности. Мы не обладаем необходимыми для 
достижения предлагаемой Дейвом цели ресурсами». Аналогичную точку зрения 
высказал и А. Джонсон, главный бухгалтер. К. Сетц задала встречный вопрос: 
«А где мы будем возводить гостиницы, в Джорджии? Наша ниша — отели среднего 
класса в небольших городах. Дейв же предлагает заняться “пятизвездочными” 
отелями в мегаполисах». Д. Коллинз возразил, что, по его мнению, выход на но
вые рынки — единственно возможное направление развития компании: «У нас 
есть возможность приступить к строительству крупного отеля в Калифорнии, 
Нью-Джерси и в Джексонвилле».

Консультант попытался направить беседу в новое русло: «А как соотносятся 
ваши стратегии с миссией компании? Есть у вас желание выхода на новые регио
нальные рынки? Ведь вы оперируете преимущественно в Джорджии».

Ответил Т. Бриггс: «Мы всегда считали, что наша ниша — отели в небольших 
городках, а гостиница в Атланте — исключение. В провинции меньше конкурен
тов. Калифорнийский проект обойдется нам слишком дорого».

Но здесь Д. Коллинз задает вопрос: «А не думаете ли вы, что настало время 
изменить ценовую политику и попробовать свои силы на новом рынке отелей 
в крупных городах по всей стране? Может быть нам пора “встряхнуться”?»

Вопросы
1. Как бы вы охарактеризовали текущую миссию H.I.D.? Как она может изме

ниться в будущем?
2. Как вы считаете, какое решение относительно миссии, стратегических целей 

и планов примут члены команды? Почему?
3. Какой способ постановки целей используется в данном случае?

Примечания
1 Ian Wylie, «He's Belfast's Security Blanket», Fast Company (December 2001), 

54-58.
2 Frank Rose, «Now Quality Means Service Too», Fortune, April 22, 1991, 99-108.
3 Paul Haschak, «Corporate Statements: The Official Missions, Goals, Principles, 

and Philosophies of Over 900 Companies» (Jefferson, NC: McFarland & Company, 
1998), 63.

4 «Strategic Planning: Part 2», Small Business Report, March 1983, 28-32.
5 Jack Ewing, «Siemens Climbs Back», BusinessWeek (June 5, 2000), 79-82.
6 Ian I. Mitroff, «Crisis Leadership», Executive Excellence (August 2001), 19; Andy 

Bowen, «Crisis Procedures That Stand the Test of Time», Public Relations Tactics 
(August 2001), 16.

7 Grimsley, «Many Firms Lack Plans for Disaster»; «Girding Against New Risks: 
Global Executives Are Working to Better Protect Their Employees and Busi
nesses from Calamity», Time (October 8, 2001), B8+.
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ФОРМУЛИРОВАНИЕ И ВНЕДРЕНИЕ СТРАТЕГИИ

Краткое содержание главы
Стратегическое мышление 

Что такое стратегический м енеджм ент?
О сновополагаю щ ая стратегия компании  
Глобальная стратегия  
Стратегические намерения  
Уровни стратегии

Процесс стратегического менеджмента 
О т  ф орм улирования к внедрению  
Ситуационны й анализ  

Формулирование стратегии на корпоративном уровне 
П ортф ельн ая  стратегия  
М атрица B C G

Формулирование стратегии на уровне бизнес-единиц 
Конкурентные силы  и стратегии  М. Портера  
С тратегии  партнерства  

Формулирование стратегии на функциональном уровне 
Внедрение и контроль над реализацией стратегии 
Л и д е р с тв о  
С труктура
Информ ационны е и контрольны е системы  
Человеческие ресурсы  
В недрение глобальны х стратегий

Учебные цели
Изучив эту главу, вы получите представление о:

1. Компонентах стратегического менеджмента.
2. Процессе стратегического планирования и SWOT-анализе.
3. Основополагающих стратегиях операций на внутреннем и междуна

родном рынках.
4. Стратегиях на корпоративном уровне и портфельном подходе.
5. Стратегиях бизнес-единиц, включая конкурентные силы, стратегии 

М. Портера и стратегии партнерства.
6. Формулировании функциональных стратегий.
7. Организационных инструментах внедрения стратегий.
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Управленческая проблема
Торговая марка «Coca-Cola» считается самой сильной в мире, однако в последнее 
время новый исполнительный директор одноименной компании Дуглас Дафт 
столкнулся с множеством проблем. Объемы продаж газированных прохладитель
ных напитков на самом важном для компании американском рынке и в мире в це
лом снизились, к тому же Coke не сумела достойно ответить на агрессивные дей
ствия своего основного конкурента Pepsi в секторе негазированных напитков. 
В США Coca-Cola обвинили в расовой дискриминации, а в Европе разгорелся 
скандал с посторонними примесями в напитках. Все это не могло не отразиться 
на репутации компании и ее взаимоотношениях с потребителями, властями и спе
циализирующимися на розливе напитков партнерскими компаниями. Когда 
Coca-Cola возглавлял Дуглас Ивстер, никто в штаб-квартире и не задумывался 
о надвигающемся кризисе; менеджеры занимались своими повседневными дела
ми. Австралиец Д. Дафт знал, что сохранить звание одной из самых почитаемых 
и уважаемых компаний в мире Coca-Cola сможет только в том случае, если он 
решится на коренные преобразования. В первый же год пребывания на посту 
исполнительного директора Д. Дафт привлек новых топ-менеджеров, готовых 
осуществить изменения и «оживить» компанию. Немалую часть времени он тратил 
на восстановление отношений с регулятивными органами в Европе, стремивши
мися выжать из «провинившейся» Coke все «соки». Несмотря на прилагаемые 
менеджментом усилия, объем продаж компании не увеличивался, а курс акций 
продолжал снижаться. Исполнительный директор был уверен, что ему срочно 
необходим стратегический план возрождения Coca-Cola.

Если бы вы были главой Coca-Cola, какими стратегиями вы воспользовались бы 
для того, чтобы вернуть конкурентные преимущества? Какие шаги по формули
рованию и внедрению нового стратегического плана вы могли бы предложить?

Случай с Coca-Cola как нельзя лучше иллюстрирует значение стратегического 
планирования. Проблемы в компании начались давно, после ухода из жизни все
ми любимого директора Роберто Гойзуэты. Бывший руководитель компании об
ладал разделявшимся многими видением стратегических перспектив компании, 
но его преемнику Д. Ивстеру не удалось обеспечить движение организации к по
ставленным целям. И вот теперь сотрудники компании, члены совета директоров 
и инвесторы надеются, что Д. Дафту удастся сформулировать и внедрить страте
гию, которая позволит Coca-Cola возродиться.

В любой организации в той или иной степени используются различные эле
менты стратегии. Стратегия компании Fuji Photo Film в «фотопленочной войне» 
с Kodak предполагает использование низких цен. Усилия Fuji в области снижения 
внутренних издержек позволили ей предложить покупателям более низкие цены 
на товары и постепенно увеличить долю рынка за счет американского «желтого 
гиганта». Компания Hershey решила, что победу над главным конкурентом, Mars, 
принесет ей бесконечный поток новых продуктов. Компания неплохо заработала, 
выпустив серию лакричных палочек «Twizzlers», карамель на палочке «Jolly 
Rancher» и «Bites», уменьшенную версию популярных в Америке шоколадных 
батончиков. В то же время стратегические ошибки приводят к возникновению 
больших проблем. Например, компания Mattel приняла решение о диверсифика
ции, и помимо ключевого бизнеса занялась выпуском компьютерных игр. Время
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показало ошибочность предложенного высшим менеджментом плана и новый ди
ректор компании Роберт Экерт реализует стратегию «возврата к основам», надеясь 
вернуть известного производителя игрушек на прибыльные «рельсы».

В своих действиях высшие менеджеры Mattel, Hershey, Fuji, Coca-Cola руковод
ствуются принципами стратегического менеджмента. Они находятся в непрерывном 
поиске способов противодействия конкурентам, приспосабливаются к сложным 
условиям внешней среды и эффективно используют имеющиеся у них ресурсы. 
Исследования показывают, что стратегическое планирование позитивно отража- 
ется на деятельности и финансовых результатах компаний.1 В современных услови
ях глобализации, дерегулирования, технологического прогресса, изменения образов 
жизни потребителей стратегическое планирование приобретает новое значение. 
Менеджеры должны «настраивать» свои организации на достижение успехов 
в непрерывно изменяющемся мире. Лучшие компании наших дней умеют свое
временно изменить «правила игры» в своих отраслях либо создают новые подка
тегории. Например, специализирующаяся на торговле недорогими типовыми до
мами компания Champion Enterprises оказалась на грани банкротства. По словам 
ее руководителя: «Люди считали, что мы торгуем трейлерами для бедных. У нас 
была самая настоящая проблема с восприятием». Менеджер решил попытаться 
изменить правила игры в категории сборных домов. Сегодня Champion процветает 
на торговле полноразмерными сборными домами и предлагает покупателям та
кие удобства, как веранды, застекленные крыши, ванны с гидромассажем.2

Данная глава посвящена проблемам стратегии. Прежде всего, мы дадим опре
деление составляющих стратегического менеджмента, а затем рассмотрим модель 
этого процесса. Далее мы проанализируем методы формулирования стратегии 
компании. В заключение главы мы расскажем об управленческих инструментах 
внедрения стратегических планов.

Стратегическое мышление
В предыдущей главе вы познакомились с типологией используемых в организа
циях целей и планов, а в настоящей мы приступаем к анализу стратегическою 
менеджмента, который принято рассматривать как один из особых типов плани
рования. В коммерческих организациях стратегическое планирование обычно 
связано с конкурентными действиями на рынке. В некоммерческих организациях, 
таких как Общество красного креста, стратегическое планирование используется, 
как правило, для проведения различных мероприятий во внешней среде. Основ
ную ответственность за осуществление стратегического процесса несут топ- 
менеджеры и руководитель компании. Условием успеха организации является 
активное участие ее главы в принятии определяющих и подкрепляющих стра
тегию решений и компромиссов. Высшие руководители таких компаний, как 
General Electric, ЗМ и Johnson &Johnson, требуют навыков стратегического мышле
ния и от менеджеров среднего звена и первой линии. Некоторые фирмы находят 
способы вовлечения в процесс стратегического планирования простых рабочих. 
Стратегическое мышление предполагает анализ долгосрочных перспектив, видение 
картины бизнеса в целом, включая организацию, конкурентную среду и взаимодей
ствия между ними. Овладение стратегическим мышлением означает осознание 
концепции стратегии, ее уровней, принципов формулирования и внедрения.
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Что такое стратегический менеджмент?
Стратегический менеджмент — это комплекс решений и действий по формули
ровке и внедрению стратегии, призванной обеспечить компании наилучшее кон
курентное положение во внешней среде и достижение поставленных целей. По 
роду своей деятельности менеджеры должны отвечать на вопросы: «Какие изме
нения происходят в конкурентной среде, какие тенденции определяют ее разви
тие? Кто является нашими потребителями? Какие товары или услуги нам следует 
предлагать? Как обеспечить их предложение на должном уровне?» Ответы на эти 
вопросы определяют позицию организации в среде по отношению к конкурен
там. Высокая эффективность деятельности организации не бывает случайной. 
Она зависит от принимаемых менеджерами решений. При помощи стратегического 
менеджмента руководство определяет направление движения организации, т. е. 
ее основополагающую стратегию.

Основополагающая стратегия компании
Основополагающая стратегия — это общий план важнейших действий, по
средством которых фирма намеревается достичь своих долгосрочных целей. Осно
вополагающие стратегии подразделяются на три категории: стратегии роста, ста
билизации и экономии. Отдельная основополагающая стратегия может быть 
посвящена глобальной деятельности фирмы.

РОСТ. Стратегия роста компании может базироваться на внутренних (инве
стиции в расширение производства) или внешних (приобретение новых бизнес- 
подразделений) источниках. Внутренний рост осуществляется, как правило, в фор
ме создания новых или изменения существующих товаров (например, разработка 
компанией Starbucks такого нового товара, как бутилированный кофе «Frappuccino») 
или вывода существующих продуктов на новые рынки (например, организация 
продаж косметики «Avon» в ведущих универмагах США). Компания Kingsley 
Management LLC предлагает автомобилистам воспользоваться услугами высоко
технологичных автомоек «Swash». Пока эта бостонская фирма предлагает свои 
услуги на трех рынках — в Рочестере, штат Нью-Йорк, Гринвилле, штат Север
ная Каролина, и Джексонвилле, штат Флорида, — ее основатели Мэтью Лиеб 
и Крис Джонс планируют расширение компании, открывая новые первоклассные 
автомойки при АЗС и гипермаркетах. В местах с наиболее интенсивным движе
нием они собираются открывать мойки, позволяющие обслужить сразу несколько 
автомобилей. Клиент подъезжает к автомату при въезде на мойку, расплачивает
ся наличными, кредитной карточкой или картой предоплаты, получает инструк
ции по видео, заезжает внутрь бесщеточной, управляемой компьютером мойки 
и менее чем через пять минут выезжает на чистом автомобиле. Внешний рост обыч
но происходит в форме диверсификации, когда компания поглощает имеющие 
сходные товарные линии или позволяющие ей осуществить вхождение в новые 
сферы бизнеса фирмы. Очень многие организации предпочитают расти за счет 
слияний и приобретений других компаний. Тем самым они быстро приобретают не
обходимые для конкуренции в глобальном масштабе «вес» и ресурсы, получают 
возможность инвестиций в новые технологии, контроля над каналами распреде
ления и гарантируют себе доступ к рынкам. WorldCom, никому не известный опера
тор междугородной и международной телефонной связи, за последний десяток
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лет приобрел свыше 40 компаний и теперь предоставляет услуги местной телефо
нии, передачи данных и доступа в Интернет. Другая стратегия международного 
роста — создание совместных предприятий. Например, та же WorldCom создала 
СП с ведущим испанским оператором Telefonica, что позволило компании выйти 
на рынок Южной Америки. Во вставке «Лидерство онлайн» рассказывается о стра
тегии роста компании eBay.

ЛИДЕРСТВО ОНЛАЙН____________  _____________ _____
EBAY: РАЗВИВАЯ УСПЕХ
В период, когда почти все интернет-компании и высокотехнологичные фирмы других 
отраслей увольняют сотрудников, в стенах eBay царит совсем иная атм осф ера. 
Компания онлайновых аукционов собирается расш ирить свой ш тат на 24 0 0  с о 
трудников. ЕВау, начинавшая как сайт для торговли коллекционными п р ед м ета
ми, преследует стратегию  роста и сегодня предлагает посетителям своего сайта  
широчайш ий ассортим ент товаров, от компьютеров до одежды. Каждые 60  минут 
на сайте продаю тся 120 персональных компьютеров, 10 колец с бриллиантами  
и 1200 предметов одежды. Автомобили «Corvette» уходят с молотка в среднем каж 
дые три часа.
Исполнительный директор eBay М е г Витман считает своей главной задачей с о 
хранение гибкости и атмосферы единства в развиваю щ ейся компании. ЕВау при 
носит прибыль с первого дня своего существования. Во втором квартале 2001 г. 
компания отчиталась в получении прибыли в разм ере $ 2 4 ,6  млн (в три с лишним  
раза больше, чем в предыдущем году). Отчасти успех объясняется тем , что, р а з 
вивая компанию , топ-м енеджеры  ни на минуту не забывали о своих клиентах, ря
довых покупателях и продавцах.
Стратегический план роста eBay состоит из нескольких элементов. П режде все
го, в дополнение к своему аукционному ф ормату компания приобрела Half.com —  
комиссионный сайт, на котором по фиксированным ценам выставляются на про
дажу новые и подержанны е вещи. Кром е того, компания добавила новую опцию  
«Buy It Now» (англ. «Купи сейчас»), используя которую посетитель сайта м ожет  
немедленно, не дожидаясь окончания аукциона, приобрести понравившуюся вещь. 
Данная опция распространяется примерно на 35%  выставляемых на продажу то 
варов, что привело к зам етном у увеличению скорости торговли на сайте. Такие  
компании, как JCPenney, IBM и Sum Microsystems, использую т другой подход, 
создавая виртуальные магазины. ЕВау рассчитывала привлечь около 2 тыс. фирм, 
а в действительности число ее партнеров оказалось в 10 раз большим. Еще бы, 
ведь за относительно небольшую плату сайт позволяет установить контакты с м ил
лионами потребителей. С точки зрения глобального развития компания п р иобр е
ла европейский торговый сайт /Bazar и выделила средства на развитие своих о т 
делений в Германии, Канаде и Великобритании.
Марк Голдштейн, бывший глава BiueUghic.com, онлайноыл и ищ еленин Kmati, \ иьи- 
рит: «Все хотят, чтобы их интернет-бизнес был таким ж е, как у eBay». И хотя в по
следнее время в э -ком м ерции происходит спад, онлайновые покупатели (они ж е  
охотники за низким и ценами) приходят на eBay, где можно найти все и вся. Ф а кти 
чески eBay стремительно становится «Уол-М артом Интернета».

Источник: M iguel Helft, «What M akes eBay Unstoppable?» The In d u stry  S ta n d a rd  (August 6 -1 3 ,  
2001), 3 2 -3 7 .

Стабилизация. Стратегия стабилизации (или стратегия паузы) предполагает 
ограничение организацией масштабов производства, ставку на медленное, жестко



Глава 8. Формулирование и внедрение стратегии 287

контролируемое развитие, простое продолжение бизнеса (как, например, Allied 
Tire Stores, девиз которой «Мы просто продаем покрышки»). К стратегии стабили
зации организация переходит, как правило, после того, как организация преодолева
ет период бурного роста. Она предполагает концентрацию внимания менеджмента 
на интеграции стратегических бизнес-единиц (SBU*) и обеспечении эффектив
ной деятельности организации в целом. Стратегию стабилизации применяет, на
пример, компания Mattel, восстанавливающая силы после периода крупных сли
яний и приобретений. Новое руководство компании если и решается на новые 
шаги, то только на самые сдержанные, предпочитая пусть более медленное, но 
стабильное развитие.

Экономия. Стратегия экономии означает, что организация переживает период 
спада и либо сокращает число своих подразделений, либо продает или ликвиди
рует целые направления бизнеса, когда проводится всеобщее сокращение штатов 
и расходов. Например, в компании Nortel Networks, о которой рассказывалось в гл. 3, 
в связи со снижением спроса было уволено 20 тыс. работников и закрыто несколь
ко бизнес-единиц. Некоторые средние компании из-за неудовлетворительных ре
зультатов и общей экономической рецессии, в стремлении к экономии ресурсов, 
сворачивают или полностью прекращают свою деятельность в Интернете.

Под ликвидацией понимается продажа предприятия за цену, равную остаточ
ной стоимости его активов, т. е. прекращение существования. Говоря о продаже 
бизнеса, который перестал играть для компании центральную роль, обычно исполь
зуют термин «дивестирование». По оценкам исследователей, столь жалкая судьба 
ожидает от 33 до 50% приобретаемых компаний. Так, реализуя данную стратегию, 
компания ITT избавилась от 115 из 200 SBU, a General Electric рассталась с подраз
делениями семейных финансовых услуг и производства домашней утвари. Саму 
стратегию экономии также называют уменьшением в размерах.

Глобальная стратегия
В дополнение к трем перечисленным долгосрочным планам компания может реа
лизовывать другую, самостоятельную, но по праву заслуживающую отнесения 
к основополагающим, стратегию. Речь идет о стратегии глобального бизнеса. Мно
гие глобальные корпорации предпринимают попытки формулирования согласо
ванных стратегий, что позволяет добиться высокого синергизма разрозненных 
операций и сократить путь к достижению единых целей. В любом случае менедж
мент обязан систематически анализировать стратегические альтернативы. Как 
правило, и крупные и небольшие, выходящие на международные рынки, компании 
придерживаются стратегии роста, т. е. рассматривают каждую страну или регион 
как новый рынок, преследуя цель увеличения объема продаж и получения допол
нительной прибыли.

Но, выходя на международную арену, компания сталкивается со стратегиче
ской дилеммой, необходимостью выбора между глобальной интеграцией или вы
сокой скоростью реакции на внутреннем рынке. Менеджменту необходимо принять 
решение относительно того, будет ли каждое зарубежное отделение действовать 
автономно или компания отдаст предпочтение стандартным централизованным

* SBU -  Strategic Business Units.
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процедурам, а значит, встает перед выбором глобальной стратегии: глобализация 
или мультирегионализация? Некоторые компании пытаются одновременно достичь 
и глобальной интеграции, и высокой скорости реакции и реализуют транснацио
нальную стратегию. Основные разновидности глобальных стратегий представлены 
на рис. 8.1.

Глобализация. Выбор компанией стратегии глобализации означает, что она 
стандартизирует конструкцию, дизайн своих товаров и рекламные стратегии всех 
своих предприятий вне зависимости от стран их пребывания. Данный подход 
основывается на предположении о существовании единого глобального рынка как 
потребительских товаров, так и продукции производственного назначения. Со
гласно данной теории жители всех стран мира желают приобретать одни и те же 
товары, вести один и тот же образ жизни: завтракать, обедать и ужинать гамбурге
рами «МсОопаЫ’з», запивая их «Соса-Со1а». Экономическая идея стратегии гло
бализации состоит в том, что организация повышает свою производительность за 
счет стандартизации процессов разработки и производства товаров, взаимодей
ствий в разных странах с одними и теми же поставщиками, ускоренного вывода 
товаров на мировые рынки, координации цен и ликвидации дублирующих друг 
друга мощностей. Например, инициатива «Рогс1 2000» направлена на создание 
глобального автомобильного предприятия. За первые три года это объединение
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Рис. 8 .1 . Гл о б а л ь н ы е  к о р п о р а т и в н ы е  с т р а т е г и и

Источник: Michael A. Hitt, R. Duane Ireland, Robert Е. Hoskisson, « S tra te g ic  M a n a g e m e n t:  C o m p e ti
t iv e n e s s  a n d  G lo b a liz a tio n » , (S t .  P a u l, M in n .:  W e s t , 1 9 9 5 ) ,  2 3 9 .
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технологий, дизайна, поставщиков и производственных стандартов позволило 
Ford Motor сэкономить $5 млрд. Аналогично компания Gillette имеет крупные 
производственные предприятия по выпуску бритвенных станков. Поставщики, 
производственные процессы и технические спецификации изделий на всех заво
дах одни и те же.

Стратегия глобализации позволяет добиться существенной экономии исключи
тельно усилиями отделов маркетинга. Например, компания Colgate-Palmolive про
дает зубную пасту «Colgate» более чем в 40 странах мира. Использование одних и тех 
же телевизионных рекламных роликов позволяет компании сэкономить $1-2 млн, 
не говоря уже о выгодах стандартизации имиджа и унификации упаковки.3

Мультирегиональная стратегия. Мультирегиональная стратегия предполагает 
адаптацию компании к условиям конкуренции в каждой стране в отдельности. 
Мультинациональная компания может присутствовать во многих странах, но ее 
менеджмент «имеет право» отвергнуть идею глобального рынка. Французы не 
желают пить за завтраком апельсиновый сок; в некоторых районах Мексики для 
мытья посуды используют стиральный порошок, а на Ближнем Востоке предпо
читают зубную пасту со вкусом специй. Корпорация Procter &  Gamble разработала 
единый дизайн детского подгузника для всей Европы, но оказалось, что итальян
ские мамы отдают предпочтение подгузникам, закрывающим пупок ребенка. Эта 
особенность оказалась настолько значимой для успешной продажи подгузников 
в Италии, что компания в конце концов внедрила ее специально для итальянского 
рынка. Компания Baskin-Robbins выпустила в Японии мороженое со вкусом зеле
ного чая, a Haagen-Dazs, другой производитель мороженого, разработала сорт под 
названием «dulce de leche» специально для Аргентины.

Транснациональная стратегия. Транснациональная стратегия призвана обеспе
чить и глобальную интеграцию, и высокую скорость реакции компании в отдель
ных странах. Истинную транснациональную стратегию воплотить очень сложно, 
так как достижение одной из корпоративных целей может потребовать глобаль
ной координации бизнеса, а другой — повышенной гибкости в одном из регионов. 
Но многие компании, испытывая, в связи с усилением конкуренции, потребность 
в повышении глобальной эффективности, сталкиваются с требованием более 
полного удовлетворения региональных потребностей. Один из примеров реали
зации успешной транснациональной стратегии — компания Caterpillar, Inc. про
изводитель тяжелой строительной техники. Она достигает глобальной эффек
тивности благодаря производству конечной продукции из унифицированных 
комплектующих, которые централизованно производятся на нескольких заводах. 
Однако сборка изделий осуществляется на основных рынках в соответствии 
с предъявляемыми ими требованиями к специфическим функциям промышлен
ных тракторов и другой техники.

В стремлении добиться сокращения издержек многие мультинациональные 
компании ориентируются на стратегию глобализации. Но даже глобальные товары, 
дабы удовлетворить национальному законодательству и предпочтениям потре
бителей, требуют внесения в них определенных, пусть незначительных изменений. 
Некоторые товары лучше подходят для стандартизации, чем другие. В большинстве 
мультинациональных корпораций, выпускающих широкий спектр продукции, 
по одним из товаров применяется мультирегиональная стратегия, по другим —
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стратегия глобализации. Для менеджеров координация двух задач — глобаль
ной интеграции и отклика на гетерогенность международных рынков — представ
ляет собой сложный поиск равновесия, необходимого для достижения успеха в 
современном глобальном мире бизнеса.

Стратегические намерения
Руководствуясь основополагающей стратегией фирмы, менеджеры разрабатывают 
план, описывающий аллокацию ресурсов и порядок действий во внешней среде, 
направленный на достижение целей организации, который обычно и называют 
стратегией. Суть формулирования стратегии состоит в выборе отличительных 
особенностей компании. Менеджерам необходимо принять решение о том, долж
на ли компания осуществлять некие специфические виды деятельности или по
пытаться воспроизвести, внеся необходимые коррективы, стратегии конкурен
тов. С течением времени под воздействием факторов внешней среды стратегия 
компании непременно изменится. В то же время для сохранения конкурентоспо
собности организационная стратегия должна быть тесно связана с ключевыми 
компетенциями компании, синергизмом и созданием ценных для покупателей то
варов и услуг.

Ключевые компетенции. Ключевые компетенции компании — это те виды дея
тельности, которые она, в сравнении с конкурентами, делает особенно хорошо. 
Наличие ключевых компетенций является стратегическим преимуществом ком
пании, ведь это значит, что фирма обладает опытом, отсутствующим у ее соперников 
(превосходство в области исследований и разработок, технологические ноу-хау, 
эффективность производства или обслуживания покупателей). Например, страте
гия фармацевтической компании Amgen основана на такой ключевой компетенции, 
как высококачественные научные исследования. Вместо того чтобы искать спо
собы лечения того или иного заболевания, Amgen поступает наоборот: пытается 
применить для решения бизнес-задач новые научные знания. Ключевые компе
тенции корпорации Boeing заключаются в гибком проектировании и сборке само
летов различных типов. А в основе успеха торговой компании Ноте Depot лежит 
стратегия высококлассного обслуживания покупателей. В компании уверены, 
что умение сотрудников выслушать посетителей магазинов и оказать им помощь 
в решении возникших проблем является существенно более важным, чем соб
ственно акт купли-продажи. В каждом из этих случаев лидеры организации опре
делили наиболее развитые сферы навыков и умений компании и исходя из них 
разработали бизнес-стратегии. Компания Dell Computer преуспевает за счет таких 
ключевых компетенций, как скорость и экономическая эффективность.

КОМПАНИЯ DELL C O M P U TER  

H T T P .//W W W . DELL. C O M
Ком пания Dell Computer постоянно изменяется, адаптируется, ищ ет новые спо 
собы повышения эф ф ективности. С тех времен, когда Майкл Делл начинал со б и 
рать свои первые компьютеры в студенческом общ еж итии, неизменны м осталось  
только одно: ф окусирование на скорости и низких издержках. В качестве главного 
ф актора успеха Dell большинство наблюдателей рассм атриваю т сохранение не
изм енного и однозначного имиджа, образа компании, которая долгие годы р аз
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вивает свою ключевую компетенцию — быструю доставку вычислительной техники  
покупателям. Сначала в компании были оптимизированы  производственно-сбо- 
рочные процессы , а затем  аналогичные ж есткие стандарты были внедрены в ц е 
почке поставок комплектую щих. Хорош ие взаимоотнош ения с немногочисленны 
ми поставщ икам и и точнейш ее согласование всех действий — и в результате Dell 
иногда получает необходимые компоненты не в течение нескольких дней, а за н е 
сколько минут.
За ф ункционированием данной системы лучше всего наблюдать на новом заводе  
Dell под названием  OptiPlex, дислоцированном в г. Остине, ш тат Техас. Именно  
здесь впервые был применен метод производства персональных компьютеров, 
получивший известность как «Metric 12». Он объединяет в себе систем у поставок 
«точно вовремя» и сложную, интегрированную компьютерную систему. В резуль
тате рабочий в нужное время получает прямо в руки необходимый ему в настоя
щ ее время компонент, будь то один из десятка различных микропроцессоров или 
кастомизированны й пакет програм м. Новая систем а сокращ ает не только и зд ер 
жки, но и время, так как среднее число операций с компьютером уменьш ается. На 
OptiPlex компьютеры  собираю тся не последовательно, как на конвейере, а н е 
большими командам и рабочих. Каждая команда собирает компьютер от начала 
до конца, руководствуясь строгими инструкциями и используя комплектую щ ие, 
которые прибывают на рабочее место в специально маркированных контейнерах. 
На верхнем этаж е сборочного пом ещ ения находится стеклянный офис, который 
служит своего рода «диспетчерской вышкой»: здесь рабочие получают наряды, 
выдают заказы  поставщ икам, организую т поставки. Все это делается через И н
тернет. Благодаря сложной компьютерной систем е контроля над поставкам и Dell 
хранит в буф ерном запасе комплектую щие детали всего на несколько часов р а
боты. В течение дня запас пополняется, причем только необходимыми ком понен
тами. В компании Dell систем а «точно вовремя» настолько отлажена, что примерно  
85%  заказов собираю тся, кастомизирую тся и отправляются покупателям в теч е 
ние рабочего дня.
Стимулы к фокусированию  на скорости и бережливости исходят с вершины о р га 
низационной иерархии. М. Делл уверен, что ключевые компетенции, благодаря  
которым его компания стала одним из ведущих поставщиков персональных ком 
пьютеров и серверов, помогут ей победить и в секторе систем хранения инф ор
мации и интернет-сервисов. Всем, кто сом невается в способности Dell конкури
ровать на новом рынке, лидер корпорации говорит: «Приводите их к нам. Пусть 
своими глазами увидят, как мы работаем ».4

Синергизм. Синергизм возникает, когда совместная деятельность всех частей 
организации производит эффект больший, чем сумма их отдельных действий, что 
может выражаться в сокращении издержек, увеличении доли рынка, совершен
ствовании технологий производства или менеджмента. Правильное управление 
синергизмом позволяет, используя не изменившийся объем ресурсов, создать до
полнительную ценность, что благоприятно отражается на показателях эффектив
ности. Хороший тому пример — новая стратегия «Power of One» компании 
PepsiCo. Она направлена на использовании синергизма двух видов деятельности: 
производства прохладительных напитков и выпуска сухих закусок (снэков). Ис
полнительный директор компании Роджер Энрико добился, чтобы в супермаркетах 
напитки «Pepsi» располагались рядом со снэками «Frito-Lay». В результате по
вышается вероятность, что при покупке чипсов и лимонада выбор падет именно 
на продукцию «Pepsi». Менеджеры уверены, что с помощью рыночной власти 
торговой марки «Frito-Lay» (последняя практически доминирует на рынке снэков) 
компания добьется не только расширения присутствия «Pepsi» на прилавках ма
газинов, но и увеличения доли рынка.
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Один из путей достижения синергизма — улучшение взаимоотношений с по
ставщиками, как в случае с Dell Computer, другой — создание стратегических альян
сов компаний. Так, шведский производитель бытовой техники Electmlux объединил 
усилия со шведским же телекоммуникационным гигантом Ericsson. СП называется 
е2 Ноте, а его деятельность основывается на использовании нового подхода к из
готовлению и продаже техники для дома. Electrolux и Ericsson предлагают такие 
товары, как «Screenfridge» — холодильник, имеющий доступ в Интернет. Его вла
делец получает оперативную информацию о ситуации на дорогах, заказывает 
продукты в магазинах и готовые блюда в ресторанах. СП предлагает также экспе
риментальную стиральную машину, пользователь которой оплачивает не сам ап
парат, а каждую стирку. Самостоятельно ни та, ни другая компания не смогли бы 
предложить ничего подобного. «Есть технологии, есть бытовая техника, мы же 
нашли, как объединить их и предложить покупателям новую полезность», — го
ворит президент е2 Ноте Пер Грюнвальд.5

Создание ценности. В основе стратегии должно лежать создание ценности для 
потребителей. Ценность в данном случае можно определить как комбинацию по
лучаемых потребителями выгод и связанных с ними издержек. С точки зрения 
менеджмента создание ценных для потребителей товаров и услуг происходит по
средством использующей ключевые компетенции и обеспечивающей синергетиче
ские эффекты стратегии. Например, менеджеры калифорнийской винодельческой 
компании Gallo Winery создают ценность для своих потребителей в процессе по
иска новых путей применения стержневых компетенций. Gallo знаменита своими 
недорогими высококачественными винами (она выпускает каждую четвертую 
продающуюся в США бутылку вина). Недавно компания инвестировала $100 млн 
в разработки новой серии вин «Gallo of Sonoma». Низкие издержки производства 
Gallo позволяют ей продавать изысканные вина на $1—S30 дешевле конкуриру
ющих аналогов сравнимого качества. Другой пример: в McDonald's провели спе
циальное исследование на предмет наилучшего использования стержневых ком
петенций компании, в результате чего в меню ее кафе появились «экономичные 
обеды», а потребители встречают сами закусочные в универмагах Wal-Mart 
и Sears.

Уровни стратегии
Еще один аспект стратегического менеджмента связан с организационными 
уровнями реализации стратегии. Обычно выделяют три уровня стратегии: корпо
ративный, уровень бизнес-единиц и функциональный (рис. 8.2).

Стратегия корпоративного уровня. Стратегия корпоративного уровня опреде
ляет организацию в целом, ее бизнес-единицы и товарные линии, комбинация 
которых позволяет воспринимать компанию как целостность и отвечает на во
прос: каким бизнесом мы занимаемся? Стратегическая деятельность на корпора
тивном уровне включает, например, приобретение нового бизнеса, расширение 
или сокращение уже существующих бизнес-единиц, заводов, товарных линий, 
создание СП с другими компаниями в новых областях. В качестве примера ис
полнения стратегии корпоративного уровня можно привести деятельность Cisco 
Systems. В 1993-2000 гг. компания в дополнение к своему основному бизнесу, про
даже аппаратного и программного обеспечения для Интернета, приобрела 71
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Стратегия корпоративного уровня:

Рис. 8 .2 . Три уровня организационной стратегии

фирму. Стратегия Cisco предполагает отказ от проведения собственных исследова
ний и покупку компаний — производителей товаров, заполняющих образующиеся 
в товарной линии бреши, что позволяет материнской компании завоевывать но
вые рынки. Многие аналитики считают, что теперь Cisco следовало бы избавиться 
от некоторых направлений бизнеса, таких как ATM, и технологий ретрансляции, 
как не соответствующих основным видам деятельности компании.

Стратегия на уровне бизнес-единиц. Стратегия на уровне подразделений 
относится к каждой сфере бизнеса или продуктовым линиям, определяет приемы 
и методы борьбы SBU за рынок и покупателей и отвечает на вопрос как мы 
конкурируем? Принимаемые на этом уровне решения затрагивают объемы от
числений на рекламу, направления и масштабы исследований, вносимые в това
ры изменения, создание новых продуктов, расширение или сокращение товарных 
линий, инвестиции в новые технологии или производственное строительство. 
Например, менеджерам компании Clorox удалось добиться высоких темпов роста 
за счет простых изменений в товаре и «обновивших» восприятие торговой марки 
рекламных кампаний. Потребители с энтузиазмом отнеслись к появлению но
вого, лимонного аромата чистящего средства «Pine-Sol» и отсутствию запаха 
хлора у известного отбеливателя «Clorox». Аналогичной стратегии придержи
вается другой производитель бытовых товаров, корпорация Procter &  Gamble. 
Для того чтобы сохранить конкурентоспособность на медленно растущем рынке, 
P&G  регулярно предлагает новые версии давно известных популярных товаров 
(«Tide Free», «Tide WearCare», «Tide Kick»). Их появление сопровождается мощ
ной рекламной поддержкой. Стратегия на уровне бизнес-единиц компании Merck за
ключается в конкуренции посредством инноваций. Исследователи Merck исполь
зуют самые современные технологии и в рекордно короткие сроки разрабатывают 
новые вещества. Годовой бюджет R&D компании превышает $2 млрд. Merck ис
пользует все доступные средства, чтобы хотя бы на несколько месяцев сократить 
сроки создания и доведения новых лекарств до промышленного изготовления.
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Во многих компаниях стратегия на уровне SBU включает формирование э-ком- 
мерческих подразделений. Например, web-сайт Hallmark служит средством мар
кетинга товаров и магазинов этой известной фирмы, а также онлайновым магази
ном подарков и цветов.

Стратегия функционального уровня. На данном уровне стратегия отвечает 
на вопрос: как мы поддерживаем стратегию бизнес-единиц? Стратегия функ
ционального уровня относится к основным функциональным отделам фирмы 
в рамках подразделений и охватывает все жизненно важные функции: финансы, 
R&D, маркетинг, производство. Так, функциональная стратегия отдела R&D 
компании Procter & Gamble предполагает активные инвестиции в разработку 
новых формул существующих продуктов. И прежде всего — линии стиральных 
порошков «Tide».

Процесс стратегического менеджмента
Общая схема процесса стратегического менеджмента представлена на рис. 8.3. 
Первая его стадия — оценка руководителями компании ее текущего положения, 
анализ ее миссии, целей и стратегии. Для того чтобы идентифицировать факторы, 
воздействующие на положение организации в «мире», проводится анализ внеш-

Рис. 8.3. Процесс стратегического менеджмента
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ней и внутренней среды. Возможно, руководство придет к выводу о необходимости 
корректировки миссии или целей компании, стратегий на различных организа
ционных уровнях. Завершающей стадией стратегического менеджмента является 
внедрение новой стратегии.

От формулирования к внедрению
Формулирование стратегии включает процессы планирования и принятия ре
шений, в результате которых устанавливаются цели организации и разрабатыва
ется стратегический план. Данный процесс может потребовать анализа факторов 
внешней среды и внутренних проблем фирмы. Полученные результаты затем пре
вращаются в цели и стратегию. В этом и состоит отличие формулирования стра
тегии от ее внедрения, т. е. использования управленческих и организационных 
инструментов и ресурсов для получения стратегических результатов. Процесс 
внедрения есть претворение стратегического плана в жизнь. Чтобы превратить 
сформулированную на бумаге стратегию в реальность, необходимо оборудование, 
ресурсы, возможно, измененные организационная структура и система оплаты, 
наконец, убеждение работников в целесообразности предпринимаемых действий.

Ситуационный анализ
Формулирование стратегии, как правило, начинается с оценки внутренних и внеш
них факторов, влияющих на позиции организации в конкурентной борьбе. Ситуа
ционный анализ (5Д\ЮТ-анализ) представляет собой идентификацию Сильных 
и Слабых сторон организации, а также влияющих на ее деятельность внешних 
Возможностей и Угроз. Данный анализ должен быть неотъемлемым атрибутом 
разработки стратегии каждой компании, и, в первую очередь, рассматривающих 
возможности глобализации, так как в последнем случае им придется оперировать 
в различных внешних средах. Информацию о внешних возможностях и угрозах 
можно получить из различных источников: от покупателей, поставщиков, банки
ров, знакомых, работающих в других организациях, консультантов, из отчетов 
государственных органов, специализированных журналов, на собраниях членов 
ассоциаций. Многие компании пользуются услугами специализированных фирм, 
которые составляют подборки из газетных статей и анализируют тенденции раз
вития внутреннего и международного рынков. Некоторые компании прибегают 
к изощренным способам получения информации о конкурентах: опрашивают кан
дидатов на рабочие места, переманивают работников, проводят собеседования 
с бывшими служащими и покупателями фирм-соперниц, выдавая себя за тури
стов, посещают экскурсии по заводам, покупают выбрасываемый из офисов мусор. 
Кроме того, многие компании пользуются услугами профессиональной конку
рентной разведки (см. гл. 3).

Информацию о сильных и слабых сторонах организации менеджеры могут по
черпнуть из разнообразных отчетов, включая бюджеты, финансовые показатели, 
отчеты о прибылях и убытках, опросы работников на предмет установок относи
тельно компании и удовлетворения от труда. Более 80% рабочего времени ме
неджеров используется на получение и передачу информации. В ходе личных 
встреч и бесед с работниками всех уровней руководители получают необходимые 
сведения о достоинствах и уязвимых местах своей компании.
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Внутренние сильные и слабые стороны. Сильные стороны — это позитивные 
внутренние характеристики организации, которые могут быть использованы для 
достижения стратегических целей. Под слабыми сторонами организации обычно 
понимаются внутренние характеристики компании, негативно воздействующие 
или ограничивающие ее деятельность. В табл. 8.1 приведены некоторые примеры 
сильных и слабых сторон организации с точки зрения менеджмента. Как правило, 
информация такого рода относится к конкретным функциям (маркетинг, финансы, 
распределение, производство, R&D). В ходе анализа внутренней среды оцснива 
ются организационная структура, компетентность и качество менеджмента, 
характеристики человеческих ресурсов. Полученные данные позволяют менедж
менту сопоставить сильные и слабые стороны компании с достоинствами и недо
статками конкурентов. Например, быстрый рост компании Citigroup стал возможен 
благодаря прежде всего ее мощной финансовой базе и отлаженным бизнес-про- 
цессам. В США компания обладает ноу-хау в области финансов и финансовых 
продуктов. Эти же знания положены в основу ее глобальной стратегии, что и по
зволяет Citigroup обеспечивать надежными, не ограниченными валютными рам
ками финансовыми услугами свыше 100 млн клиентов по всему миру.

Внешние возможности и угрозы. Угрозами называют факторы внешней среды, 
которые могут препятствовать достижению стратегических целей организации. 
Возможности — это особенности внешней среды, которые могли бы способство
вать достижению компанией стратегических целей. Общая оценка внешней сре
ды производится по девяти составляющим (см. гл. 3). Стратегическое поведение 
организации находится под воздействием элементов среды задач (действия кон-

Т аб л и ц а  8.1
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М енедж м ент и органи
зация

Качество менеджмента

Качество персонала

Степень централизации

Организационная структура

Системы планирования, 
информации и контроля

Ф инансы

Норма прибыли

Соотношение собственных 
и заемных средств

Объем запасов

Норма возврата инвестиций 
(ЛОТ)

Кредитоспособность

М аркетинг

Каналы распределения 

Доля рынка

Эффективность рекламы 

Удовлетворение 
покупателей 

Качество продукции 

Уровень сервиса 

Текучесть кадров среди  
торговых работников

П роизводство

Расположение заводов

Возраст оборудования

Система закупок

Контроль над качеством

Производительность/эф
фективность

Ч еловеческие ресурсы

Опыт и образование 
работников

Отношения с профсоюзами 

Текучесть кадров, 
абсентеизм

Удовлетворение от труда 

Жалобы

И сследования и разра
ботки (11&0)

Прикладные исследования

Возможности лабораторий

Программы исследований

Разработка новых продуктов

Разработка новых 
технологий



Глава 8. Формулирование и внедрение стратегии 297

курентов, покупатели, поставщики, источники рабочей силы), а элементы гене
ральной среды оказывают на организацию скорее косвенное влияние. Генеральная 
среда включает технологические открытия, экономические, законодательные/ 
политические и международные события, а также социокультурные изменения. 
Кроме того, дополнительные возможности и угрозы могут быть связаны с груп
пами влияния и заинтересованными группами, кредиторами, доступом к при
родным ресурсом, уровнем отраслевой конкуренции.

Например, компания Kellogg пришла к выводу, что ее доля (когда-то крупней
шая) на американском рынке кукурузных хлопьев сократилась почти на 10%. 
Анализ информации о конкурентах и потребителях показал, что «на пятки» ком
пании наступают соперники, предлагающие новые и более дешевые продукты, 
а кроме того — производители частных марок аналогичных хлопьев. Своевремен
ная идентификация внешней угрозы позволила менеджменту Kellogg разработать 
ответные стратегические меры.

Другой наглядный пример, демонстрирующий ценность ситуационного анали
за для разработки стратегии, — опыт компании Toys «Я» Us.

КОМПАНИЯ TOYS «Я» US 
HTTP://WWW. TOYSRUS. COM
Компания Toys «Я» Us появилась на свет более 50 лет тому назад. В те времена 
единственным ее активом был торгующий велосипедами магазин, но уже в 1980-х гг. 
компания превратилась в известнейшую в США сеть магазинов детских игрушек. 
Прошло еще пятнадцать лет и менеджменту, казалось бы «непотопляемой» к тому 
времени Toys «Я» Us, пришлось всеми силами бороться за то, чтобы удержать ее 
«на плаву». Сегодня многочисленные проблемы фирмы пытается решить Джон 
Эйлер — третий по счету исполнительный директор Toys «Я» Us начиная с 1994 г. 
Под его руководством в компании выработано новое стратегическое направле
ние, в основе которого лежит SWOT-анализ.
Одна из самых сильных сторон компании — репутация магазинов, предлагающих 
огромный выбор товаров для детей. Такого разнообразия игр и игрушек не встре
тишь в магазине ни одной другой компании. Кроме того, Toys «Я» Us отличает за
метнейшее присутствие на рынке. В США у нее свыше 700 торговых предприятий, 
так что большинству покупателей не составит большого труда попасть в один из 
ее магазинов. Более того, если речь идет о целенаправленной покупке игрушек, 
многие потребители выбирают именно магазины Toys "Я" Us. К несчастью, слабости 
компании существенно перевешивают эти преимущества. Toys «Я» Us «славится» 
плохим обслуживанием, грязью и ветхостью магазинов, узкими проходами между 
прилавками и не самым удачным размещением товаров на полках, а также плохим 
управлением запасами (на прилавках оказывается слишком много неходовых 
игрушек и слишком мало «горячих» новинок).
Самую большую угрозу  для Toys «Я» Us представляет интенсификация конкурен
ции. Несколько лет назад звание крупнейшего в США торговца детскими игруш
ками перехватила сеть магазинов Wal-Mart. Другие сети магазинов-дисконтеров 
тоже расширяют свой ассортимент игрушек, причем применяют более современ
ные методы торговли. Наконец, в конце 1990-х гг. появились совершенно новые 
соперники: онлайновые торговцы. Впрочем, Дж. Эйлер и его коллеги видят много
обещающую возможность превращения Toys «Я» Us в уникальный тип «игрушеч
ных» магазинов.
На базе выявленных сильных сторон и возможностей была сформулирована страте
гия на бизнес-уровне. Суть ее заключается в повторении «волшебной» атмосферы

HTTP://WWW
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престижных магазинов игрушек FAO Schwarz в сочетании с приемлемыми ценами 
Toys «Я» Us. Вместо того чтобы конкурировать с дисконтерами на базе цены, Toys 
«Я» Us сфокусирует усилия на обслуживании покупателей и создании уникальной 
торговой среды. По решению Дж. Эйлера проводится модернизация и реоргани
зация магазинов, внедряется новая система управления запасами, усиливается 
штат продавцов, которые к тому же проходят дополнительное обучение, и увели
чивается доля игрушек под частными марками, купить которые можно только 
в Toys «Я» Us. На смену «складскому» внутреннему убранству магазинов приходит

возрастных и половых различий, и располагаются на красивых, ярко освещен
ных витринах. Игрушки собственных марок, например дикие животные из серии 
«Animal Planet» и лицензионные коллекции, такие как «Е.Т.», выставляются в уют
ных отделах рядом с входом в магазин. Здесь они лучше видны и к тому же сразу 
отличают Toys «Я» Us от конкурентов-дисконтеров.6

Формулирование стратегии на корпоративном уровне

Портфельная стратегия
Портфельная стратегия означает наличие у компании нескольких бизнес-единиц 
и товарных линий, логически дополняющих друг друга, что позволяет ей восполь
зоваться синергетическим эффектом и конкурентными преимуществами. В каче
стве аналогии рассмотрим ваш личный инвестиционный портфель: вы можете 
изменить (диверсифицировать) его, добавив несколько акций с высоким риском 
и высокой доходностью, или несколько менее рискованных ценных бумаг, или 
несколько государственных облигаций. Так же и корпорации предпочитают иметь 
сбалансированный набор подразделений или стратегических бизнес-единиц 
(SBU). Каждая SBU имеет свою миссию, товарные линии, конкурентов и рынки 
сбыта. Как правило, высшие руководители корпораций поступают следующим 
образом: сначала формулируется основополагающая стратегия, а затем составля
ется портфель из нескольких SBU, которые и призваны претворять ее в жизнь. 
Чтобы лучше представить себе портфельную стратегию компании, рекомендует
ся воспользоваться так называемой матрицей BCG.*

Матрица BCG
Образец матрицы BCG (аббревиатура BCG происходит от названия компании 
Boston Consulting Group, Бостонская консультационная группа) представлен 
на рис. 8.4. В этой матрице все области бизнеса упорядочиваются по двум измерени
ям: темпам роста рынка и доле на нем компании рынка. Показатель темпов роста 
бизнеса отражает развитие отрасли в ц ели м , а показатель доли рынка — позиции 
SBU на рынке в сравнении с конкурентами. Очевидно, что возможны четыре основ
ные комбинации выбранных показателей.

«Звездой» является подразделение, оперирующее в быстрорастущей отрасли 
и имеющее значительную долю рынка. Значение «звезды» для компании опреде
ляется ее потенциалом развития. Но обеспечение ее роста предполагает дополни
тельные инвестиции. «Звезда» весьма заметна и привлекательна, она генерирует 
прибыль и характеризуется положительными денежными потоками даже в тех

* BCG — Boston Consulting Group.
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случаях, когда отрасль достигает стадии зрелости и рост рынка существенно за
медляется.

«Денежные дойные коровы» «пасутся» в зрелых, медленно растущих отраслях, 
занимая в них доминирующие позиции. Поскольку производственные и рекламные 
инвестиции были осуществлены достаточно давно, «коровы» характеризуются по
ложительными денежными потоками. «Золотое молоко» идет на подпитку других, 
более рискованных предприятий компании.

«Вопросительные знаки» оперируют в новых, быстрорастущих отраслях, но имеют 
небольшие доли рынка. Бизнес связан с высокими рисками: он может и превра
титься в «звезду», и потерпеть фиаско. Компания имеет возможность инвестиро
вать в «вопросительные знаки» средства, полученные от «дойных коров».

«Собаки» не блещут результатами в бизнесе, довольствуясь небольшим доля
ми на медленно растущих рынках. «Собака» приносит корпорации небольшую 
прибыль и, если ее перспективы представляются туманными, бизнес может быть 
ликвидирован или продан первому желающему.

На рис. 8.4 представлен гипотетический корпоративный портфель из несколь
ких бизнес-единиц компании. Размеры окружностей показывают относительную 
величину БВи в общем портфеле. Большинство организаций, и аИеПе в том числе, 
имеют подразделения более чем в одном квадранте.

Вы сокая Доля рынка Н и зка я

а
2сI
*

Звезды

Быстрый р о с т и р а с ш и р е н и е

Вопросительные знаки

Новые п р е д п р и я ти я . Связаны  
с вы сокими р и скам и , зв езд ам и  
стано вятся  н е м н о ги е , остальны е  
продаю тся

О

Денежные дойные коровы

«Золотое молоко» для ф и нанси ров ан ия  
«вопросительны х знако в» и «звезд»

Собаки

Н е нуж даю тся  в инвестиц иях. Если они  
п р и н о с я т прибы ль, то  ц е л е с о о б р а зн о  
со хранить  ¿ в и  в со ста в е  ко м п ан и и . 
В о зм о ж н а  п р о д аж а

Рис. 8.4. Матрица ВСй
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КОМПАНИЯ GILLETTE 
HTTP:/ / Ш т . GILLETTE. COM
В портфеле Gillette имеется несколько «дойных коров», самой известной из кото
рых является подразделение по производству бритвенных принадлежностей. На 
его долю приходится две трети всех прибылей компании и крупная доля стабиль
ного рынка (доминирующие позиции в США и чрезвычайно прочные в других стра
нах). Другой «дойной коровой» являются лаборатории Oral-B  с их стабильным, 
хотятятгесколько замедлившимся в последнее время потоком новых товаров. 
Дочернее предприятие Braun по праву носит титул «звезды»: менеджеры вклады
вают деньги в разработку новых электрических зубных щеток, индивидуального 
диагностического оборудования и других товаров. «Вопросительный знак» ком
пании — подразделение Duracell. Оно было приобретено в 1996 г. и должно было 
стать источником быстрого роста, превратиться в «звезду» и в конечном итоге 
в такую же «денежную корову», как и бритвенный бизнес. Однако пока крупные 
инвестиции в производство батареек так и не окупились. Существенный удар по 
«долгоиграющим», но дорогостоящим батарейкам «Duracell» нанесли конкуренты 
«Energizer» и «Rayovac» с их более выгодными ценами и активным продвижением. 
Вместо запланированной прибыли Duracell приносит материнской компании 
убытки. Другой «вопросительный знак» — подразделение по выпуску предметов 
личной гигиены. Ориентированная на европейский рынок линия товаров для женщин 
провалилась, а продажи других продуктов, в частности серий «Right Guard» и «Sort & 
Dri», не отличаются стабильностью. Недавно компания выпустила новую линию 
товаров для мужчин: гелевый дезодорант, гель для бритья и гель для душа, но ее 
рыночные успехи оказались весьма относительными. Критики относят это под
разделение к разряду «собак». Но Gillette прилагает усилия, чтобы спасти его от 
участи одноразовых зажигалок «Cricket», полностью проигравшей «сражение» 
торговой марке «Bic». Марка «Cricket» не сумела отвоевать долю рынка у «Bic», 
перешла в группу «собак» и была дивестирована. Gillette продолжает вкладывать 
деньги в «вопросительные знаки», особенно в Duracell, рассчитывая, что в ее порт
феле появятся новые «звезды» и «дойные коровы».7

Формулирование стратегии на уровне бизнес-единиц
Рассмотрим проблемы стратегии на уровне подразделений компании. Основная 
задача менеджмента стратегических бизнес-единиц — непосредственное участие 
в конкурентной борьбе. Основополагающие направления стратегии остаются не
изменными (рост, стабилизация, экономия), но реализуются они не в формах по
глощений или отказов от владения, а в методах конкуренции. Одна из моделей 
формулирования стратегии на уровне SBU — конкурентные стратегии Майкла 
Портера.

Конкурентные силы и стратегии М. Портера
Результаты исследования деятельности ряда коммерческих организаций позво
лили профессору из Гарварда М. Портеру высказать предположение о том, что на 
уровне SBU стратегии формируются под воздействием пяти конкурентных сил,8 
а относительно недавно автор модифицировал свою модель с учетом постоянно 
повышающейся на уровне бизнес-единиц роли Интернета.9 Web-технологии ока
зывают на отрасли и положительное, и отрицательное влияние. Оценка воздей
ствий Интернета становится обязательным условием точного анализа конкурент
ной среды и принятия правильных стратегических решений.

HTTP://%d0%a8%d1%82
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Конкурентные силы. На рис. 8.5 представлены действующие во внешней среде 
фирмы конкурентные силы, определяющие ее позиции в отрасли.

1. Потенциальные новички. Если какая-либо фирма планирует войти в новую 
отрасль, ей придется преодолеть имеющиеся на входе в нее барьеры (крупные 
инвестиции, эффект масштаба). Например, для строительства автомобиль
ного завода требуется гораздо больше средств, чем для организации торгов
ли товарами по каталогам. В целом Интернет значительно облегчает вход 
компаний в новые для них отрасли. Например, отпадает потребность в таких 
организационных элементах, как торговый персонал, материальные активы 
(здания, оборудование), доступ к поставщикам или каналам распределения.

2. Возможности покупателей отстаивать свои интересы. Потребители, обла
дающие информацией, становятся влиятельными покупателями. Интернет 
обеспечивает покупателям доступ к разнообразной информации о товарах, 
услугах и конкурентах, что означает существенное увеличение рыночной 
власти конечных потребителей. Например, при покупке автомобиля потре
битель может легко получить информацию о ценах разных дилеров на новые

Р и с . 8 . 5 .  П ять в лияю щ их н а  отр асл ев ую  ко н ку р ен ц и ю  сил

И с т о ч н и к : M ic h a e l Е . P o rte r ,  « C o m p etitive  S tra te g y : T e ch n iq u es  fo r  A nalyzing  In d u s tr ie s  and  
C o m p e tito rs»  (N e w  York: Free Press, 1 9 8 0 ); a n d  M ic h a e l E. P o rte r, «S tra teg y  and  th e  In te rnet» , 
H a rv a rd  B usiness R e v ie w  (M a rc h , 2 0 0 1 ) ,  6 3 - 7 8 .
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и подержанные машины; получить подробные технические характеристики; 
узнать о возможных объемах технического обслуживания той или иной мо
дели и его стоимости и не побывал ли подержанный автомобиль в аварии.

3. Возможности поставщиков диктовать свои условия. Степень влияния постав
щиков во многом определяется их концентрацией в данном регионе и наличи
ем альтернативных производителей. Единственный поставщик двигателей 
для компании — производителя небольших самолетов оказывает сушествен- 
ное влияние на ее деятельность. В этой сфере Интернет способен оказывать 
как позитивное, так и отрицательное влияние. С одной стороны, управление 
снабжением посредством Сети обычно увеличивает власть производителя 
над поставщиками, с другой — «паутина» обеспечивает компаниям-постав- 
щикам доступ к большему числу покупателей, а значит, и конечных пользо
вателей. В целом Интернет способствует увеличению рыночной власти 
поставщиков.

4. Угроза товаров-заменителей. Влияние альтернативных продуктов или субсти
тутов выпускаемых фирмой товаров определяется динамикой издержек их 
производства и другими тенденциями. Например, растущее внимание людей 
к собственному здоровью привело к изменению многих потребительских 
предпочтений. Растущая популярность заменителей сахара негативно отра
зилась на уровне спроса на сахар, а повышенное внимание к экологической 
безопасности — на спросе на товары в аэрозольных упаковках. В этом секторе 
Интернет создает дополнительную угрозу в том смысле, что открывает 
новые подходы к удовлетворению потребностей потребителей. Например, 
продажи авиабилетов через Интернет нанесли серьезный удар по доходам 
туристических агентств.

5. Возможности ведения фирмой конкурентной борьбы. Из рис. 8.5 следует, что 
формы конкурентной борьбы в большинстве случаев определяются рассмот
ренными нами выше четырьмя силами, а также уровнем издержек фирмы 
и степенью дифференцирования ее товаров. С усилением влияния Интернета 
и информационных технологий многие компании испытывают растущие 
трудности в попытках дифференцировать себя и свои предложения от кон
курирующих. Следовательно, уровень интенсивности конкуренции воз
растает.

Драка за покупателя, обман конкурентов — все это примеры того, что М. Портер 
назвал «рекламной возней». Наглядный пример острого конкурентного соперниче
ства — действия компаний PepsiCo и Coca-Coia. Не менее жаркая битва идет между 
Federal Express и United Parcel Service: обе компании борются за лидерство в сфере 
экспресс-доставки. IBM и Oracle Corporation соперничают за звание лидера рынка 
корпоративного программного обеспечения (его объем оценивается в $50 млрд). 
Недавно на рекламном щите напротив штаб-квартиры Oracle появилось объявле
ние: «IBM ищет талантливых программистов». Рядом мгновенно возникла ответная 
«реплика»: «Вы обратились по правильному адресу».

Конкурентные стратегии. Компаниям, стремящимся найти свое место в конку
рентном мире, М. Портер советует придерживаться одной из трех стратегий: диф
ференцирования, лидерства по издержкам и фокусирования (см. табл. 8.2). Для
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Т аблица 8 .2
Характеристики организаций в соответствии с конкурентными стратегиями

М. Портера

С тратегия О рганизационны е характеристики

Дифференциация Органичные, свободные действия, высокая степень координации
между отделами

Большой потенциал Я & Э

Творческое чутье, оригинальные идеи

Развитые маркетинговые способности

Поощрение инноваций

Высокий уровень качества и технологическое лидерство

Лидерство по 
издержкам

Централизованное руководство, жесткий контроль над издержками 

Приоритетность стандартных процедур

Производство основывается на простых в освоении технологиях 

Высокий уровень эффективности систем закупок и распределения 
продукции

Контроль над деятельностью работников, ограничение их 
полномочий

Частые и детальные контрольные отчеты

Ф окусирование Для достижения конкретной стратегической цели используется 
комбинация из перечисленных выше характеристик 

Высоко ценится и вознаграждается гибкость и устойчивые связи 
с покупателями

Издержки соразмерны уровню сервиса и степени лояльности 
потребителей

Работники, контактирующие с покупателями, в обязательном порядке 
наделяются дополнительными полномочиями

Источники: M ich a e l Е. P o rte r , «Competitiva Strategy: Techniques for Analyzing Industries and 
Competitors» (New York: The Free Press, 1980); M ichael T re a c y a n d  F red W iersem a , «How Market 
Leaders Keep Their Edge», F ortune, February 6 , 1995, 88 -9 8 ; M ichael A. Hitt, R. D u an e Ireland, 
R o b e r tE . H o sk isso n , «Strategic Management» (St. Paul, Minn.: West, 1995), 100 -113 .

поддержки и усиления выбранного стратегического подхода могут использовать
ся возможности Интернета.

1. Дифференциация. Сущность стратегии дифференциации заключается в по
пытке компании-производителя добиться восприятия потребителями своих 
товаров и услуг как уникальных, для чего организация широко использует 
рекламу, наделяет свои товары отличительными характеристиками, обеспе
чивает исключительно высокое качество сервиса, использует новые техно
логии. Успех данной стратегии позволяет компании рассчитывать на высо
кую прибыль (лояльные покупатели готовы приобретать товары или услуги 
по более высоким ценам). Вот несколько примеров успешной стратегии диф
ференцирования: автомобили «Mercedes-Benz», бытовая техника «Maytag», 
одежда «Tommy Hilfiger», воспринимаемые на своих рынках как уникаль
ные продукты, не похожие на остальные товары того же класса. Предприни
матели из компании Space Island (англ. «Космический остров») планируют
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к 2007 г. предложить туристам поездки на частную космическую станцию, 
где им будут предложены отели, рестораны и космические аттракционы. 
Основатель и президент компании Джин Майерс привлек к работе более 150 
высококвалифицированных инженеров, многие из которых работали над 
программой космических «челноков» NASA. В планах «Космического ост
рова» на следующие десять лет — строительство 50 коммерческих шаттлов

___ стоимостью $300 млн каждый. Первый из них должен быть запущен к 2005 г.,
а первая космическая станция должна открыть свои шлюзы перед посетите
лями к 2007 г. В реализации уникального проекта «Космическому острову» 
помогут высокотехнологические ноу-хау, креативность работников и вели
колепные маркетинговые способности. Стратегию создания отличительных 
преимуществ могут применять и провайдеры услуг, такие как American 
Express и Hilton Hotels. Например, Harleysville Group дифференцируется на 
рынке страховых услуг за счет своей корпоративной культуры (см. «Мастера 
менеджмента»).

МАСТЕРА МЕНЕДЖМЕНТА 
РАБОТА В HARLEYSVILLE ПРИНОСИТ СОТРУДНИКАМ РАДОСТЬ
H a r le y s v i l le  G r o u p  нельзя назвать  с р е д н е й , заур ядн ой  страховой  ко м п а н и е й , о чем  
п р е кр а с н о  и зв естн о  и е е  кл и ен та м , и с о тр у д н и кам . Зн ачи тел ь н ая  часть у си л и й  ее  
м ен ед ж ер о в  направлена на с о зд а н и е  благоприятной атм осф еры , когда лю дям  пр о 
сто не хочется  покидать  р аб о чи е  м е ста . А судя по том у, что п о сл е д н и е  н еско л ько  
л ет те куч е сть  кадров  в H a r le y s v i l le  не п ревы ш ает 5% , руко водство ко м п а н и и  п р е 
кр ас н о  спр ав л я ется  с это й  за д а ч е й . С о о тв етствен н о , бол ьш инство со тр уд н и ко в  
ко м п а н и и  —  опы тны е, ко м п ете н тн ы е  специал исты , спосо б ны е о б е сп еч и ть  кл и е н 
та м  вы сокий уровень с ер в и са . И клиенты , о со б ен н о  те , которы м  д о вел о сь  им еть  
д ел о  с ф и р м а м и  с нестабильны м и трудовы м и кол л ектив ам и , это  ценят.
Ч ем  ж е  H a r le y s v i l le  рад ует своих сотрудников?  П ом и м о впечатляю щ ей по л и ти ки  
оплаты  отп уско в  и выходных д н е й , развиты х м ед и ц ин с ких  услуг, «вкусного» каф е  
и коф е с б улочкам и  «с д о став ко й  в оф ис», ком пания п р е д л а га е т  удобны й д о ступ  
к б а н ко м а т а м , а  та кж е  услуги х и м ч и стки . Раз в неделю  в оф ис п р и х о д и т м а с с а 
ж ист, пр и ч ем  15-м инутны й с еа н с  с то и т  в сего  $ 1 0  —  н а м н о го  д е ш е в л е  ры ночной  
цены . Его усл угам и  пользуется сам  д и р е кто р  ко м пани и , которы й к то м у  ж е  врем я  
от врем ени  оплачивает м а ссаж  р а ботн икам  в качестве м аленького вознаграж дения  
з а  д о с ти гн уты е  у сп е хи . Д в е  д р у ги х  очень  важны х с о став л я ю щ и х  п о о щ р е н и й  —  
бонусы  за  у сп е ш н о  вы полненны е проекты  и выгодны е пенсионн ы е планы 401  (к ). 
Н а п р и м е р , за  эф ф ективную  р аб о ту  в ко м ан д е  со тр уд н и к м о ж е т  получить чек на  
пум му ffci 5 0 0  или $ 2  тыс.
С о тр у д н и кам  пр ед л агаю тся  т а к ж е  стимулы  к обучению  и пр о д в иж ен и ю  вверх по  
ка р ь е р н о й  « л естн иц е». В H a r le y s v i l l e  вы соко ц ен и тс я  те х н и ч е с ка я  гр а м о тн о с ть , 
п о э то м у  только на о б у ч ен и е  с о тр у д н и ко в  и н ф о р м аци о н н о го  отд ела е ж е го д н о  вы
д ел я е тс я  $ 6 0 0  ты с. П ричем  в эту  с ум м у  не входит опл ата  об учени я  р аб о тн ико в  
в ко лл едж ах  и д р уги х  вузах. Чтобы обл егчи ть  ж изнь  с о тр у д н и кам , ко м п а н и я  п р и 
гл а ш а е т  п р о ф ессо р о в  к с е б е  в кам п ус , чтобы лю дям  не приходило сь  е зд и ть  на  
у чеб у  по око н чан и и  р а б о чего  дня .
Н ельзя с ка за ть , чтобы за р а б о тн а я  п л ата  в H a r le y s v i l le  была очень вы сока. С р ед и  
д р уги х  страховы х ко м п а н и й  е е  вы деляет количество дополнительны х льгот и д о б 
р о е  о тн о ш е н и е  к р а б о тн и кам . К о н ечн о , некоторы е из них уходят из ко м п а н и и , но  
с в я зан о  это , как  у тв ер ж д ае т д и р е кто р  H a r le y s v i l le  Уэйн Рац, отню дь не  с р а зн и ц ей
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в за р п л а те . «Лю ди поки даю т нас ради  с о в с ем  уж  необычных в о зм о ж н о с тей  или из 
ж ел ан ия и зм е н и ть  о б р а з  ж изни».

Источник: Erik S h erm a n , «Happy in Harleysville», CIO (October 15, 2000), 8 4 -8 6 .

Эффективная стратегия дифференциации предполагает, что компания обла
дает развитыми маркетинговыми способностями, творческим мышлением и ре
путацией лидера. Наличие лояльных марке компании потребителей в какой-то 
мере позволяет избежать жесткой конкурентной борьбы. Рассмотрим, например, он
лайновую компанию eBay. Когда в сектор Интернет-аукционов вышли Amazon.com 
и другие конкуренты, eBay не снизила расценки, а сфокусировала усилия на упроче
нии виртуального сообщества. Клиентам были предложены услуги и возможно
сти, которых они не найдут ни на каком другой сайте. В результате многие из них 
стали еще более лояльны к eBay. Эффективная стратегия дифференциации так
же позволяет добиться ослабления рыночной власти крупных покупателей, по
скольку продукты других производителей будут восприниматься ими как менее 
привлекательные. Кроме того, уменьшается угроза со стороны товаров-субститутов. 
Дифференциация позволяет создать на входе в отрасль дополнительные барьеры 
(та же покупательская лояльность).

2. Лидерство по издержкам. Стратегия лидерства по издержкам предполагает, 
что организация активно использует новые методы повышения производи
тельности, проводит тотальное сокращение расходов, жестко контролирует 
издержки. Низкий уровень затрат позволяет продавать товар, не уступаю
щий по качеству продукции конкурентов, по более низким ценам, получая 
целевую прибыль. Стратегии минимизации затрат придерживаются сети 
мотелей Comfort Inn и Motel 6, более дешевые альтернативы Holiday Inn 
и Ramada Inn. Компания Dell Computer, о которой мы тоже уже рассказывали, 
добилась максимальной экономии на производстве и продаже ПК, что и сде
лало ее неоспоримым лидером по издержкам и ведущим производителем 
персональных компьютеров.

Стратегия лидерства по издержкам позволяет компании оградить себя от всех 
пяти конкурентных сил (рис. 8.5). Наиболее производительные, имеющие наи
меньшие издержки, фирмы имеют наивысшие шансы на выживание в ценовой 
войне, причем одновременно с получением прибыли. Например, в середине 2001 г., 
когда на рынке ПК произошел крупнейший спад продаж, Dell фактически развя
зала ценовую войну. Результат? Сама Dell закончила год с прибылью в $361 млн, 
в то время как ее конкуренты в сумме потеряли около $1,1 млрд. Аналогичным 
образом фирма с небольшими издержками защищена от притязаний влиятельных 
покупателей и поставщиков (первые не имеют возможности приобрести товары 
по более низким ценам, а вторые испытывают проблемы в ведении переговоров 
с другими фирмами, не имеющими резервов по закупочным ценам). В случае по
явления товаров-субститутов или новых конкурентов лидер по издержкам имеет 
множество возможностей отстоять принадлежащую ему долю рынка.

3. Фокусирование. В случае стратегии фокусирования организация сосредота
чивает усилия на определенном географическом регионе или группе потре
бителей, возможно используя стратегии дифференцирования или лидерства 
по издержкам, но только в расчете на избранный рыночный сегмент. Так,
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служба проката автомобилей Enterprise Rent-A-Car сделала себе имя на по
литике замены автомобилей в страховых случаях, которую игнорировали 
лидеры отрасли (Avis и Hertz). Если взятый напрокат в Rent-A-Саг автомо
биль угонялся или попадал в аварию, арендатору на следующее утро приго
няли новую машину. Данная стратегия способствовала быстрому развитию 
компании.

— Решение о том, какая именно стратегия обеспечит компании наибольшее кон- 
курентное преимущество, требует тщательного анализа всех «за» и «против». 
Например, корпорация Gibson Guitar, известная своими инновационными, высо
кокачественными музыкальными инструментами, попыталась конкурировать 
с японскими компаниями Yamaha и Ibanez на базе низких издержек, но безуспеш
но. Когда ее менеджеры осознали, что главным фактором выбора покупателями 
ее товаров является не цена, а репутация компании, они вернулись к стратегии 
дифференцирования и направили средства на новые разработки и маркетинг. 
В своих работах М. Портер пришел к выводу, что компании, игнорирующие 
рассмотренные нами стратегии, не имеют конкурентных преимуществ. Прибыли, 
которые они получают, уступают показателям конкурентов, руководствующихся 
стратегиями дифференцирования, лидерства по издержкам или фокусирования. 
А если учесть растущее влияние на конкурентную среду Интернета, значение 
продуманного стратегического позиционирования компании на рынке становится 
очевидным.

Стратегии партнерства
Мы рассмотрели стратегии конкурентной борьбы между компаниями. Альтерна
тивным подходом является взаимодействие, сотрудничество. В некоторых ситуа
циях участники рынка могут достичь конкурентных преимуществ в процессе 
кооперации с другими фирмами. Стратегии партнерства становятся все более и бо
лее популярными. Во всех отраслях экономики фирмы объединяют усилия с раз
личными организациями, чтобы совместно разрабатывать новые предложения, 
расширять рынки сбыта, преследовать общие цели. В прошлом партнерство счи
талось уделом небольших фирм и малых предприятий, которым недоставало мар
кетинговых «мускулов» или возможностей для операций за рубежом. Сегодня 
партнерские стратегии с успехом используют и крупные и малые компании. Во
прос состоит не в том, идти ли компании на сотрудничество или нет, а в том, где, 
в какой мере и с кем кооперироваться. Нередко конкуренция и кооперация идут 
рука об руку. В г. Нью-Йорке компания Tim? Weimer (ныне AOL Ti Wnmp. r )  
отказалась транслировать круглосуточный новостной канал телекомпании Fox по 
своим кабельным сетям. Между конкурентами началась самая настоящая война, 
со встречными судебными исками и обвинительными статьями в прессе. Однако 
один простой факт так и остался незамеченным: обе телекомпании не могут жить 
друг без друга. Fox и Time Warner связаны многочисленными коммерческими от
ношениями в разных странах мира, и никакая локальная конкуренция не сможет 
помешать их сотрудничеству на глобальной арене.

Интернет одновременно стимулирует компании на партнерские отношения 
и способствует их развитию. Для Citigroup, Dow Chemical, Herman Miller и других 
компаний возможности быстрого осуществления трансакций, передачи инфор
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мации, обмена идеями, совместной деятельности по реализации сложных проектов 
посредством Интернета означали появление принципиально новых видов бизнеса. 
С помощью Интернета IBM сотрудничает с многочисленными партнерами по всему 
миру, причем в их число входят даже такие конкуренты, как Dell и Hewlett-Packard. 
Эти компании сообща разрабатывают, совершенствуют и продвигают програм
мное обеспечение и сервисы для Linux.

Взаимозависимость и партнерство стали неотъемлемой частью жизни. Впро
чем, степень сотрудничества может быть разной: статус предпочтительного по
ставщика, стратегическое бизнес-партнерство, совместное предприятие, слияния 
и поглощения. На рис. 8.6 данные типы партнерских отношений расположены 
в порядке увеличения степени сотрудничества. В случае, когда отношения огра
ничиваются статусом предпочтительного поставщика, закупающая организация 
(например, Wal-Mart) формирует особые связи с ключевым поставщиком (на
пример, Procter & Gamble). Компании отказываются от помощи посредников 
и организуют беспрепятственный обмен информацией, что позволяет добиться 
снижения издержек. Соглашения о предпочтительных поставках обеспечивают 
долгосрочную стабильность обоим участникам, но уровень взаимодействия остает
ся относительно низким. Образование стратегического бизнес-партнерства пред
полагает более тесное сотрудничество сторон. Например, Toys «R» Us и Amazon.com 
создали стратегическое партнерство по онлайновой продаже детских игрушек. 
Amazon обеспечила складирование, выполнение заказов и web-дизайн, а взамен 
получила варрант на покупку 5% toysrus.com плюс начальные платежи и участие 
в доходах сайта.

Еще более высокую степень кооперации обеспечивают совместные предприятия 
(СП) — самостоятельные юридические лица, созданные двумя или более фирмами- 
учредителями. Например, телекомпания MTV Networks появилась на свет как СП 
Warner Communications и American Express (было это в конце 1970-х гг.), в котором

Р ис. 8 .6 .  Разновидности стратегий партнерства 

Источник: R o b e rta  M aynard , «Striking the Right Match», N a tio n ’s  B u s in e ss  (May 1996), 18 -2 8 .
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организации-участники разделили между собой затраты и риски, связанные с со
зданием нового проекта. По некоторым оценкам, с 1985 г. количество СП амери
канских и иностранных фирм увеличивается на 27% ежегодно. У концерна Merck, 
например, созданы крупные СП с такими конкурентами, как Johnson &  Johnson, 
DuPont и AstraZeneca.

Наивысшая степень взаимодействия достигается при слиянии и поглощении 
ком паний R Г.ТТТА п р п и гупдит н астоящ и й  бум объединений. Американская фар- 
мацевтическая компания Upjohn объединилась со шведской Pharmacia. Результа
том поглощения корпорацией Boeing авиапредприятия McDonnell Douglas стала 
крупнейшая в авиационной промышленности организация. Не так давно Phillips 
Petroleum и Conoco слились в третью по величине американскую нефтегазовую 
компанию.

Современным компаниям приходится одновременно решать вопросы конкурен
ции и кооперации. Редким фирмам удается противостоять натиску международной 
конкуренции, технологического прогресса и новых регуляционных правил в оди
ночку. В этой новой среде устойчивое преимущество достигается за счет умелой 
комбинации стратегий конкуренции и стратегий партнерства.

Формулирование стратегии на функциональном уровне
Стратегии функционального уровня представляют собой планы действий основ
ных отделов фирмы, цель которых — обеспечение реализации стратегии данного 
уровня. К числу основных отделов коммерческой компании относятся отделы 
маркетинга, производства, финансов, кадров и отдел исследований и разработок 
(R&D). Координация стратегий на функциональном уровне и стратегий на уров
не подразделений позволяет достичь стратегических целей организации в целом.

Для примера рассмотрим компанию, которая в соответствии с принятой стра
тегией дифференцирования выводит на рынок новые товары (планируется, что 
вскоре они выйдут на траекторию роста). Очевидно, что стратегия отдела челове
ческих ресурсов компании должна соответствовать планируемому росту (обеспе
чение найма дополнительных работников и подготовка менеджеров среднего звена 
к переходу на новые должности). Отдел маркетинга обязан сфокусировать уси
лия на проведении пробных продаж, агрессивной рекламной кампании и различ
ных мероприятиях, стимулирующих приобретение новых товаров. Финансовому 
отделу необходимо разработать планы по привлечению кредитов и осуществле
нию масштабных производственных инвестиций.

Компания, товары которой н аходя тся  r стадии  зр ел ост и  (я значит, наиболее 
адекватной для нее является стратегия лидерства по издержкам), придерживает
ся иной функциональной стратегии. Отдел человеческих ресурсов должен выра
ботать меры по стабилизации коллектива (перевод сотрудников на новые места, 
продвижение по служебной лестнице, стимулирование эффективного и безопас
ного труда). Специалистам по маркетингу следует направить «основной удар» на 
повышение степени лояльности потребителей торговым маркам, развивать кана
лы распределения, добиться повышения их надежности. Производственники, как 
правило, сосредотачивают усилия на укрупнении партий товаров, оптимизации 
технологических маршрутов и сокращении издержек, финансисты — на чистых 
денежных потоках и положительной валюте балансов денежных средств.
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Внедрение и контроль над реализацией стратегии
Внедрение, претворение стратегии в реальные дела — заключительный этап стра
тегического менеджмента. Многие считают, что реализация стратегии является 
наиболее сложным и ответственным этапом стратегического процесса в целом. 
Как бы творчески ни была сформулирована стратегия, она должна быть адекватно 
претворена в практические действия. Сегодня все сильнее ощущается потребность 
в динамичных подходах как к формулированию, так и к исполнению стратегий. 
Неправомерно рассматривать стратегию как статичный аналитический процесс; 
она требует дальновидности, интуиции и участия в ее разработке и реализации 
всех работников компании. Многие организации отказались от центральных от
делов планирования, стратегия становится частью повседневной деятельности на 
всех управленческих уровнях. Внедрение стратегии требует применения различных 
инструментов, изменения отдельных частей организации (рис. 8.7). После того 
как менеджмент принял решение о новой стратегии, начинается ее внедрение, 
сопровождающееся изменениями в стилях руководства, структуре, информацион
ных и контрольных системах и человеческих ресурсах. Внедрение можно считать 
успешным в том случае, если новой стратегии отвечают все аспекты организаци
онного устройства. Чаще всего внедрение бывает связано с принятием непростых 
решений о том, как организовать ту или иную деятельность «в русле» выбранной 
стратегии, а не против ее «течения». В последующих главах книги мы детально

Внешняя
среда

Стратегия > >
Результаты

деятель
ности

Рис. 8 .7 .  Основные инструменты претворения стратегии в жизнь

И ст о ч н и к : Jay R. Galbraith a n d  R o b e rt К. Kazanjian, «Strategy Implementation: Structure, Systems 
and Process», 2d ed. (St. Paul, Minn.: West 1986), 115.
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рассмотрим такие темы, как лидерство, организационная структура, информаци
онные системы и системы контроля, управление человеческими ресурсами.

Лидерство
Ключевым фактором успешного внедрения стратегии по праву считается лидерство. 
Лидерство {руководство) — это способность индивида оказывать, с целью обеспе
чения внедрения стратегии, желаемое влияние на членов организации. Важная 
часть реализации стратегии — достижение консенсуса. В новую стратегию, в се 
видение и цели должны поверить все члены организации. Лидерство включает 
в себя убеждение, мотивацию и изменение корпоративных ценностей и культуры 
в целом. Призванный обеспечить выполнение новой стратегии руководитель орга
низации может проводить публичные выступления перед коллективом, создавать 
коалиции, убеждать менеджеров средних уровней действовать в соответствии 
с его видением бизнеса. Глава Dell Computer Майкл Делл — признанный мастер 
стратегического лидерства. Для обеспечения поддержки своего видения и страте
гии он ежегодно проводит собрания всего трудового коллектива компании, где 
лично объясняет, какой он хочет видеть Dell в следующем году. Харизма и убеж
дающий стиль лидерства М. Делла заставляют работников поверить в достижи
мость новых целей компании. Ощущение осмысленности действий и общей цели 
мотивирует людей, заряжает их на решение стратегических задач. Другой способ 
достижения консенсуса и преданности идеям стратегии — расширенное участие 
работников в самом формулировании стратегии. Это упрощает ее внедрение, так 
как менеджеры и рядовые сотрудники изначально осознают необходимость новой 
стратегии и испытывают чувство ответственности за успешное ее осуществление.

Структура
Создание или изменение структуры компании обычно начинается со структуры 
организационной. Рассматриваются обязанности и ответственность менеджеров, 
распределение полномочий, схемы подразделений, отделов и производственных 
мощностей. Структура также определяет степень децентрализации управления 
компанией, процедуры разработки рабочих заданий и применяемые технологии. 
Более подробно данная проблема будет рассмотрена в гл. 10.

Внедрение новой стратегии часто сопровождается изменениями в организаци
онной структуре: добавляются или меняются штатные должности, производится 
реорганизация в команде, изменяются должностные инструкции сотрудников, 
обязанности или линии подчинения менеджеров. Например, одна из компаний — 
ПрОИЗБОДйТсЛсй СуХИХ ЗаБТраКОБ рсШИЛа БНсдрИТЬ СТраТСГИЮ ЛИДСрСТБа ПО ИЗДСрЖ 
кам. Для этого, в частности, четыре штатных единицы на операции упаковки 
были сокращены до одной, а работников обучили управлять всей гаммой упако
вочного оборудования. Тем самым удалось снизить потребность в рабочей силе 
в периоды пиковой загрузки и простои рабочих в периоды относительного низкого 
спроса. Эти и многие другие структурные изменения позволили добиться сокра
щения издержек производства и непроизводственных затрат, при одновременном 
росте производительности труда и увеличении выпуска. Другой пример: Лесли 
Векснер, основатель и председатель Limited Inc. (группы сетей специализирован
ных магазинов, таких как Express, Victoria's Secret и др.), решил осуществить стра
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тегию дифференцирования, условием реализации которой было внедрение цент
рализованной организационной структуры. Многочисленные магазины Limited 
работали каждый в своем духе и стиле; единые направление, ориентация на поку
пателя у компании практически отсутствовали. В новой организационной струк
туре появился «корпоративный мозговой трест» из высокопоставленных руководи
телей, контролирующих дизайн, маркетинг и дистрибьюцию около 5 тыс. магазинов, 
что и помогло вновь сфокусировать деятельность компании.

Информационные и контрольные системы
К информационным и контрольным системам относятся системы оплаты труда, 
поощрений, распределения ресурсов, собственно информационные системы, а так
же правила, политики и процедуры компании. Изменение этих систем является 
мощным инструментом внедрения стратегии. Например, если новая стратегия 
предполагает проведение агрессивной рекламной кампании, менеджеры могут 
перераспределить имеющиеся у организации ресурсы в пользу отдела маркетинга. 
Менеджеры и сотрудники должны поощряться за приверженность новой стратегии 
и высокие результаты деятельности.

Исполнительный директор компании ConAgra (продукты питания под марками 
«Healthy Choice» и «Banquet») Филипп Флетчер создал вертикальную систему 
контроля за 60 подразделениями и новые корпоративные системы, позволившие 
добиться снижения затрат на осуществление закупок, складирование и транспор
тировку сырья и продукции. Дабы обеспечить принятие нововведений, было при
нято решение о том, что менеджеры подразделений получают в виде премий 25% 
от достигнутой экономии. В первый же финансовый год компании удалось до
биться сокращения расходов на $100 млн. Кроме того, в компании была внедрена 
компьютерная система мониторинга за стоимостью получаемого сырья.10

Человеческие ресурсы
Человеческие ресурсы компании — это ее работники. Отдел человеческих ресурсов 
занимается отбором, наймом, переводами, повышениями в должности и увольне
ниями сотрудников. Все его действия должны быть скоординированы с общей 
стратегией компании. Например, программы обучения работников могут быть 
направлены на осознание ими целей и значения новой стратегии или на выработку 
необходимых навыков и стереотипов поведения. Иногда компании приходится 
осуществлять замену сотрудников. Когда менеджмент одной из американских 
газет принял решение об изменении времени выхода с вечернего на утреннее, 
новая стратегия натолкнулась на сопротивление заведующих редакциями. В ито
ге 80% из них были уволены в связи с отказом от сотрудничества. На их место 
газета наняла новых журналистов, и в конечном итоге ее стратегия полностью 
оправдала себя.11

После трагической утечки ядовитого газа на заводе Union Carbide в Индии мно
гие химические предприятия разработали стратегии повышенной безопасности. 
American Cyanamid требует от своих работников посещения специальных заня
тий по безопасности труда. Программа рассчитана на 40 часов и включает курсы 
основ химии, что позволяет сотрудникам лучше разобраться в технологических 
процессах.
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Внедрение глобальных стратегий
Деятельность компании (планы ее начала) в глобальном масштабе значительно 
осложняют внедрение стратегии. На первый план выходят такие управленческие 
навыки, как гибкость и коммуникабельность. Структура организации должна 
органично вписываться в зарубежную культуру и в то же время служить «мости
ком», связывающим заграничные операции и деятельность на внутреннем рынке. 
Менеджерам необходимо определить, какая из^возможных структур позволит 
добиться необходимого уровня глобальной интеграции и быстрого отклика на 
локальные изменения. Похожие проблемы возникают и в отношении информа
ционных и контрольных систем. Так, например, в Японии и Китае финансовое 
вознаграждение за отличную работу считается унизительным, если оно предназ
начено для одного сотрудника, но групповая мотивация и вознаграждения — 
вполне допустимы. Компания может столкнуться с «подводными камнями» и в дру
гих сферах: контроле, обучении, переводе в новые подразделения, продвижении 
по службе и увольнении работников. Внедрению стратегии могут помешать мест
ные законы о труде (гарантии занятости) и культурные традиции, когда, например, 
менеджмент не имеет права уволить не справляющихся со своими обязанностями 
работников.

Итак, внедрение стратегии во многом определяет эффективность стратегиче
ского менеджмента. Для претворения намеченных планов в жизнь менеджеры 
используют такие инструменты, как лидерство, изменение структуры, инфор
мационных и контрольных систем и человеческих ресурсов. В отсутствие эф
фективного внедрения обречена на провал самая творческая организационная 
стратегия.

Управленческое решение
Рассмотрим шаги, которые предпринял глава Coca-Cola Дуглас Дафт, чтобы упро
чить позиции компании на рынке прохладительных напитков. Coke по-прежнему 
придерживается стратегии глобализации, но потребность в учете особенностей 
конкретных рынков стала более чем очевидной. В связи с этим Д. Дафт постепенно 
осуществляет переход на транснациональную стратегию. Например, если раньше 
компания стремилась к разработке единообразных маркетинговых и рекламных 
стратегий, то теперь американские и зарубежные предприятия по розливу напит
ков получили полномочия на самостоятельное продвижение с учетом локальных 
событий и особенностей. Д. Дафт призывает глобальных менеджеров не ограни
чиваться традиционными рамками мышления и предлагать новые идеи, будь то 
идеи новых продуктов или новых способов проведения рыночных исследований. 
И такие продукты появляются: это и кальцинированная питьевая вода, и обога
щенные витаминами напитки, и специальные виды чайных и кофейных напитков 
для азиатского рынка. Важную часть новой стратегии бизнес-уровня составляют 
партнерства. Например, Coke рассчитывает извлечь синергизм из учреждения СП 
с корпорацией Procter & Gamble. В нем дистрибьютивные способности Coke объ
единяются с успешными марками соков и снэков P&G. Аналогичное партнерство 
с Nestle посвящено разработке новых глобальных брендов чая и кофе. Сотрудни
чество с кинокомпанией Warner Bros, осуществляется с целью совместного мар
кетинга в ходе мирового проката фильма «Гарри Поттер и философский камень».
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А в планах Coke — проект по созданию бизнес-инкубатора, в котором будут разви
ваться новые идеи, способные в будущем послужить во благо гигантской корпо
рации. Партнерский подход в новинку для «островной» Coke, привыкшей решать 
все вопросы своими силами. Но, как говорит директор по маркетингу Стивен Джонс, 
руководитель компании понимает, что «сегодня возникает слишком много во
просов, на которые невозможно ответить в одиночку».12

Вопросы
1. Представьте себе, что вы работаете управляющим крупного отеля. Ваша 

стратегия предполагает, что банкетные залы ресторана предоставляются для 
проведения крупных мероприятий. На ежемесячной встрече руководителей 
отеля менеджер по сбыту проинформировал менеджера ресторана, что для 
приема большого числа гостей необходимо будет трансформировать зал за
седаний в банкетный зал всего за один час. Задача весьма сложная, но реаль
ная. Менеджер ресторана пришел в ярость из-за того, что его не предупредили 
заранее. В чем заключается стратегическая проблема?

2. Как бы вы охарактеризовали значение формулирования стратегии и ее 
внедрения? Взаимозависимы ли эти процессы?

3. Если в помощь менеджерам высшего уровня организация привлекает спе
циалистов по стратегическому планированию, на какой стадии процесса 
стратегического менеджмента они выйдут на ведущие роли?

4. Проведите ситуационный анализ (SWOT-анализ) для своего университета. 
Как вы думаете, учитывает ли администрация университета выделенные 
вами факторы при разработке стратегии?

5. Что понимается под стержневыми компетенциями и синергизмом как ком
понентами стратегии? Приведите примеры.

6. Используя конкурентные стратегии М. Портера, охарактеризуйте стратегии 
торговых компаний Wal-Mart и Target.

7. У компании Walt Disney четыре SBU: производство кинофильмов (киносту
дия Touchstone), парки развлечений, производство потребительских товаров 
и телевидение (преимущественно кабельное). Расположите эти SBU на мат
рице BCG компании.

8. Как будут различаться функциональные стратегии в области маркетинга, 
R&D и производства в компании, перешедшей от стратегии дифференциро
вания к стратегии лидерства по издержкам?

9. Каким образом Интернет увеличивает рыночную власть потребителей, одну 
из пяти конкурентных сил в модели М. Портера. Доводилось ли вас чувство
вать себя «властным потребителем» благодаря Интернету? Объясните.

Практика менеджмента: проверьте на собственном опыте
Разрабатываем стратегию для малого предприятия

Предлагаемое упражнение выполняется индивидуально или в группах. Выбери
те одну из местных компаний, с которой вы (или члены группы) хорошо знакомы. 
Выполните следующие пять действий.
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Действие 1. Проведите SWOT-анализ. 

Сильные стороны:

Возможности:

Слабые стороны:

Угрозы:

Действие 2. Кратко сформулируйте текущую стратегию фирмы.
Действие 3. Определите цель, на достижении которой должна, по вашему мне

нию, сконцентрировать усилия компания. Предложите рассчитанную на два года 
стратегию движения к ней.

Действие 4. Опишите, как будет внедряться ваша стратегия.
Действие 5 Чему вы научились из этого упражнения?

Практика менеджмента: этическая дилемма
Удачная сделка... Для кого?

Соглашаясь на новую работу, Кевин Халей, ушедший в отставку президент неболь
шой бухгалтерской фирмы, воспринял новое предложение как «улыбку судьбы». 
Его обязанности в составе совета директоров Keldine Technologies заключались
Т. т , --------------------------------------- -------------- ----- ~  ------------------------------ --------------------------------------------- ---и п си и д и д ш и и ^ / A JU p u o  и 1V1 DU1W1J UJ.l'iUCi 1 U U 1 I t  1 D1 и ДСЛ 1 WliJllUC 1 Ж1 1\ и i>l i ia n  ¿1XI,
принятии участия в голосовании по оперативным вопросам и получении весьма 
достойной заработной платы. Отсутствие опыта в сфере деятельности компании 
(производство транзисторов) ничуть не волновало Кевина, потому что в Keldine 
«все было, как везде».

Так оценивал К. Халей ситуацию два года назад. Сегодня Keldine Technologies 
(опыт работы на рынке — 10 лет, штат — 250 человек) получило предложение
о поглощении от фирмы Graham Industries. Председатель совета директоров 
Keldine Грег Бингхем назвал ее «безмозглой». Предложение Graham Industries вы
купить акции компании по $65 за штуку было очень неплохим, даже привлека
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тельным для акционеров. Но К. Халей знал, что Graham Industries находится на 
грани банкротства, и покупка Keldine для нее — возможность перераспределить 
свои долги и отсрочить выплаты кредиторам. Если сделка состоится, в течение года 
обе компании наверняка разорятся. По мере того как начали распространяться 
слухи о продаже Keldine, начались спекуляции акциями компании; новые акцио
неры настаивают на принятии предложения покупателя. А Г. Бингхем заявил, что 
миссия менеджмента — увеличение рыночной стоимости акций компании.

Он заверил совет директоров, что в случае, если «Keldine загнется», менедж
мент компании получит полную компенсацию. Но К. Халей был неприступен. 
С его точки зрения, эта сделка — всего лишь возможность быстро заработать 
и практически гарантирует близкую «смерть» фирмы, а значит, увольнение всех 
работников. Негативное мнение об акционерах подкрепляется тем, что в их рядах 
немало обыкновенных спекулянтов. К. Халей задает вопрос: «Что важнее, инте
ресы рабочих, верой и правдой служивших компании на протяжении десяти лет, 
или требования спекулянтов?»

Что бы сделали вы?
1. Проголосовали за принятие предложения Graham Industries. Акционеры и выс

ший менеджмент получат высокие краткосрочные прибыли, а учет их инте
ресов — первостепенная обязанность совета директоров.

2. Отклонили бы предложение. Для Keldine пусть даже неопределенное буду
щее важнее, чем принятие возможно самой выгодной из всех сделок.

3. Воздержались бы от голосования в надежде, что совет отклонит предложение 
и без голоса К. Халея. В конце концов, он не имеет достаточного для приня
тия подобных решений опыта.

Источник: Doug Wallace, «When the Sharks are Circling», What Would You Do? Business 
Ethics, vol. 1, September-October 1991, 42-44.

Критический анализ
Компания Starbucks Coffee

Начав в 1987 г. с открытия 9 высококлассных кафе в Сиэтле, исполнительный 
директор Starbucks Coffee Говард Шульц вскоре «опутал» своей сетью весь мир. 
Кафе отнюдь не отличаются быстротой обслуживания, а цена чашечки кофе (очень 
высокая) повергает постоянных посетителей таких конкурирующих кафе, как 
Dunkin’Donuts, в состояние тихого обморока. Но каждую неделю миллионы людей 
из разных городов мира от Атланты до Токио заходят в кафе Starbucks Coffee, 
чтобы насладиться чашечкой-другой ароматного напитка.

Starbucks продолжает стремительную экспансию и в своей родной стране, и за 
рубежом. Всего у Starbucks Coffee уже более 4600 отделений, но Г. Шульц плани
рует сохранить достигнутые темпы роста. Огромным успехом кафе Starbucks 
пользуются в Японии. В среднем доход одного заведения здесь в два раза превы
шает показатели американских кафе, а не так давно компания открыла свое трех
сотое отделение. В ближайшие три года к ним добавятся еще 200. В 1999 г. Starbucks 
пришла в Китай, где у нее уже открыто 35 кафе (в основном в Пекине и Шанхае). 
В Германии у Starbucks создано СП с крупнейшей сетью универмагов KarstadtQuelle. 
В Швейцарии действуют шесть отделений, на конец 2001 г. намечено открытие
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первого кафе в Вене. Европейская экспансия осуществляется в рамках долгосрочно
го плана по созданию к 2004 г. сети из как минимум 650 кафе. В Канаде Starbucks 
работает через своего партнера, Interaction Restaurants. В ближайшие пять лет 
Interaction намеревается открыть в Квебеке от 50 до 70 кафе. Стратегии Starbucks 
имеет славу слишком рискованных, но разве это аргумент, если риск приносит 
успех? Многие аналитики верят, что компания обладает достаточной гибкостью 
и управленческим чутьем, чтобы продолжать расти и процветать.
— Многие менеджеры компании долгое время работали в таких фирмах, как Burger 
King, Taco Bell, Wendy’s (рестораны быстрого обслуживания) и Blockbuster (про
кат видеокассет). Г. Шульц считает, что директор должен «нанимать людей ум
нее, чем он сам, и не мешать им работать». Не менее важны для успеха Starbucks и те, 
кто стоит у стойки и готовит напитки. Компания набирает своих сотрудников 
прямо из колледжей. Каждый из них проходит 24-часовой курс подготовки, обу
чается варке кофе и получает необходимые знания. В этом и кроется ключ к вели
колепному имиджу и высококлассному обслуживанию. Посетители не просто 
покупают кофе они отдают деньги за новые впечатления, возможность позна
комиться с уникальной атмосферой Starbucks. В Пекине, например, посетители 
одного такого кафе ежедневно выстраиваются посмотреть на «таинство» приго
товления кофе «Ява» в специальном аппарате. Особое внимание уделяется изу
чению и выполнению пожеланий покупателей. Одной из причин, побудивших 
Starbucks на работу с Interaction в Квебеке, стала адаптация к потребностям мест
ного рынка (и прежде всего, монреальского, где существует развитая культура 
кофе... и множество конкурентов).

Растущую империю Starbucks объединяет единая компьютерная сеть. Для раз
работки системы регистрации продаж Г. Шульц нанял высококлассного специа
листа из McDonald’s. Каждую ночь компьютеры из четырехсот с лишним кафе 
отправляют информацию о сделках в штаб-квартиру в Сиэтле, в которой анали
зируются региональные тенденции.

В середине 2001 г. объемы продаж в кафе Starbucks опустились до рекордно 
низкого начиная с 1998 г. уровня, а последовавший за террористическими актами
11 сентября 2001 г. экономический спад нанес по доходам компании еще более 
сокрушительный удар. Однако все это не слишком беспокоит топ-менеджеров 
Starbucks. Для них решение подобных проблем — привычная часть работы.

Вопросы
1. В чем состоит основополагающая стратегия Starbucks? Какие из конкурент

ных стратегий М. Портера использует компания?
2. Как вы оцениваете использование Г. Шульцем лидерства, структур, инфор

мационных и контрольных систем, человеческих ресурсов для внедрения 
стратегии.

3. Обычно все кафе Starbucks выглядят и «чувствуются» одинаково. В Квебеке 
компания впервые отказалась от этого единообразия. Что это может озна
чать для дальнейшего международного расширения сети?

Источники: D oriJones Yang, «The Starbucks Enterprise Shifts into Warp Speed», Business 
Week (October 24,1994), 76; Michael Treacy, «You Need a Value Discipline — But Which One?», 
Fortune, (April 17, 1995), 195; Nelson D. Schwartz, «Still Perking After All These Years»,
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Fortune (M ay  24, 1999); Ken Belson, «As S tarbucks Grows, Japan , Too, Is Awash», The New  
York Times (O c to b e r  21, 2001), C3; «Business: Coffee w ith Y our T ea? S tarbucks in C hina», The 
Economist (O c to b e r  6, 2001), 62; «S tarbucks in Jo in t V enture w ith Germ an Retailer», The New  
York Times (O c to b e r 5, 2001), C3; and Zena Olijnyk, «Latte, S’il Vous P lait?» Canadian Business 
(Septem ber 3, 2001), 50 -52 .
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ПРИНЯТИЕ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ

Краткое содержание главы
Различные типы решений и проблем 

П р о гр а м м и р у ем ы е  и  н е п р о гр ам м и р уем ы е р е ш ен и я  
Уверенность, риск, неуверенност ь и неопределенност ь  

Модели принятия решений 
К л ас с и ч ес ка я  м одель  
Административная м о дел ь  
Полит ическая м о дель  

Этапы процесса принятия решения 
О с о з н а н и е  потребности в р е ш е н и и  
Диагност ика и каузальны й ан ал и з  
Разработ ка вариантов р е ш е н и я  
В ы бор наилучш его р е ш е н и я  
Р е ал и зац и я  р е ш ен и я  
О ц е н ка  результатов и  обратная связь  

Влияние личности менеджера на принятие решений 
Побуждение сотрудников к участию в принятии управленческих решений 

М о д е л ь  В р ум а-Д ж а го
С о в р е м е н н ы е  подходы  к  принятию р е ш ен и й  

Учебные цели
Изучив эту главу, вы получите представление о:

1. Принятии решений как важной составляющей эффективного менедж
мента.

2. Особенностях программируемых и непрограммируемых решений и от
личиях решений пи иIимени риска, неуверенности и неопределенности.

3. Классической, административной и политической моделях принятия 
решений и сферах их применения.

4. Ш ести этапах принятия управленческих решений.
5. Личных стилях принятия решений.
6 . Преимуществах и недостатках участия сотрудников организации в про

цессе принятия решений.
7. Методах, способствующ их повышению качества принимаемых в со 

временных организациях решений.
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Управленческая проблема
Большую часть своей 230-летней истории «Британская энциклопедия» (энциклопе
дия «Британника») воспринималась публикой как иллюстрированное «хранилище» 
культурных и исторических знаний, как национальное достояние Великобрита
нии и англоязычного мира. Поколения студентов и библиотекарей в поисках 
ответов на самые разнообразные вопросы, от географического положения Алеут
ских островов до истории музыки zydeco, обращались именно к «Британнике». 
Но с появлением компакт-дисков и Интернета 32-томная энциклопедия вдруг 
оказалась «на задворках истории». Издатели «Британники» не торопились с вы
пуском ее электронной версии и «своими руками» расчистили рынок для таких 
энергичных новичков, как «Microsoft Encarta». Менеджеры компании-издателя 
допустили серьезный просчет, продав Compton, подразделение-пионер по выпуску 
компакт-дисков, продукцией которого сегодня пользуются миллионы потребителей. 
А когда долгожданный компакт с «Британской энциклопедией» все-таки увидел 
свет, на него была установлена несуразная, по мнению потребителей, цена в $1200, 
в то время как Microsoft назначал на свои продукты просто «смешные» цены, в не
которых случаях устанавливая «Энкарту» на новые компьютеры бесплатно. 
Неудивительно, что вскоре «Британника» перешла в руки швейцарской группы 
инвесторов под руководством Джейкоба Сафры и по настоянию новых собствен
ников в издательстве произошла смена управленческой команды. Новому руко
водству была поставлена задача не допустить превращения самой известной 
энциклопедии мира в жертву цифровых технологий. Дж. Сафра считает, что «Бри
танника» способна стать лидером мира реальных и виртуальных энциклопедий 
по качеству. Но для этого необходимо найти новые методы борьбы с такими кон
курентами, как «Encarta» от Compton и Microsoft, а также с доступными в Интер
нете бесчисленными бесплатными источниками информации.1

Если бы вы были одним из менеджеров «Британники», какие направленные на 
победу в конкурентной борьбе решения вы могли бы предложить? Какие варианты 
действий вы попытались бы рассмотреть и какой курс выбрали бы?

Когда-то топ-менеджерам Encyclopedia Britannica Holding SA удавалось прини
мать и реализовывать на практике решения, позволявшие сохранять за «Британ- 
никой» позиции лидера рынка. Но времена изменились, и вот теперь новой ко
манде менеджеров, в том числе вице-президенту по товарным разработкам, 
придется принимать еще более важные решения, от которых непосредственно за
висит будущее издания. Рост, процветание и неудачи любой организации — след
ствие решений, принимаемых ее руководителями.

Менеджеров часто называют лмцолш, принимающими решения. Важные управ
ленческие решения отнюдь не обязательно имеют стратегический характер. Они 
могут относиться к любым аспектам организационной деятельности (структура, 
системы контроля, реакции на внешнюю среду, человеческие ресурсы). Сталки
ваясь с непредвиденной проблемой, менеджер обязан принять направленное на 
ее устранение решение, претворить его в жизнь и проконтролировать его послед
ствия (возможно, в процессе реализации понадобится внесение корректив). 
Именно процесс принятия решений определяет действенность управления, эф
фективность преодоления возникающих трудностей, аллокации ресурсов и до
стижения организационных целей.
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Менеджмент современных компаний принимает решения в условиях перма
нентных изменений, неполноты информации, противоположных воззрений на 
проблемы. Например, в 1999 г. решение о создании интернет-компании Согопе 
в дополнение к существующей товарной линии и рынку торговой компании 
СотриБА казалось вполне естественным и логичным. Но прошло всего шесть 
месяцев, и новое предприятие развалилось. Менеджеры и совет директоров не 
сумели договориться о том, какой должна быть онлайновая торговая марка: со
вершенно новой или развитием уже существующей. Провалу нового бизнеса спо- 
собствовали и другие решения и в частности неудачное название, отказ от исполь- 
зования преимуществ совместного маркетинга, невозможность для потребителей 
вернуть приобретенные на сайте компании товары в магазины СотриБА. Можно 
привести и другие примеры неудачных управленческих решений. В конце 1980-х гг. 
ведущие американские производители детских игрушек Маие1 и НазЬго отказа
лись от идеи выпуска «черепашек ниндзя», а ведь счет объемов их продаж в шту
ках впоследствии шел на миллиарды. Соса-Со1а вложила около $30 млн в разра
ботку миниатюрного аппарата для газированных напитков «ВгеакМа1е», но ввиду 
ряда проблем аппараты не пользовались успехом. Компания не получила ни цента 
прибыли, а «Вгеа1гМа(е» теперь собирает на себя пыль на складах.2

Впрочем, не менее часто в мире бизнеса принимаются поистине мудрые реше
ния. Так, в середине 1980-х гг. корпорация Ше1 по решению Энди Гроува отказа
лась от производства микросхем памяти БИАМ и сфокусировалась исключитель
но на микропроцессорах. Решение было весьма рискованным, многие коллеги 
руководителя компании высказывали свое негативное отношение к нему, но 
именно оно позволило /и?е/ стать одной из богатейших и влиятельнейших компа
ний в мире. Компания ШЫа стала мировым лидером по производству сотовых 
телефонов благодаря тому, что ее руководство решилось дивестировать подраз
деления «старой экономики», такие как предприятия по производству бумаги, 
автомобильных покрышек и алюминия, и сконцентрировать все ресурсы на элек
тронике.

В гл. 7 и 8 мы рассматривали проблемы стратегического планирования. Но 
в основе и стратегического, и тактического, и операционного планирования ле
жит процесс принятия решений. Прежде всего, мы проанализируем основные ха
рактеристики решений, а затем перейдем к моделям и этапам принятия сложных 
управленческих решений. Мы также расскажем о методах привлечения к этому 
процессу сотрудников организации и о способах повышения качества принимае
мых решений.
О а а я ..................... ...  ~  ~  ~  . .  я . . . . . . .■ а ш 1п*1п п б  1ПИ1М р с ш с п п п  п м р и и л с м

Решение — это выбор, осуществляемый из нескольких вариантов (например, вы
бор одного из трех кандидатов на рабочее место). Многие считают, что выбор — 
важнейшая часть процесса принятия решений, но в действительности речь идет 
не более чем об одной из его составляющих.

Когда говорят о процессе принятия решений, как правило, имеют в виду про
цесс идентификации проблем и возможностей и последующие решения об их 
устранении или использовании. Так, процесс выбора кандидата на занятие ва
кантной должности включает анализ потребности в исполнении определенных
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обязанностей, поиск возможных кандидатур, проведение собеседований и полу
чение необходимой информации, выбор одной из них и поддержка процесса соци
ализации новичка в организации (подкрепление правильности принятого ре
шения).

Программируемые и непрограммируемые решения
Как правило, любое управленческое решение попадает в одну из двух категорий: 
оно может быть либо программируемым, либо непрограммируемым. Программи
руемые решения связаны с достаточно часто возникающими в деятельности орга
низации ситуациями, что позволяет менеджменту разработать правила принятия 
решений в будущем. Область программируемых решений образуют решения о за
казе, например, бумаги и других канцелярских принадлежностей при снижении 
их запасов до определенного уровня; правила о необходимости наличия опреде
ленных навыков у кандидата на замещение вакантной должности; определение 
точки заказа в системах контроля над производственными запасами; составление 
специальных отчетов о расходах, превышающих допустимые нормы более чем на 
10%; выбор маршрутов доставки грузов и т. д. Менеджеру достаточно один раз 
сформулировать правила принятия таких решений и его подчиненные и другие 
работники будут просто исполнять их.

Непрограммируемые решения связаны с уникальными, неопределенными 
и неструктурируемыми ситуациями, которые имеют важное значение для дея
тельности организации. Многие непрограммируемые решения связаны со стра
тегическим планированием (высокий уровень неопределенности внешней среды 
и необходимость принятия сложных решений). Решения об инвестициях в новое 
производство, разработке нового товара или услуги, выходе на новый географи
ческий рынок, переносе штаб-квартиры в другой город — во всех этих случаях 
речь идет о непрограммируемых ситуациях. Примером сложности и неопределен
ности непрограммируемых решений может служить решение руководства Star
bucks об опоре в реализации стратегии роста на Интернет (см. «Лидерство онлайн»). 
Еще один пример принятия непрограммируемого решения — отказ Рональда За- 
реллы, президента североамериканского отделения General Motors от планов по 
рестайлингу наиболее популярной модели компании «Chevrolet Cavalier». Пред
назначавшиеся для строительства новых заводов средства были направлены на 
ускорение выпуска на рынок новых моделей грузовых и внедорожных автомоби
лей. Принятию менеджером решения предшествовали анализ комплексных про
блем, оценка вариантов и размышления над тем, использование каких рыночных 
инструментов позволит остановить сокращение рыночной доли GM.

ЛИДЕРСТВО ОНЛАЙН 
STARBUCKS УСТАНАВЛИВАЕТ НОВУЮ СВЯЗЬ 
С ПОТРЕБИТЕЛЯМИ
В материальном мире компания Starbucks имеет славную историю. А два года 
тому назад ее менеджеры задались целью установить новую дополнительную 
связь с покупателями, связь посредством Интернета. Вскоре после того, как топ- 
менеджмент решил использовать энергию торговой марки «Starbucks» для рас
ширения присутствия в киберпространстве, были разработаны планы по созданию
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StarbucksX — web-сайта, на котором по замыслам компании должны были прода
ваться самые разнообразные товары, от мебели до видеокассет.
Однако решение о кардинальном изменении вида деятельности оказалось в кор
не неверным, и «первый блин» Starbucks в онлайновом мире вышел комом. Кроме 
того, проект оказался настолько сложным и неопределенным, что его реализация 
привела к тому, что объемы продаж и прибыли, генерируемые «материальными 
активами», поползли вниз. Председателю совета директоров компании Говарду 
Шульцу и другим высшим руководителям пришлось анализировать ситуацию, искать 
альтернативные решения относительно того, как же все-таки наладить связь между 
реальными кафе Starbucks и виртуальным миром Интернета. В конце концов ре
шено было выполнить web-сайт в полном соответствии с миссией и целями компа
нии. Идея дополнить небольшое подразделение торговли по каталогу онлайно
вым магазином оказалась более удачной. Ныне Starbucks Direct, так назван новый 
сайт, приносит около $20 млн дохода в год. Не пытаясь «объять необъятное», 
Starbucks поддерживает простой в использовании сайт, на котором продаются 
кофе в зернах, кофейные аппараты, кружки. Здесь же заинтересованный посети
тель может расширить свои знания относительно истории кофе и получить прак
тические консультации по приготовлению напитка.
Однако роль Интернета в жизни людей повышается, и компания не имела права 
останавливаться на достигнутом. Менеджеры сразу отказались от идеи интернет- 
кафе — тускло освещенных заведений, посетители которых часами просиживают 
перед компьютерными мониторами. Еще более им не хотелось нарушать спокойную 
и уютную атмосферу традиционных кафе Starbucks вторжением компьютерной 
техники. Было найдено компромиссное решение: организовать в кафе беспро
водной доступ в Интернет, осуществляемый с карманных компьютеров и ноутбу
ков, коих у современных потребителей немало. Это позволит сохранить привыч
ную атмосферу и не отпугнет посетителей. В ответ на вопрос о том, не будут ли 
клиенты Starbucks пользоваться Интернетом, ничего при этом не покупая, стар
ший вице-президент по новым инициативам Дарен Хьюстон заметил, что компа
ния только приветствует «праздношатающихся». «Наблюдается обратная ситуация. 
Кафе с наибольшим процентом "праздных пользователей” оказываются наибо
лее прибыльными. Мы приветствует желание людей посидеть в Starbucks, пусть 
даже ради доступа в Интернет. Это создает чувство единения».

Источник-. G eorge Anders, «S tarbucks B rew s a  New Strategy», Fast C om pany  (A ugust 2001), 
1 4 5 -1 4 6 .

Уверенность, риск, неуверенность и неопределенность
Одно из главных отличий между программируемыми и непрограммируемыми 
решениями связано с уровнем определенности или неопределенности, в услови
ях которой эти решения принимаются. В идеале принятие управленческого ре
шения осуществляется на основе исчерпывающей информации; в реальной прак-
л т^ 1Л̂ д/1чир, i\ui\ iipaüiuiu, не rnvitti а дилишд w xivivuiu /̂шл иССити
существенных факторах. Именно поэтому часть принимаемых управленческих 
решений не позволяет добиться планируемых результатов. Получение дополни
тельной информации об альтернативных вариантах решений способствует сни
жению уровня неопределенности. Каждая ситуация принятия решения может 
быть охарактеризована с точки зрения доступности информации и вероятности 
неудачного выбора. Всего таких позиций четыре: уверенность, риск, неуверен
ность и неопределенность (рис. 9.1).

Уверенность. Уверенность, или определенность, означает, что принимающий 
решение менеджер имеет всю необходимую информацию (данные об условиях
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Рис. 9 .1 . У с л о в и я ,  в л и я ю щ и е  н а  в е р о я т н о с т ь  п р и н я т и я  н е п р а в и л ь н о г о  р е ш е н и я

труда, стоимости ресурсов и ограничениях на их использование, о различных спо
собах действия и их результатах). Например, компания рассматривает вопрос об 
инвестировании $10 тыс. в новое оборудование, которое определенно позволит 
ежегодно в течение последующих пяти лет экономить по $4 тыс. Имеющиеся дан
ные позволяют рассчитать норму возврата инвестиций (ROI) до уплаты налогов 
(около 40%). Если у фирмы имеется другой вариант вложения денежных средств, 
который принесет экономию, скажем, в $3 тыс. в год, менеджмент с уверенностью 
«проголосует» в пользу первого. Но в реальном мире в условиях полной опреде
ленности принимается лишь незначительная часть решений, а большинство из 
них связаны с риском или с неопределенностью.

Риск. Связанное с риском решение принимается на основе достаточного объе
ма информации, направлено на достижение конкретной цели, но будущие резуль
таты различных вариантов выбора могут изменяться. Тем не менее имеющиеся 
данные позволяют оценить прибыль в случае успеха каждого из вариантов. Для 
вычисления вероятности успеха или неудачи используется статистический анализ. 
Степень риска характеризует вероятность отрицательного воздействия будущих 
событий на эффективности сделанного выбора. Некоторые нефтедобывающие 
компании, например, для оценки объемов запасов углеводородов применяют ме
тод количественного моделирования, что позволяет менеджерам оценить степень 
риска на каждой стадии освоения и разработки месторождения. Компания Saturn 
пошла на риск, выпустив на рынок новый автомобиль среднего класса, конкурен
та «Toyota Сатгу» и «Honda Accord». Имеющаяся у менеджеров информация 
показывала, что известность торговой марки «Saturn» обеспечит успех новой се
рии «L». Однако менеджеры не учли, что потребители воспринимают Saturn как 
производителя малогабаритных автомобилей, что повлекло за собой ошибки 
в маркетинге.

Неуверенность. Ситуация неуверенности возникает в тех случаях, когда ме
неджеры четко осознают цели, к которым они стремятся, но информация о вари
антах решений и будущих событиях недостаточна, не позволяет оценить риски 
и возможные последствия. Очевидно, что такие определяющие стратегические
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управленческие решения факторы, как цены, производственные издержки, объе
мы выпуска, процентные ставки, во многом находятся вне сферы контроля менедж
мента, их оценки носят прогнозный характер. Таким образом решения принима
ются на основе предположений, достоверность которых становится известной в 
будущем. Нередко менеджеры применяют творческий подход к таким решениям 
или выбирают наилучшую альтернативу на основании собственного опыта.

Мери Хедер, помощник главного редактора газеты «Washington Post», сталки-

мать решения о том, какие материалы будут опубликованы в одной из влиятель
нейших газет мира. Конечно, у Мери за плечами большой опыт и богатые знания, 
и все равно ей приходится делать предположения и руководствоваться собствен
ным мнением, а порой и интуицией: стоит ли публиковать ту или иную противо
речивую статью, когда прекратить освещение той или иной темы и т. д.

С одной стороны, принимаемые в условиях неуверенности решения далеко не 
всегда приводят к получению планируемых результатов. С другой стороны, ме
неджерам ежедневно приходится делать выбор в условиях неполноты информа
ции. Повышения эффективности принимаемых решений предполагает творче
ский поиск подходов к преодолению неизвестности.

Неопределенность. Неопределенность — наиболее сложная для принятия ре
шения ситуация, когда управленческая цель или проблема, которую необходимо 
устранить, неочевидны, идентифицировать альтернативные решения не удается, 
а значительная часть информации недоступна. Она возникает в тех случаях, ког
да менеджер не согласен с целями или возможными альтернативами решения или 
не знает их, когда обстоятельства меняются очень быстро, информация противо
речива, взаимосвязь между элементами решения неоднозначна. Порой найден
ное «решение» показывает лишь, что менеджер неверно идентифицировал про
блему. Один из примеров подобных «решений» — конфликт между компаниями 
Ford Motor и Firestone, разгоревшийся вокруг дефектных шин для автомобилей 
«Ford Explorer». Идентификация проблемы (что послужило виной многочислен
ным авариям со смертельными исходами: сами шины или ошибки при разработке 
автомобиля) было только первой из длинной череды трудностей. Менеджерам 
поступала противоречивая, быстро изменявшаяся информация и представители 
компаний так и не сумели прийти к согласованному решению. Ни та, ни другая 
сторона не продемонстрировала способность эффективно решать неопределен
ную проблемную ситуацию, и в результате пострадала репутация обеих компа
ний. К счастью, большинство управленческих решений принимается в условиях 
относительной опрсдслсппостя. Но когда неопределенность все-таки возникает, 
менеджеры должны четко определить цели и разработать разумные сценарии раз
вития событий.

Модели принятия решений
Все применяемые менеджерами для принятия решений подходы подразделяются 
на три типа, или три модели: классическую, административную и политическую. 
Выбор менеджером модели определяется его индивидуальными предпочтения
ми, программируемостью решения, а также степенями риска, неуверенности или 
неопределенности ситуации.
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Классическая модель
Классическая модель принятия решений основывается на экономических пред
положениях. Действительно, управленческое решение должно соответствовать 
экономическим интересам организации. В основе классической модели лежат 
следующие предположения:

1. Принимающее решение лицо стремится к достижению известных и согласо
ванных целей. Проблемы определены и точно сформулированы.

2. Ответственный за выбор сотрудник стремится к определенности, получе
нию всей необходимой информации, просчитываются все допустимые вари
анты и возможные последствия.

3. Известны критерии оценки альтернатив. Лицо, принимающее решение, вы
бирает вариант, который несет наибольшую экономическую выгоду для 
организации.

4. Лицо, принимающее решение, действует рационально и логически подходит 
к оценке вариантов, расстановке приоритетов, его выбор, наилучшим обра
зом соответствует достижению целей организации.

Классическая модель считается нормативной, она определяет, как должен дей
ствовать осуществляющий выбор менеджер, но ничего не говорит о том, как на 
самом деле происходит принятие решений. Ценность модели состоит в том, что 
она побуждает менеджеров к рациональным решениям. Например, многие выс
шие руководители полагаются исключительно на свою интуицию, принимаемые 
ими решения имеют индивидуальный характер. Распространенность классиче
ского подхода во многом связана с появлением различных количественных мето
дов принятия решений с помощью компьютерной техники. Количественные ме
тоды включают построение дерева решений, платежные матрицы, анализ точек 
безубыточности, линейное программирование, прогнозирование и модели опера
ционной деятельности. Развитию классического подхода способствуют и корпо
ративные информационные системы.

Но по многим своим аспектам классическая модель является «идеальным» спосо
бом принятия решений, а как известно, идеал потому и совершенен, что он недо
стижим. Классическая модель наиболее адекватна программируемым решениям, 
ситуациям уверенности или риска, когда имеется доступ ко всей необходимой 
информации, что позволяет рассчитать вероятности исходов. Например, совре
менные аналитические программы позволяют автоматизировать многие програм
мируемые решения, скажем, о «замораживании» счета покупателя, переставшего 
вносить платежи. В GE Capital Mortgage используется, например, программа под 
названием «Оптимизатор убытков» («Loss Mitigation Optimizer»), с помощью 
которой менеджеры определяют вероятности «излечения» неплатежеспособного 
клиента. В случае негативных оценок принимается решение о продаже заложен
ного им имущества. Если раньше компании удавалось «вернуть к жизни» при
мерно 30% «заболевших», то использование программы позволило увеличить 
этот показатель до более чем 50%, а время обработки одного такого случая сокра
тилось на 40% 3. Другой пример применения классической модели принятия ре
шений — SABRE Group, создававшаяся как система контроля бронирования биле
тов авиакомпании American Airlines.
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ГРУППА КОМПАНИЙ SABRE GROUP 
HTTP://WWW. SABRE. COM
SABRE Group, создававшаяся как система контроля онлайнового бронирования 
авиабилетов, ныне включает ряд оказывающих различные информационные услу
ги компаний.
Деятельность SABRE можно проиллюстрировать на примере разработанной для 
American Airlines системы управления доходностью. American Airlines обслужива
ет свыше 4 тыс. рейсов в день, причем на каждом из них предлагается несколько 
тарифов (классов), а резервирование начинается за 330 дней до вылета. Зада
ча управления доходностью состоит в том, чтобы спрогнозировать спрос на раз
ные классы билетов и оптимизировать решение: продавать ли билеты заранее, 
но дешевле, чем готов платить покупатель, или подождать пика спроса и реализо
вать их по более высоким ценам. По оценкам SABRE, применение компьютер
ной системы приносит American Airlines почти $1 млрд дополнительного дохода 
в год.
Другая задача авиакомпаний — составление расписания полетов. Для таких круп
ных авиаперевозчиков, как American Airlines, речь идет о сложнейшей задаче с ты
сячами ограничений и миллионами переменных. К последним относятся выбор 
пунктов назначения, частоты обслуживания того или иного рынка, времени су
ток, типа самолета на каждом маршруте, необходимость промежуточных поса
док и т. д. Разработанная в SABRE система основана на хитроумных моделях оп
тимизации комплексных решений. Данная система приносит American Airlines 
миллионы долларов. Компания-разработчик с успехом продает ее другим авиа
перевозчикам, таким как Delta, Lufthansa, Swissair, Northwest, Air France, US Air 
и Air N ew  Zealand.4

Административная модель
Административная модель описывает реальный процесс принятия решений 
в трудных ситуациях (непрограммируемые решения и ситуации неуверенности 
и неопределенности), когда менеджеры, даже если они захотят, не могут принять 
экономически рациональное решение.

Ограниченная рациональность и приемлемость. Административная модель 
принятия решений основывается на работах Герберта Саймона (предложившего 
понятия классической и административной моделей).5 Ограниченная рацио
нальность означает, что деятельность индивидов в организации лежит в пределах 
или границах допустимой рациональности. Организация — чрезвычайно слож
ная система, и менеджеры не имеют ни времени, ни возможностей для обработки 
всей необходимой для осознанного выбора информации. Поэтому принимаемые 
ими решения являются не столько рациональными, сколько приемлемыми. Прием
лемость означает, что лицо, принимающее решение, выбирает первый, удовлетво
ряющий минимальному критерию допустимости вариант. Вместо того чтобы 
анализировать все варианты, выбирая из них, обещающий наивысший экономи
ческий результат, менеджеры останавливаются на первом же, способном устра
нить проблему, варианте, даже если они допускают возможность существования 
других, более выгодных решений. Поиск исчерпывающей информации и «точки 
оптимума» занимает слишком много драгоценного времени менеджера.

Вот элементарный пример ограниченной рациональности и приемлемости в од
ном лице. Женщина-менеджер, находясь в командировке, нечаянно проливает
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себе на блузу кофе прямо перед важной для нее встречей. Она бежит в ближай
ший магазин и покупает первую подходящую блузку. У женщины нет времени, 
чтобы осмотреть все блузы или зайти в другой магазин, достаточно и той, что 
устранит актуальную проблему. Точно так же менеджеры ищут различные реше
ния до тех пор, пока не находят вариант, который, по их мнению, принесет опре
деленный эффект. Например, не так давно руководство компании В 'гхпеу вынуждено 
было защищаться от попытки недружественного поглощения. Выбора особого не 
было, поэтому для того, чтобы хотя бы немного укрепить позиции компании, ме
неджмент принял решение в свою очередь приобрести две другие фирмы. Это 
позволило на некоторое время стабилизировать ситуацию, поэтому другие варианты 
просто не рассматривались.6

Принципы, на которых основывается административная модель, отличны от 
основных допущений классической и связаны прежде всего с влияющими на ре
шения индивидов организационными факторами. Административная модель бо
лее реалистична в плане принятия сложных, непрограммируемых решений:

1. Цели решения, как правило, не отличаются определенностью, находятся 
в конфликте друг с другом. Менеджеры часто не подозревают о существу
ющих в организации проблемах и возможностях.

2. Рациональные процедуры используются далеко не всегда, а если и применяют
ся, то ограничиваются упрощенным взглядом на проблему, не отражающим 
сложности реальных событий.

3. Границы поиска менеджерами различных вариантов определяются челове
ческими, информационными и ресурсными ограничениями.

4. Большинство менеджеров довольствуются скорее приемлемыми, нежели 
максимизирующими решениями. Отчасти это происходит из-за ограничен
ности имеющейся у них информации, отчасти — из-за нечеткости критериев 
максимизации.

Административная модель носит описательный характер, отражает реальный 
процесс принятия управленческих решений в сложных ситуациях, а не диктует, 
как следует принимать их в соответствии с теоретическим идеалом, в ней учиты
ваются человеческие и иные влияющие на рациональность выбора ограничения.

Интуиция. Административное принятие решений во многом основывается на 
интуиции менеджеров. Интуиция — это способность индивида, не обращаясь 
к логическим выкладкам, быстро «схватывать» особенности текущей ситуации 
и принимать решения на основе прошлого опыта. Интуитивный выбор не являет
ся автократическим или иррациональным, ибо он основывается на жизненном 
опыте, позволяющем менеджерам быстро находить правильное решение безо вся
ких расчетов и вычислений. В современной среде бизнеса с ее скоростями и не
определенностью интуиция играет все более важную роль. Например, опрос 60 
бизнесменов из разных отраслей экономики показал, что около половины из них 
часто принимают рабочие решения на базе интуитивных догадок. Еще 30% опро
шенных время от времени обращаются за «консультациями» к интуиции.7

Специалист по когнитивной психологии Гэри Клейн занимается изучением 
принятия людьми правильных решений в условиях крайнего дефицита времени 
и неуверенности, когда индивиды отталкиваются от своих интуитивных предпо
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ложений.8 Ученый установил, что интуиция начинается с вспоминания. Когда че
ловек обладает богатыми знаниями и опытом в определенной сфере, он способен 
принимать правильные решения быстро и безо всяких усилий просто за счет 
вспоминания неосознанно «забытой» информации. Например, пожарные прини
мают решения на базе своих знаний о том, что характерно и что не характерно для 
огня. Эту информацию они получают из собственного опыта участия в борьбе 
с огнем. Аналогично бизнесмены постоянно, порой сами того не осознавая, полу- 
чают и обрабатывают информацию: Накопленные таким образом знания и опыт 
помогают им принимать решения в ситуациях неуверенности и неопределен
ности.

Например, автомобиль «Dodge Viper», в 1990-х гг. «звезда» компании Chrysler 
(ныне DaimlerChrysler), мог бы не появиться на свет, если бы Боб Лутц, в то время 
президент компании, вопреки всем сомнениям и критике не доверился своей ин
туиции. Объясняя одно из важнейших за всю свою карьеру решений, Б. Лутц ска
зал: «...мне казалось, что так будет правильно».9 Другой пример — телекомпания 
Fox. Рейтинги ее передач в прайм-тайм оставались низкими до тех нор, пока Сти
вен Чао не решил выпустить в эфир шоу «America’s Most Wanted» и «Cops». 
Большинство менеджеров и специалистов воспротивились проникновению «кри
минала» на экраны, но С. Чао и его начальник Барри Дилер доверились своей 
интуиции и довели проекты до конца.10

Политическая модель
Третья модель используется, как правило, для принятия непрограммируемых 
решений в условиях неуверенности, ограниченности информации и отсутствия 
единого мнения о том, какую цель преследовать или какую линию поведения 
выбрать. Во многих организациях в процессе принятия решений участвуют боль
шое число менеджеров. Каждый из них преследует определенные цели, и всем им 
приходится обмениваться информацией и в конечном итоге приходить к консенсусу. 
В случае когда менеджерам предстоит принять сложное организационное реше
ние, создаются коалиции. Коалиция представляет собой неформальный альянс 
между разделяющими определенные цели менеджерами. Иными словами, мене
джер, отстаивающий определенный вариант управленческого решения (например, 
поглощение компании-конкурента, с целью обеспечения роста), ведет нефор
мальное общение с другими руководителями, убеждая их выступить «единым 
фронтом». В случае неоднозначности возможных результатов решения менед
жеры добиваются поддержки путем дискуссий, переговоров и сделок. В против
ном случае имеющие достаточный вес в организации менеджер или группа могут 
разрушить вынашиваемые коалицией планы. Создание коалиций позволяет ини
циативным менеджерам внести свой вклад в процесс принятия решений и до
биться принятия предлагаемого ими варианта.

Политическая модель наиболее близка к реальным условиям, в которых рабо
тают менеджеры и все прочие принимающие решения лица: решения сложны 
и требуют участия многих людей, информация зачастую не позволяет прийти 
к однозначным выводам, а несогласие и даже конфликт относительно решения 
проблемы является привычным явлением. Политическая модель основана на че
тырех предположениях:
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1. Организации состоят из имеющих различные интересы, цели и ценности 
групп. Менеджеры по-разному определяют приоритетность проблем, разде
ляя или выражая несогласие с целями и интересами коллег.

2. Информация является неопределенной и неполной. Рациональное поведе
ние лимитировано сложностью многих проблем, а также личными и органи
зационными ограничениями.

3. Менеджеры не обладают необходимыми для идентификации всех составля
ющих проблемы и обработки всей значимой информации временем, ресур
сами или ментальными способностями. Для сбора информации и уменьше
ния неопределенности менеджеры общаются друг с другом, обмениваются 
мнениями.

4. Цели и альтернативы вырабатываются в ходе дебатов. Решения являются 
результатом дискуссий и «переговоров» между членами коалиций.

В табл. 9.1 представлены основные характеристики классической, административ
ной и политической моделей принятия решений. Исследования показывают, что 
рациональные, «классически» принятые решения характерны для организаций, 
работающих в стабильных условиях. Административный и политический подхо
ды, а также интуиция в большей степени адекватны турбулентной внешней среде, 
когда решения принимаются быстро, в условиях высокой неопределенности."

Этапы процесса принятия решения
Вне зависимости от программируемости решения и модели, которой руковод
ствуется менеджер, эффективный процесс принятия решения обычно включает 
в себя шесть основных этапов (рис. 9.2).

Осознание потребности в решении
Потребность в решении проявляется либо в виде проблемы, либо в виде возмож
ности. Проблема возникает тогда, когда полученные организацией результаты не от
вечают поставленным перед ней целям, а значит, некоторые аспекты ее деятельности

Таблица 9.1
Характеристики классической, административной и политической моделей принятия

решений

К лассическая модель А дм инистративная модель П олитическая м одель

Четкость целей, осознание 
проблемы

Полная определенность 
ситуации
Исчерпывающая информация 
о вариантах решения и воз
можных результатах 
Человек делает рациональ
ный выбор для максимиза
ции полезных результатов

Проблема и цели
неочевидны
Имеет место ситуация
неопределенности
Ограниченность информации
о вариантах решения и их
последствиях

Приемлемый выбор, опира
ющийся на интуицию и коа
лиции

Плюрализм; конфликт целей 
Состояние неуверенности/ 
неопределенности 

Несоответствие мнений; 
неопределенность 
информации
Дискуссии и «переговоры» 
между членами коалиций
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Р и с . 9 .2 .  Основные этапы принятия управленческих реш ений

требуют улучшения. Возможность означает, что менеджеры видят потенциал усо
вершенствования деятельности организаций, позволяющий превзойти текущие цели.

Осознание проблемы или возможности является первым этапом процесса приня
тия решения. Оно требует изучения внешней и внутренней среды на предмет выяв
ления непредусмотренных отклонений и заслуживающих внимания руководства 
перспектив. Процесс напоминает военную разведку: менеджеры изучают окру
жающий их мир, чтобы определить, достигает ли организация своих целей.

Информация может поступать из финансовых отчетов, оперативных сводок об 
исполнении смет и иных источников, призванных идентифицировать проблемы 
ДО ТОГО, KuK Oilrl ПСрСри.СТуТ Б ССрЬСЗПЫС уГрОЗЫ. Напрпмср, рСЗКОС ГГа.ДС11ПС ОиЪ' 
емов продаж в двух подразделениях компании General Motors (Oldsmobile и Buick) 
указало менеджерам на существование определенной проблемы. Лояльные поку
патели автомобилей этих марок старели, а молодые покупатели предпочитали 
другие бренды. Осознание проблемы побудило менеджеров принять решения от
носительно судьбы этих двух подразделений с тем, чтобы их неудачи не отразились 
на финансовых результатах GM в целом. Управленческая информация поступает 
и из неформальных источников. Менеджеры постоянно общаются с коллегами, 
узнают мнения других людей, интересуются, какими проблемами необходимо за
няться или какие возможности использовать.
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Потребность в решении далеко не всегда носит ярко выраженный характер. 
Процесс ее осознания напоминает создание цельной картины из отдельных «би
тов» информации.

Диагностика и анализ ситуаций
После того как проблема или возможность привлекла внимание менеджера, тре
буется разобраться в специфике ситуации. Этап процесса принятия решения, на 
котором менеджеры анализируют основные причинно-следственные связи конк
ретной ситуации, называют диагностикой, или просто оценкой. Было бы ошиб
кой сразу перейти к разработке вариантов действий без предварительного тща
тельного изучения причин возникновения проблемы.

Обширное исследование процессов принятия управленческих решений К. Кеп- 
нера и Б. Трего позволило авторам выступить с рекомендацией относительно 
ряда вопросов, ответы на которые позволяют менеджерам выявить основные при
чины происходящих событий:

• Насколько сильно состояние неустойчивости, в котором оказалась компа
ния?

• Когда это произошло?
• Где это произошло?
• Как это произошло?
• С кем это произошло?
• Насколько оперативно следует устранить проблему?
• В чем состоят причинно-следственные взаимосвязи?
• Какие действия привели к нежелательным результатам?12
С помощью ответов на подобные вопросы менеджеры получают возможность 

глубже разобраться в причинах возникновения проблемной ситуации. Например, 
менеджеры Уакоо! заняты диагностикой факторов, в последнее время вызвавших 
в компании ряд проблем. Акции УаИоо! заметно упали в цене, сократились объемы 
рекламы, а многие руководители, в том числе главы зарубежных отделений, оста
вили компанию. УаИоо! изо всех сил пытается сохранить за собой статус одного 
из важнейших узлов Интернета. Менеджеры тем временем ищут взаимосвязи 
между такими событиями, как обвал акций э-компаний, экономическая рецессия, 
неспособность высших руководителей делегировать полномочия в процессе роста 
компании, агрессивная сбытовая политика, отпугнувшая не перешедших на «но
вые рельсы» клиентов, отсутствие эффективных систем контроля и «островная» 
культура, из-за которой были потеряны опытные менеджеры и упущены некото
рые перспективные возможности.

Разработка вариантов решения
Итак, проблема или возможность осознана, проанализирована и принимающие 
решение лица начинают обдумывать будущие действия, т. е. приходит время ста
дии разработки вариантов решений, отвечающих потребностям ситуации и по
зволяющих устранить выявленные недостатки. В одном из исследований было 
установлено, что ограниченный поиск вариантов действий является основной 
причиной принятия неправильных решений в организациях.13
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Если решение программируемо, поиск реально осуществимых решений не вы
зывает затруднений. Как правило, они уже заложены в правила и процедуры орга
низации. Непрограммируемые решения, однако, требуют поиска новых поведен
ческих паттернов. Для решений, принимаемых в условиях высокой степени 
неопределенности, удается выработать лишь один-два приемлемых варианта.

Очевидно, что предлагаемые решения направлены на уменьшение разрыва 
между текущим и желаемым положением организации. В упомянутом выше случае 
с General Motors менеджеры анализировали такие альтернативы, как награждение 
Oldsmobïle и Buick, при помощи интенсификации маркетинга, закрытие одного 
или обоих подразделений и третий, наиболее рискованный вариант, разработку 
в одном из дивизионов принципиально новой модели. В конечном итоге было ре
шено закрыть подразделение-долгожитель Oldsmobile (возраст — 103 года) и раз
работать новый «универсальный» «Buick», внешне напоминающий внедорожник, 
но с управляемостью легкового автомобиля (первый отход в сторону от линии 
строгих седанов). Менеджеры Buick и GM надеются, что современный, продуман
ный дизайн «Rendezvous» (так будет называться модель) привлечет молодых во
дителей, и прежде всего женщин, доля которых в общей численности покупате
лей новых автомобилей постоянно увеличивается.

Выбор наилучшего решения
После разработки нескольких допустимых вариантов решения необходимо оста
новить выбор на каком-то одном. По сути дела, приходится вновь принимать ре
шение. Наилучшим вариантом является тот, который позволяет добиться резуль
тата, в наибольшей степени соответствующего целям и ценностям организации 
при использовании наименьшего объема ресурсов. Менеджер, вообще говоря, 
стремится выбрать вариант, сопряженный с наименьшими рисками и неопреде
ленностью. Поскольку любое непрограммируемое решение так или иначе сопря
жено с риском, менеджерам приходится устанавливать определенные критерии 
успеха. В условиях, когда неопределенность высока, они могут полагаться на соб
ственные интуицию и опыт, потому что иначе оценить шансы на успех того или 
иного предприятия не представляется возможным. Впрочем, правильный выбор 
возможен и при ориентации исключительно на цели и ценности. Так, произошед
ший после событий 11 сентября 2001 г. спад на фондовом рынке США весьма 
негативно отразился на деятельности брокерской компании EdwardJones. В своих 
решениях относительно выхода из кризиса менеджеры отталкивались от приня
тых в компании ценностей и целей: справедливые взаимоотношения с работни-
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Бонусы были уменьшены, но выплачивались на неделю раньше. Благодаря про
думанным действиям EdwardJones в 2001 г. заняла первое место в списке, публи
куемом журналом «Fortune», лучших компаний-работодателей.

Выбор решения во многом определяется индивидуальными чертами менеджера, 
его готовностью к принятию риска и неопределенности. Стремление принять на 
себя дополнительный риск и «в обмен» на потенциальные выгоды называют 
склонностью к риску. Решение менеджера в каждом конкретном случае зависит 
от издержек и потенциальных преимуществ выбора. В табл. 9.2 представлено не
сколько таких ситуаций. Какой вариант выбрали бы вы? Отличающийся слабой
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Таблица 9 .2
Варианты решений с различной степенью риска

К акое реш ение вы вы берете в каждой из этих ситуаций?
1. На последних секундах игры с извечным соперником колледжа тренер баскетбольной 
команды должен сделать выбор между тактическим ходом, который с вероятностью в 95%  
приведет к равному счету, и комбинацией, которая, возможно, принесет победу (вероятность 
проигрыша 70%).
2. Президент канадской компании должен принять решение о строительстве нового завода. 
Ему приходится выбирать между внутренними инвестициями (вероятность получения 
умеренного дохода —  90%) и капиталовложениями в страну, «склонную» к политической 
нестабильности. В последнем случае риск фиаско составляет 40%, но в случае успеха 
инвестиции окупятся многократно.

3. Выпускница колледжа, обладающая актерскими задатками, должна выбрать будущ ую  
карьеру. У нее есть возможность поступить на медицинский факультет университета (80%  
успеха), или она может стать актрисой (вероятность добиться признания на этом поприще 
всего 2 0 %).

склонностью к риску американец будет стремиться к умеренным, но гарантиро
ванным результатам, т. е. выберет равный счет, строительство завода в Канаде 
и карьеру врача. Человек рисковый будет стремиться к победе, строительству 
предприятия за рубежом и артистической. Во вставке «Из первых уст» вы можете 
познакомиться с «рифами», поджидающими менеджеров при прокладке кратчай
шего курса к поставленным целям.

ИЗ ПЕРВЫХ УСТ 
НАПЕРЕКОР ЕСТЕСТВЕННЫМ СКЛОННОСТЯМ
Странное дело, порой одно-единственное решение определяет судьбу организации, 
а многие руководители даже не слышали о правилах их выбора, доверяя судьбу 
фирмы компьютерным программам или собственной интуиции. Многие ошибки 
в процессе принятия решений вызваны ограниченностью ментальных возможно
стей человека и его естественными склонностями. Знание шести наиболее рас
пространенных склонностей поможет менеджерам принять правильное решение.
1. Подверженность первому впечатлению. Принимая решения, человек неосоз

нанно завышает значение информации, полученной первой. Первые впечатле
ния, первые статистические данные или оценки служат своего рода «якорем» 
для последующих мыслей и суждений. Таким «якорем» может оказаться про
стая реплика одного из коллег или опубликованный в газете отчет, воспоминания 
о прошлых событиях или тенденциях. Например, при оценке объемов продаж 
в будущем году бизнесмены нередко обращаются к данным за прошедший год. 
Однако в быстро изменяющейся среде повышенный «вес» прошлых результа
тов и событий может ухудшить качество прогнозов и, как следствие, принима
емых решений.

2. Подкрепление прошлых реш ений. Многие из нас совершают одну и ту же 
ошибку: выбирают варианты, подкрепляющие прошлые рёшения, даже если 
последние утратили всякий смысл. Например, менеджеры могут тратить массу 
времени и сил на повышение эффективности «проблемного» работника, кото
рого, как они сами понимают, вообще не следовало нанимать. Другой пример: 
инвесторы продолжают вкладывать деньги в неприбыльные предприятия, на
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деясь изменить ситуацию к лучшему. Люди часто не желают признавать совер
шенные ошибки и в стремлении исправить их продолжают принимать заведомо 
неверные решения.

3. Принятие желаемого за действительное. Люди имеют склонность восприни
мать информацию, подтверждающую их догадки или мнения, и игнорировать 
противоречащие им данные. Менеджер должен быть честен перед самим со
бой относительно мотивов, которыми он руководствуется, объективно оцени
вать все «за» и «против». В некоторых организациях на совещаниях один из со-

___ трудников выступает «адвокатом дьявола», отстаивая противоположную мнению
большинства точку зрения.

4. Сохранение статус-кво. Часто менеджеры останавливаются на тех вариантах 
решений, в действенности которых они когда-то убедились, отказываются от 
поиска новых путей, дополнительной информации или возможностей приме
нения новых технологий. Например, компания DuPont до сих пор цепляется за 
свою «денежную дойную корову» — нейлон, несмотря на то, что в качестве корда 
для автомобильных покрышек прекрасно зарекомендовал себя новый синте
тический материал, полиэстер. Относительно небольшая компания Celanese, 
сделавшая ставку на новинку, резко обошла DuPont, захватив ни много, ни мало 
75% рынка США.

5. Влияние формулировки проблемы. Реакция менеджера на проблему нередко 
определяется самой ее формулировкой. В качестве примера рассмотрим реше
ние о спасении грузов трех затонувших барж. Менеджеры могут выбрать а) план, 
полностью гарантирующий спасение груза одной из барж стоимостью $200 тыс., 
либо б) план, в котором вероятность спасения груза всех трех барж (стоимостью 
$600 тыс.) равна одной трети, а вероятность потери всех грузов — двум тре
тям. В такой ситуации большинство менеджеров выберет вариант а). Прямо 
противоположный результат дает измененная формулировка: в) план со 100% 
гарантией потери двух из трех грузов стоимостью $400 тыс. либо г) план, в ко
тором вероятность потери всех грузов равна двум третям, а вероятность спа
сения всех грузов — одной трети. В этом случае большинство остановится на 
варианте г). Так как суть обеих проблем одна и та же, выбор менеджеров це
ликом и полностью зависит от формулировки.

6. Необоснованное чувство уверенности. Большинство из нас переоценивают свои 
способности в предсказании неопределенных результатов. Перед тем как при
нять решение, менеджеры почему-то уверены в своих возможностях осозна
вать связанные с ним риски и делать правильный выбор. И чем сложнее ситуация, 
тем заметнее это проявляется. Например, когда группу менеджеров попроси
ли ответить на находившиеся вне сферы их компетенции вопросы («Чему была 
равна выручка сети W al-M art в 1999 г.? Чему равнялась рыночная стоимость 
Microsoft по состоянию на 14 марта 2000 г.?» и т. п.), респонденты, очевидно, пе
реоценивали точность своих ответов. Некоторые из них ставили 1000 к 1, что 
они правы, хотя на самом деле давали приблизительно верные ответы лишь 
в 85% случаев. Данную особенность следует учитывать прежде Rcero при при
нятии стратегических решений, когда уровень неопределенности очень высок, 
а значит, вероятность ошибок существенно возрастает.

Источники: Joh n  H am m on d, Ralph L. K e en ey , a n d  H ow ard  Raiffa, «The Hidden Traps in Decision
Making», H arvard B u s in e ss  R e v iew  (S e p te m b e r -O c to b e r  1998), 47-58; O ren Harari, «The Thomas
Lawson Syndrome», M a n a g e m e n t R eview , February 1994, 58-61; a n d  M ax H. B a zerm a n , J u d g e 
m e n t in M a n a g e m e n t D ec is io n  M aking, 5th ed. (New York: John Wiley & Sons, 2002).

Реализация решения
На стадии реализации решений менеджерам необходимы прежде всего управлен
ческие, административные способности и умение убеждать других людей. Про-
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цесс претворения решения во многом напоминает процесс внедрения стратегии 
(см. гл. 8), а его успех определяется тем, удастся ли менеджменту преобразовать 
руководящие идеи в практические действия. Порой на пути внедрения встает не
хватка организационных ресурсов или недостаток внутренней энергии у менед
жеров. Реализация может потребовать длительных дискуссий с сотрудниками, 
которых затрагивает принятое решение (а значит, коммуникативных и мотива
ционных навыков, лидерских качеств).

Приведем несколько примеров. Исполнительный директор General Motors Рик 
Вагонер нанял новых топ-менеджеров, в том числе и Боба Лутца, ранее занимав
шего пост директора по новым разработкам в компании Chrysler, разделяющих 
его взгляды и способных помочь в реализации решений по «реанимации» гло
бального портфеля продукции GM. Вице-президент и финансовый директор 
страховой компании St. Paul Cos. Пол Лиска реализовал ряд решений, позволив
ших его фирме экономить около $500 млн в год и сохранять конкурентоспособ
ность в одной из сложнейших отраслей экономики. В частности, П. Лиска изме
нил систему оплаты труда менеджеров, убедив их присоединиться к программе 
экономии средств. В отсутствие у менеджеров способностей или желания выпол
нять принятые решения, все их предшествующие усилия по диагностике про
блем, выбору вариантов действий и т. д. бесполезны.

Оценка результатов и обратная связь
На этапе оценки менеджер должен проанализировать информацию о том, как 
выполняется его решение, эффективно ли оно в плане достижения целей.

Большое значение в процессе реализации решений имеет обратная связь, 
и прежде всего потому, что принятие решений — последовательный и никогда не 
прекращающийся процесс. Принятие решения отнюдь не заканчивается голосо
ванием на совете директоров или заседании комитета. С помощью обратной связи 
к принимающим решения лицам поступают сведения, которые могут инициировать 
новый цикл. Возможно, решение окажется неудачным, и тогда понадобится про
вести новый анализ проблемы, оценку вариантов и выбор нового плана действий. 
Именно так решаются многие крупные проблемы: последовательно внедряются 
различные варианты, каждый из которых способствует улучшению ситуации. 
Обратная связь — это элемент контроля, посредством которого менеджмент по
лучает сигналы о необходимости принятия новых решений.

В качестве иллюстрации к рассказу о процессе принятия решений, включая 
оценку и обратную связь, мы предлагаем вам историю о решении менеджеров 
компании Tom's of Maine относительно выпуска нового дезодоранта.

КОМПАНИЯ TOM'S OF MAINE 
HTTP://WWW. TOMSOFMAINE. COM
Компания Tom's o f Maine, известная тем, что использует в производстве средств 
личной гигиены исключительно натуральное сырье, идентифицировала новую 
интересную возможность — выпуск на его основе линии дезодорантов. Однако 
возможность быстро превратилась в проблему: у половины покупателей дезодо
рант переставал работать, не отслужив и половины положенного срока. К тому же

HTTP://WWW
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слишком быстро выходили из строя использовавшиеся в баллончике с дезодоран
том пластиковые колесики (допускавшие повторное применение).
В процессе диагностирования и анализа проблемы основатель компании Том Чеп- 
пел и другие менеджеры пришли к выводу о том, что «корень зла» лежал в процессе 
разработки товара. Все работы по созданию дезодоранта, от концепции до выво
да на рынок, вела одна и та же группа специалистов. Ее члены были настолько 
увлечены своим «детищем», что отказались от ряда тестов и не учли потенциаль
ные проблемы использования продукта (превратившись в своего рода «общество

Т. Чеппел остановился на том, которое соответствовало принципам компании (чест
ность и справедливость). Руководство компании открыто признало недоработки 
и отозвало дефектный дезодорант с рынка. Компания не только принесла извинения 
покупателям, но и внимательно отнеслась к их жалобам и предложениям. Т. Чеп
пел лично участвовал в ответах на телефонные звонки и письма. Отзыв товара 
обошелся компании в $400 тыс. и повлек за собой множество негативных реплик 
в прессе. В то же время «честное решение» помогло компании укрепить взаимо
отношения с потребителями.
В процессе оценки результатов и обратной связи в Tom’s of Maine были созданы 
«группы-желуди», из которых, как надеются менеджеры, вырастут большие «дубы- 
товары». Речь идет о кроссфункциональных командах, каждая из которых сопро
вождает новый продукт на всех стадиях его развития. В сущности, это механизм 
выявления проблем, а также новых возможностей, которые в противном случае 
были бы упущены из виду. Свои идеи и открытия члены команд сообщают выше
стоящим менеджерам и разработчикам товаров.
Благодаря оценке результатов и обратной связи Tom's o f Maine сумела использо
вать процесс устранения возникшей проблемы для идентификации новых воз
можностей. Правильное разрешение кризисной ситуации позволило не только 
упрочить отношения с покупателями, но и привело к созданию отсутствовавшего 
в компании формального механизма обучения и обмена идеями.14

В процессе принятия решения компания Tom’s of Maine прошла все без исклю
чения этапы, что, в конечном итоге, н предопределило ее успех. Стратегические 
решения всегда сопряжены с риском. Выйти с честью из сложнейших ситуаций 
компаниям помогают своевременная оценка полученных результатов и устойчи
вая обратная связь.

Влияние личности менеджера на принятие решений
Представьте себя на месте менеджеров Tom’s of Maine или Yahoo!, местного кино
театра или библиотеки. Как вы лично будете принимать решения, от которых воз
можно зависит судьба вашей организации или отдела? До сих пор мы рассматри
вали ТОЛЬКО НсПОСрсДСТВсННО влияющие На ¡фицесс иринятм решений факторы. 
Например, решения могут быть программируемыми и непрограммируемыми, си
туации характеризуются разными уровнями неопределенности, менеджеры мо
гут использовать классическую, административную или политическую модели 
принятия решений. Кроме того, мы рассмотрели шесть этапов принятия управ
ленческих решений.

В то же время подходы к решению одних и тех же проблем и сами принима
емые разными менеджерами решения могут существенно различаться. Данные 
отличия можно объяснить с помощью концепции личных стилей принятия реше
ний (рис. 9.3). Личным стилем принятия решений называют используемые раз-
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Ситуация Личный стиль принятия Выбор решения
•  П р о гр а м м и р у е м а я / решении •  Н аи л уч ш ее р е ш е н и е

н е п р о гр а м м и р у е м а я •  Д иректив ны й проблем ы
•  К л а сс и ч еская , а д м и н и  •  А нал ити ческий

стр ати в н ая , п о л и ти  •  Концептуальны й
ческая •  П ов ед ен чески й

•  Этапы  п р и н я ти я  р е ш ен и я

Рис. 9.3. В л и яни е ли чно сти  м е н е д ж е р а  на п р и н я ти е  р е ш е н и й

ными людьми подходы к восприятию проблем и принятию решений. Выделяются 
четыре основных стиля: директивный, аналитический, концептуальный и пове
денческий.

1. Директивный стиль характерен для индивидов, предпочитающих простые, 
четко очерченные решения проблем. Чаще всего менеджеры, предпочитающие 
данный стиль, принимают решения быстро, так как не любят анализировать 
большие объемы информации. Во многих случаях они рассматривают всего 
один-два варианта решения. Такие люди отличаются продуктивностью 
и рациональностью, предпочитают отталкиваться от существующих пра
вил и процедур.

2. Менеджеры с аналитическим стилем любят находить комплексные реше
ния, причем их суждения основываются на исчерпывающем объеме инфор
мации. Они внимательно изучают варианты решений и чаще всего исходят 
из объективных, рациональных фактов и данных, полученных из управлен
ческих контрольных систем и других источников.

3. Склоняющиеся к концептуальному стилю принятия решений индивиды 
предпочитают анализировать широкий спектр информации. Однако они 
в большей степени, чем приверженцы аналитического стиля, социально 
ориентированы, любят обсуждать проблему и возможные пути решения 
с другими людьми. Предпочитающие концептуальный стиль менеджеры 
рассматривают разноплановые варианты, используют информацию, посту
пающую как из управленческих систем, так и от других людей, стремятся 
найти творческое решение проблемы.

4. Поведенческий стиль обычно свойствен менеджерам с обостренным чув
ством ответственности за других людей. Такие менеджеры не могут не обсу
дить проблему лично, чтобы узнать чувства людей и то, как решение может 
повлиять на них. Менеджеры с поведенческим стилем принятия решений 
обычно уделяют внимание персональному развитию окружающих и могут 
принимать решения, способствующие достижению другими людьми их соб
ственных целей.

Для большинства менеджеров характерен один, доминирующий стиль принятия 
решений. Например, основатель и исполнительный директор компании НеаШБошк 
Ричард Скруши каждую пятницу изучает компьютерные таблицы с показателя
ми эффективности всех без исключения отделений этой сети амбулаторных орто
педических клиник. Решения в отношении организации стоимостью $4 млрд он
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предпочитает принимать на базе как можно большего объема информации. Одна
ко бывает и так, что менеджеры придерживаются нескольких стилей или комби
нируют их. Дело в том, что в течение рабочего дня руководителю приходится при
нимать самые разнообразные решения. Скажем, у одного и того же менеджера 
решение о выборе агентства для печати визитных карточек может носить дирек
тивный характер, а решение об устранении конфликта между двумя отделами 
организации — более концептуальный. Наиболее эффективные менеджеры умеют 
«переключаться» с одного стиля на другой в зависимости от ситуации. Знание 
своего доминирующего стиля помогает менеджеру избежать критических оши
бок в случаях, когда данный подход не позволяет найти решение возникшей проб
лемы.

Побуждение сотрудников к участию в принятии управленческих решений
Да, в принятии решений проявляются личностные особенности менеджеров, 
и вместе с тем это процесс, который протекает в группах. В мире бизнеса менедже
ры единолично принимают важные решения скорее в исключительных случаях. 
Эффективность процесса принятия решения нередко зависит от того, сумеет ли 
менеджер привлечь к разрешению проблемы необходимых для этого людей пра
вильными средствами. Одну из моделей, которую могли бы использовать мене- 
джеры-практики, разработали Виктор Врум и Артур Джаго.15

Модель Врума— Джаго
Модель В. Врума и А. Джаго позволяет оценить целесообразность привлечения 
подчиненных к принятию каждого конкретного решения. Она включает три 
основных блока: стили руководства, набор диагностических вопросов для ана
лиза ситуации, в которой принимается решения и правила принятия решений.

Стили руководства. В модели выделяются пять уровней участия подчиненных 
в принятии решений, от предельно автократического (руководитель принимает 
решение самостоятельно) до предельного демократичного (менеджер делегирует 
решение группе подчиненных). Как видно из рис. 9.4, руководитель может: при
нять решение самостоятельно (стиль «самостоятельное решение»); представить 
проблему подчиненным в индивидуальном порядке и узнать их идеи и предложения, 
затем принять решение (стиль «индивидуальные консультации»); представить 
проблему группе подчиненных, узнать их коллективные идеи и предложения, за
тем принять решение (стиль «групповая консультация»); поделиться проблемой 
с группой и выступить в роли председателя собрания, помочь группе принять ре
шение (стиль «помощь»); делегировать проблему и позволить группе принять 
решение, соблюдая определенные рамки (стиль «делегирование»).

Диагностические вопросы. Как определить наиболее адекватный ситуации стиль 
руководства? Степень участия сотрудников в процессе принятия решения зависит 
от ряда ситуационных факторов, таких как требуемый уровень качества решения, 
опытность руководителя или подчиненных, важность самого факта вовлечения 
сотрудников в процесс. Необходимую степень участия можно определить, отве
тив на семь диагностических вопросов:

1. Важность решения. Какое значение имеет решение для проекта или органи
зации? Если для достижения желаемых результатов необходимо высоко-
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Область свободы группы подчиненных

Самостоятель- Индивидуальные Групповая 
ное решение консультации консультация

Вы п р и н и м а е те  
р е ш е н и е  с а м о 
стоятел ь но  либо  
в п р и к а зн о м , л и 
бо  в у б е ж д а 
ю щ ем  п о р яд ке . 
Вы м о ж е те  п о 
лучить у группы  
и д р у ги х  л и ц  
и н ф о р м ац и ю , 
которую  с а м и  
со чте те  нуж ной

Вы п р е д став 
ляете про бл ем у  
подчиненны м  
в индивидуаль
ном  п ор яд ке , 
у з н а е те  их 
пред л ож ени я  
и п р и н и м ае те  
р е ш е н и е

Вы пред став л я 
ете  п р о б л ем у  
гр уппе под чи 
ненны х на  
о б щ е м  с о б р а 
нии, з н а к о м и 
тесь  с их 
п р ед л о ж ен и ям и  
и п р и н и м а е те  
р е ш е н и е

Помощь

Вы п р ед став л я 
ете  пр о б л ем у  
группе п о д чи 
ненны х на  
о б щ ем  с о б р а 
нии. Вы высту* 
п а ете  в роли  
пред сед ател я: 
о п р ед е л яе те  
про бл ем у и гр а 
ницы для п р и н я 
тия р е ш ен и я . 
В аш а за д ач а  —  
д о с ти ж е н и е  с о 
гласованного  
реш ен ия .
Кр о м е  то го , вы 
показы в аете, 
что в аш а то ч ка  
зр ен и я  и м е е т  
точно тако й  ж е  
вес, как  и м н е 
ния, вы сказы ва
емы е д р у ги м и

Делегирование

Вы п озвол яете  
гр уппе принять  
р е ш е н и е , с о 
блю дая за р а н е е  
опр ед ел енн ы е  
рам ки . Группа  
и д ен ти ф и ц и р уе т  
и д и а гн о с ти р у е т  
проблем у, вы ра
баты вает р а з 
личны е в а р и 
анты е е  р е ш ен и я  
и вы бирает один  
или несколько .
Вы п р и н и м ае те  
н е п о с р е д с тв е н 
ное участи е  
в этом  п р о ц е с с е  
только по п р о сь 
бе  группы . В аш а  
главная зад ач а  
со сто и т в п р е д о 
став лен ии  гр у п п е  
необход им ы х р е 
сурсов и м о ти 
вации

Рис. 9.4. Пять сти л е й  при ня ти я  р е ш е н и я

Источник: Victor Н. Vroom, «Leadership and the Decision M aking Process», O rganizational D ynam ics, 
28 , no. 4  (S pring  2 0 0 0 ) , 8 2 -9 4 .

качественное решение, руководитель должен принимать активное участие 
в процессе его поиска.

2. Требования к участию. Насколько важно участие подчиненных в принятии 
решения? Если реализация решения требует высокой степени участия ра
ботников в его принятии, руководитель обязан привлечь сотрудников к про
цессу выбора.

3. Опыт руководителя. Каков опыт руководителя в отношении проблемы? 
Если руководитель ощущает недостаток информации, знаний или опыта, он 
должен подключить к процессу принятия решения подчиненных.

4. Вероятность поддержки решения. Если менеджер примет самостоятельное 
решение, поддержат ли его сотрудники? Если подчиненные беспрекословно 
выполняют распоряжения руководителя, их участие в процессе принятия 
решения не имеет особого значения.

5. Согласованность целей. Разделяют ли сотрудники цели команды или органи
зации, на достижение которых направлено устранение проблемы? Если ра
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ботники не разделяют общеорганизационных целей, лидер не имеет права 
оставлять решение на усмотрение группы.

6. Опыт группы. Каков у группы уровень знаний и опыта в отношении проблемы? 
Если сотрудники обладают необходимыми знаниями и опытом, менеджеру 
необходимо делегировать им права для принятия решения.

7. Качество командной работы. Насколько умело и слаженно подчиненные реша
ют проблемы в составе группы? Если сотрудники хотят и умеют решать про- 
блемы сообща, им следует делегировать больше прав в принятии решения.

Возможно, вам покажется, что предложенные авторами модели вопросы из
лишне детализируют управленческую ситуацию, но ответы на них позволяют 
быстро сузить число доступных менеджеру вариантов и выявить наилучший уро
вень участия подчиненных в процессе принятия решения.

Выбор стиля принятия решения. На рис. 9.5 представлена матрица, позволяющая 
окончательно определить стиль участия менеджера в процессе принятия реше
ния. Начинать следует с левой части матрицы, т. е. с постановки проблемы. Далее 
последовательно задаются семь диагностических вопросов. На каждый из них ме
неджер должен дать положительный или отрицательный ответ. «Движение» осу
ществляется слева направо, пересекать горизонтальные линии запрещается. Зада
ется первый вопрос: какое значение имеет решение для проекта или организации? 
Если оно имеет большое значение, осуществляется переход к вопросу о требова
нии к участию: насколько важно участие подчиненных в принятии решения ? В слу
чае положительного ответа менеджер переходит к вопросу об опыте руководителя: 
каков опыт руководителя в отношении проблемы? Если опыт и знания руководи
теля оцениваются как высокие, задается вопрос о вероятности поддержки реше
ния: если менеджер примет самостоятельное решение, поддержат ли его сотрудни
ки? Если вероятность поддержки высока, матрица указывает на рекомендуемый 
стиль, «самостоятельное решение», когда руководитель самостоятельно прини
мает необходимое решение и сообщает о нем группе сотрудников.

Представленное дерево решений, безусловно, далеко от идеала; но вместе с тем 
это полезный инструмент для всех, кто принимает решения.16 Число сторонников 
этой модели продолжает пополняться.17 Рассмотрим применение модели Врума- 
Джаго для решения гипотетической проблемы.

КОМПАНИЯ MADISON MANUFACTURING
Компания Madison Manufacturing получила выгодный контракт на поставки дви
гателей для выпускаемых одним из крупных п р о и з в о д и !елей популярных спортив
ных автомобилей. Менеджером проекта назначен Дейв Роббинс. Участие в нем 
весьма положительно повлияло на репутацию Madison Manufacturing, а Д. Роб
бинс и члены его команды инженеров гордятся своей работой. Но после поступления 
первых сообщений о серьезных неполадках в двигателях готовность сотрудников 
Madison к покорению новых «вершин» заметно поубавилась. Компания-автопро
изводитель сразу же приостановила отгрузки автомобилей, остановила конвейер 
и предложила успевшим приобрести спортивную модель потребителям на время 
воздержаться от поездок. Приближение катастрофы ощущали все и каждый. Если 
проблема не будет решена в кратчайшие сроки, впереди Madison Manufacturing 
ждут длительные судебные тяжбы, а отношения с одним из лучших в мире авто
производителей будут испорчены навсегда.
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Р и с . 9 . 5 .  М а т р и ц а  стил ей  при ня ти я  р е ш е н и й  в м од ел и  В р у м а -Д ж а го

Источник: Victor Н. Vroom , «Leadership and the D ecision M aking Process», O rganizational D ynam ics , 
2 8 , no. 4  (S p rin g  2 0 0 0 ) , 8 2 - 9 4 .

Д. Роббинс как менеджер проекта на протяжении двух недель тщательно изучал 
результаты исследований дефектных двигателей, а также посетил завод, на кото
ром они устанавливались на автомобили. У него сложилось полное понимание 
причины неполадок, но он знает также, что в его команде есть люди, обладающие 
еще большим опытом в подобных вопросах. Кроме того, пока менеджер был 
в отъезде, другие члены команды изучали производственные процессы на заво
де Madison, где изготавливались двигатели. Д. Роббинс решает собрать команду
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и обсудить проблему, а уже потом принимать окончательное решение. Собрание 
длится несколько часов, проблема обсуждается со всех сторон и во всех подроб
ностях, включая информацию, полученную Д. Роббинсом и другими членами ко
манды. Затем Д. Роббинс принимает решение, на следующее утро сообщает его 
подчиненным, после чего начинаются работы по устранению проблемы с двига
телями.18

Свое решение Д. Роббинс принял в строгом соответствии с моделью Врума- 
Джаго. Вернемся еше раз к вопросам на рис. 9.5. Какое значение имеет решение'} 
Определенно, очень большое. Возможно, на карту поставлено будущее компании. 
Насколько важно участие подчиненных в принятии решения? Тоже важно. Члены 
команды должны поддержать и реализовать решение Д. Роббинса. Каковы опыт 
и информированность Д. Роббинса? Вероятнее всего, низкие. Хотя он в течение 
двух недель изучал результаты исследований отказавших двигателей, другие чле
ны его команды обладают ценной информацией и опытом. Если менеджер примет 
самостоятельное решение, поддержат ли его сотрудники? Ответ, скорее всего, 
тоже будет отрицательным. Подчиненные уважают своего руководителя, но они 
гордятся тем, что работают как одна команда, и знают, что Д. Роббинс не обладает 
всей полнотой информации. Возникает следующий вопрос: разделяют ли со
трудники цели команды или организации, на достижение которых направлено 
устранение проблемы? Однозначно, разделяют. Следующий вопрос: каков у группы 
уровень знаний и опыта в отношении проблемы? Ответ — низкий; и это говорит о том, 
что решение должно приниматься в ходе групповой консультации (см. рис. 9.4), 
что и было сделано.

Во многих ситуациях с равным успехом могут применяться сразу несколько сти
лей принятия решения. Следует отметить, что в современных условиях менедже
ры стараются по возможности привлекать к решению возникающих проблем сво
их подчиненных, активное участие в процессе которыхлередко позволяет найти 
наиболее правильное решение. Кроме того, вовлечение других людей в процесс 
принятия решений способствует индивидуальному и организационному обуче
нию, что в современных условиях имеет критическое значение для скорейшего 
принятия решений.

Современные подходы к принятию решений
В отличающихся высокими темпами развития современных организациях спо
собность быстро (и часто) принимать качественные и пользующиеся всеобщей 
поддержкой решения имеет принципиально важное значение. Во многих отрас
лях уровень технологических и конкурентных изменений чрезвычайно высок, 
рыночные «окна» мгновенно появляются и исчезают, четкая и полная информа
ция становится скорее исключением, чем правилом, а проволочки в принятии 
решений оборачиваются упущенной выгодой, а то и банкротством компании. 
Значит ли это, что современный менеджер должен принимать большинство ре
шений самостоятельно? Нет. Турбулентная бизнес-среда требует использования 
прямо противоположного подхода, а именно вовлечения в процесс всех сотруд
ников организации. А значит, они должны обладать необходимыми для незамед
лительной реакции на проблемы и вопросы информацией, навыками и свободой.



Глава 9. Принятие управленческих решений 343

Зачастую менеджерам, равно как и всем остальным членам организации, прихо
дится сначала действовать и лишь потом анализировать. Высшие руководители 
не имеют времени для того, чтобы тщательно оценивать варианты, проводить 
исследования, разрабатывать альтернативы, объяснять людям, что и как нужно 
делать. Когда все решает скорость реакции, промедление может вылиться в при
нятие неэффективного, а то и ошибочного решения. Компании должны научиться 
оперативно принимать необходимые решения, условием чего является соблюде
ние следующих принципов.

Обучение вместо наказания. Решения, принятые в условиях неуверенности 
и дефицита времени, часто оказываются неверными, однако в современных усло
виях менеджеры готовы идти на риск, действовать методом проб и ошибок. Если 
выбранный вариант решения оказывается неудачным, организация получает но
вое знание и в следующий раз выбирает иной, более правильный вариант дей
ствий. Каждая неудача несет с собой новую информацию, новые знания. Рисковать 
и учиться на ошибках могут все сотрудники организации. Квалифицированным 
менеджерам известно: каждый раз, когда человек делает выбор, он развивает свою 
способность принимать решения, какими бы ни были его последствия. Совершая 
ошибки, люди учатся принимать решения, т. е. получают ценные знания и опыт, 
с которыми в будущем они смогут действовать более эффективно.

Если сотрудники боятся совершать ошибки, в компании начинается застой. 
Например, в период «правления» Роберта Крэндалла в авиакомпании American 
Airlines сформировалась культура, в соответствии с которой в любой ситуации 
с задержкой рейса определялся и наказывался виновный. Сотрудники настолько 
боялись допустить ошибку, что, когда неприятности все же случались, никто не 
решался вмешаться и исправить ситуацию. Другая авиакомпания, Southwest 
Airlines, руководствуется прямо противоположным подходом: задержка рейса 
считается проблемой всей команды. Главным становился не поиск «козла отпу
щения», а исправление недостатков. В новых условиях ошибки и недочеты пере
стают быть поводом для нагнетания страха в коллективе. Напротив, они стиму
лируют работников к принятию решений, несмотря на возможность провала. 
В корпорации Brady, о которой рассказывается во вставке «Мастера менеджмента», 
разрушить культуру страха и недоверия помог обыкновенный юмор.

МАСТЕРА МЕНЕДЖМЕНТА 
КОРПОРАЦИЯ BRADY: «ЗА» ВМЕСТО «ПРОТИВ»
Изначально основанная в 1914 г. корпорация Brady занималась изготовлением рек
ламных календарей и дорожных знаков. Ее основатель Уильям Брэди-младший 
30 лет занимал пост исполнительного директора компании. За время его правле
ния в Brady укрепилась патриархальная, консервативная, полная недоверия куль
тура. Руководство Brady относилось к бизнесу настолько серьезно, что вплоть до 
1989 г. сотрудникам запрещалось даже пить кофе на рабочем месте. Неудивительно, 
что к 1994 г., когда президентом и исполнительным директором компании стала Кэт
рин Хадсон, в коллективе ощущались исключительное напряжение и осторожность.
Вскоре К. Хадсон осознала, что напряженность является причиной серьезных про
блем в компании 3200 работников которой ежегодно продают в 20 странах мира
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более 50 тыс. товарных единиц. Например, руководителю компании стало известно, 
что былые конфликты и возникшее недоверие привели к тому, что менеджеры двух 
канадских представительств отказываются общаться между собой вот уже в те
чение 15 лет. Что до повышенной осторожности, то с этим качеством корпоратив
ной культуры К. Хадсон «познакомилась» во время поездки в Азию. Там один из 
местных менеджеров робко поинтересовался, не может ли он «нанять человека 
на полставки». Ответ президента поверг его в шок: можно нанять хоть пять чело
век, если отделение действительно испытывает потребность в дополнительных 
работниках. пыуя|-||-|г>*
Неприятие совместного труда и боязнь риска К. Хадсон назвала культурой «нет». 
Менеджер же вознамерилась сделать так, чтобы сотрудники сказали «да» обмену 
информацией, совместной деятельности, риску и обучению. Чтобы создать эту 
открытую, объединяющую, доверительную, стимулирующую атмосферу, К. Хад
сон предложила официальный девиз: «from no to уо» (англ. «за» вместо «против»). 
Чтобы повысить гибкость производственных рабочих и расширить их полномо
чия, К. Хадсон ввела гибкий график и вообще стала относиться к «голубым ворот
ничкам» также, как к руководящим работникам. Рабочие получили право принимать 
решения и нести за них ответственность, т. е. возможность работать без постоян
ной оглядки на менеджеров. Если работнику необходимо изменить график, он не 
идет «на поклон» к начальству, а обсуждает это с коллегами по команде. В компа
нии теперь ценятся такие вещи, как справедливое обращение с работниками, по
купателями и обществом в целом, что способствует развитию доверия и пове
денческой гибкости. К Хадсон стремится к тому, чтобы работники чувствовали 
себя достаточно уверенно, были готовы идти на риск, признавать ошибки и де
литься опытом с коллегами.
Другим аспектом перехода на «культуру “да”» стала возможность расслабиться 
и получать удовольствие от труда. К. Хадсон решила сделать основой новой культу
ры Brady радость, и тому были веские основания. У нового, более расслабленного 
подхода много преимуществ. Ревностно охранявшиеся «сферы влияния» разру
шены, на смену им пришла общекорпоративная «честь мундира». К. Хадсон счи
тает, что принятию более качественных решений способствует юмор. Он избавляет 
от стрессов, способствует творчеству, делает людей открытыми для новых идей, 
подвигает их на самостоятельные действия. Страх отвращает людей от принятия 
решений, а в жизнерадостной, дружелюбной рабочей атмосфере ему нет места. 
«Наши результаты показываю!, что компания может быть доброй по отношению 
к своим работникам и беспощадной по отношению к конкурентам, — говорит К. Хад
сон. — Причем такой нас сделали именно доброта и радость жизни. С ними орга
низация стала более динамичной и гибкой, а работники — более креативными 
и полными энтузиазма». И разумеется, людям теперь хочется работать в Brady.

Источник: K atherine М. H udson, «One Laugh at a Time», H arvard B u s in e ss  R e v iew  (July-August, 
2001), 45-54.

Умение отказаться от ошибочных решений. В современных условиях поощ
ряются готовность идти на риск и совершать ошибки, однако менеджерам необ
ходимо научиться вовремя прекращать работу над безнадежными проектами. 
В соответствии с результатами одного из исследований, нередко организации 
тратят время и деньги на реализацию того или иного решения даже тогда, когда 
допущенная ошибка очевидна. Данный феномен получил название эскалации 
обязательств. Бывает, что менеджеры скрывают или искажают негативную 
информацию, чтобы избежать обвинений в неправильных решениях, а иногда 
просто отказываются верить, что они выбрали ошибочный вариант. Такая не при
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знающая все разумные доводы приверженность идеям не характерна для совре
менных преуспевающих компаний. По мнению профессора Стэнфордского уни
верситета Роберта Саттона, секрет успешных креативных решений состоит в том, 
чтобы «научиться совершать ошибки и своевременно пресекать неправильные 
действия».19

Пять «почему?». Для того чтобы принимать правильные решения в условиях 
высокой неуверенности, необходимо широкое и глубокое изучение проблем, а не 
поверхностное ознакомление и скоропалительные выводы. Данное положение 
отнюдь не означает, что менеджеры должны часами анализировать возникающие 
проблемы, добиваться проведения дополнительных исследований и т. д. В ряде 
ведущих компаний применяется простая процедура под названием «пять “поче
му?”».20 Какая бы проблема ни возникла, работник должен задать вопрос «поче
му?» не один, а пять раз. Ответ на первое «почему?» обычно представляет собой 
лежащее на поверхности объяснение проблемы, а каждое последующие «копает» 
глубже, раскрывает истинные причины и подсказывает возможные решения. 
Идея «пяти “почему?”» состоит в том, чтобы развить осмысление проблем и по
иск альтернативных решений.

Коллективная интуиция. Ранее в этой главе мы обсуждали роль интуиции 
в принятии решений. В современных условиях менеджеры способствуют тому, 
чтобы работники руководствовались интуитивными соображениями на индиви
дуальном уровне, например, чтобы они могли быстро решить, как лучше обслу
жить покупателя. Однако в отношении сложных, неопределенных организацион
ных решений может применяться так называемая коллективная интуиция. Если 
в основе индивидуальной интуиции лежат знания и опыт человека, то интуиция 
коллективная основывается на объединенных знаниях, опыте и разуме группы.

Менеджеры могут устраивать частые обязательные для посещения собрания, 
на которых обсуждается текущая информация, что помогает их участникам быс
трее и полнее распознавать проблемы и возможности. Например, топ-менеджеры 
одной преуспевающей компьютерной компании славятся умением мгновенно ре
агировать на угрозы и возможности. Происходит это потому, что они непрерывно 
отслеживают внутреннюю и внешнюю информацию и обсуждают ее на регуляр
ных, интенсивных собраниях. Столь активный обмен информацией и идеями спо
собствует углубленному пониманию проблем и гарантирует, что перед принятием 
окончательного решения вопрос будет изучен со всех сторон. Исследования дока
зывают, что результат группового обсуждения проблем и альтернативных решений 
оказывается более эффективным, чем решение, принятое менеджером на основе 
индивидуальных консультаций с каждым членом группы.21 Одной из причин данно
го явления является коллективная интуиция группы.

Стимулирование конструктивного конфликта. Для принятия более качествен
ных решений в составе группы можно воспользоваться таким методом, так кон
структивный конфликт. Современные менеджеры понимают, что конфликт, в осно
ве которого лежит расхождение точек зрения на проблему, позволяет сфокусировать 
внимание на проблеме, стимулировать творческое мышление, создать расширен
ное понимание аспектов проблемы и вариантов выбора и в целом повысить каче
ство итогового решения. Слово «конструктивный» означает, что конфликт должен
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быть связан с рабочими вопросами, т. е. с текущей проблемой, а не с личностными 
или политическими аспектами деятельности организации.

Существуют разные способы инициирования конструктивного конфликта. Один 
из них состоит в том, что рабочая группа формируется из мужчин и женщин, мо
лодых и опытных сотрудников различных специальностей, находящихся на раз
ных уровнях иерархии. В некоторых группах вводится «должность» так называемого 
«адвоката дьявола», основная задача которого состоит в побуждении участников 
к переосмыслению подходов к проблеме, к отказу от преждевременного конссн- 
суса или неразумных предположений. Другой способ — предложить членам груп
пы выработать как можно больше альтернативных решений, причем сделать это 
как можно быстрее. Применение данного метода обеспечивает рассмотрение мно
гочисленных, на первый взгляд неприемлемых вариантов решений, и стимулиру
ет дискуссию. Еще один провокативный метод инициирования конструктивного 
конфликта называется «идея-контридея». В соответствии с ним группа разбива
ется на две части, перед каждой из которых ставится одна и та же задача. Группы 
вырабатывают решения и обмениваются ими, затем обсуждают различные вари
анты и в конечном итоге вырабатывают общий подход и рекомендации.

В современной среде с ее стремительными изменениями и сложностью принятие 
решений является одной из самых главных и наиболее трудных обязанностей 
менеджеров. Для того чтобы добиться повышения эффективности процесса при
нятия решений и их качества, менеджеры привлекают к участию в этом процессе 
других работников, обучаются на ошибках, а не ищут виновных, стремятся свое
временно отказаться от ошибочных действий, пять раз подряд задают себе вопрос 
«почему?», используют коллективную интуицию и провоцируют конструктив
ные конфликты.

Управленческое решение
Итак, процесс принятия решения включает шесть основных этапов: осознание 
потребности в решении, диагностику причин, разработку вариантов решения, 
выбор наилучшего решения, реализацию решения, а также оценку результатов и 
обратную связь. В ситуации с «Британской энциклопедией» первый этап, осозна
ние потребности, был очевиден: почтенная компания находилась на грани разо
рения. В ходе диагностики причин проблемы новые владельцы компании уста
новили, что главным фактором является «черствая» культура менеджмента, 
в которой доминировали продавцы книг. Результатом стали многочисленные 
конфликты относительно разработки новых продуктов и, как следствие, необосно
ванные проволочки с использованием электронных форматив. Одним из иерьых 
решений Джейкоба Сафры была смена руководства компании. Новые менедже
ры занялись поиском альтернативных путей «оживления» «Британники». Пер
вым их шагом стал выпуск исправленного и удешевленного издания энциклопе
дии на компакт-диске, предназначавшегося прежде всего для школ, и открыт 
web-сайт Britannica.com. Пользователям сайта предлагаются не только статьи из 
энциклопедии, но и ссылки на другие w-сайты по выбранной теме. Затем было 
создано отделение по разработке новых цифровых продуктов. Его менеджеры ре
шили сосредоточить усилия на беспроводном Интернете, глобальной сети буду
щего. Главная идея — сделать торговую марку «Britannica» ведущим источником
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информации в беспроводной «паутине». После изучения вариантов решено было 
объединить усилия с другими поставщиками услуг беспроводного доступа, а так
же лицензировать контент «Британники» другим шеЬ-сайтам. Практика показа
ла, что интернет-компании весьма позитивно воспринимают такие предложения
о партнерстве. Данные решения помогли компании перейти на «цифровые рельсы», 
но пока, к сожалению, не позволяют зарабатывать столько денег, сколько хоте
лось бы руководству. В настоящее время менеджеры «Британники» рассматривают 
новые варианты действий.

Вопросы
1. Вы — деловой и очень занятой партнер в одной юридической фирме. Ваш 

опытный секретарь жалуется на постоянную головную боль, сонливость, 
пересохшее горло. По ее мнению, проблема состоит в том, что в офисе очень 
плохой воздух и она хочет, чтобы вы что-нибудь предприняли. Как вы отре
агируете?

2. Почему принятие решений считается фундаментом эффективной работы 
менеджера?

3. Объясните, в чем состоят отличия ситуаций, характеризующихся риском 
и неопределенностью? Как бы вы описали особенности процессов принятия 
решений в этих ситуациях?

4. Проанализируйте любые три, принятые вами за последние полгода, ре
шения. Какие из них были программируемыми, а какие — непрограммиру
емыми?

5. Почему многие решения принимаются в группах, а не единолично?
6. Модель Врума-Джаго описывает пять стилей принятия решений. Как ме

неджеру выбрать наиболее адекватный ситуации стиль?
7. В чем состоят основные отличия административной и политической моделей 

принятия решений?
8. Назовите возможные преимущества и недостатки применения компьютер

ных технологий в принятии управленческих решений.
9. Считаете ли вы интуицию действенным подходом к принятию решений 

в организации? Почему? Возможно ли объединить интуитивный и рацио
нальный подходы к принятию решений?

10. Как вам кажется, не противоречат ли друг другу такие современные подходы, 
как побуждение к риску и обучение принятию решений, и традиционный 
процесс принятия решения из шести этапов (см. рис. 9.2)? Обсудите.

11. Какова роль конструктивного конфликта в улучшении качества принимаемых 
решений?

Практика менеджмента: проверьте на собственном опыте
Каков ваш стиль принятия решений?

На каждый из приведенных ниже вопросов дайте один наиболее подходящий к вам 
ответ. Подумайте, как вы обычно поступаете в той или иной ситуации на работе 
или учебе и отметьте первый пришедший в голову вариант. В этом тесте нет «пра
вильных» или «неправильных» ответов.
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1. На работе (в учебе) для меня важнее всего:
а) практические результаты:
б) наилучшее решение;
в) творческие подходы или идеи;
г) хорошие условия труда.

2. Мне нравится работа:
а) техническая, с четко поставленными задачами;-----------------
б) как можно более разнообразная;
в) позволяющая мне действовать независимо и творчески;
г) предполагающая тесное сотрудничество с другими людьми.

3. Больше всего мне нравится работать с людьми:
а) энергичными и амбициозными;
б) квалифицированными и организованными;
в) открытыми для новых идей;
г) приятными и доверчивыми.

4. Когда у меня возникает проблема, я обычно:
а) полагаюсь на эффективные в прошлом решения;
б) тщательно анализирую ситуацию;
в) рассматриваю разнообразные творческие подходы;
г) обращаюсь за советом к другим.

5. Я особенно хорошо:
а) запоминаю даты и факты;
б) решаю сложные проблемы;
в) нахожу альтернативные решения;
г) уживаюсь в коллективе.

6. Когда у меня мало времени, я:
а) быстро принимаю решения и быстро их исполняю;
б) придерживаюсь существующих планов и приоритетов;
в) не тороплюсь, отказываюсь работать в спешке;
г) прошу помощи и поддержки у других людей.

7. Находясь в кругу людей, я обычно:
?.) рязговяриияю с окружающими;
б) размышляю над тем, что говорят другие;
в) наблюдаю;
г) прислушиваюсь к разговору.

8. Меня считают:
а) агрессивным;
б) дисциплинированным;
в) творческим;
г) поддерживающим.



Глава 9. Принятие управленческих решений 349

9. Больше всего мне не нравится:
а) оказаться лишенным «руля»;
б) выполнять скучную работу;
в) следовать правилам;
г) когда мне возражают.

10. Обычно я принимаю решения:
а) прямые и практичные;
б) систематичные или абстрактные;
в) широкие и гибкие;
г) учитывающие потребность других людей.

Подсчет баллов. Представленные вопросы позволяют оценить ваш стиль при
нятия решений (см. рис. 9.3).

Количество ответов а — оценка вашего директивного стиля.
Количество ответов б —оценка вашего аналитического стиля.
Количество ответов в — оценка вашего концептуального стиля.
Количество ответов г — оценка вашего поведенческого стиля.
Какой стиль принятия решений у вас доминирует? Вы удивлены или результат 

подтвердил ваши предположения?
Источник. Alan J. Rowe and Richard О. Mason, «Managing with Style: A Guide to Under

standing, Assessing and Improving Decision Making» (San-Francisco: Jossey-Bass, 1987), 
40-41.

Практика менеджмента: этическая дилемма
Пропавший консультант

Джеффри Мозес столкнулся с одним из самых сложных решений за весь срок 
своего пребывания на посту главы компании International Consulting. У Эндрю 
Карпентера, одного из лучших консультантов, очевидно, возникли проблемы, не
посредственно отражающиеся на его результатах. International Consulting разраба
тывает, устанавливает и поддерживает сложные офисные программные системы 
для компаний всего мира. Примерно половина консультантов работают в голов
ном офисе, а остальные, включая и Эндрю, преимущественно на дому.

В понедельник утром Дж. Мозесу позвонил один из крупных клиентов из Нью- 
Йорка. Он был весьма недоволен тем, что Эндрю не явился в штаб-квартиру ком
пании, в которой должен был состояться запуск новой компьютерной системы. 
В поисках невесть куда пропавшего консультанта Дж. Мозес обзвонил других 
клиентов с западного побережья, но полученная информация была еще более тре
вожной. Эндрю пропустил несколько встреч, и все утром по понедельникам. Ник
то из клиентов не заявил об этом, так как Э. Карпентер всякий раз звонил и пере
носил встречу на другое время. Кроме того, он чуть было не подрался с сотрудником 
одной из компаний, усомнившимся в возможностях новой системы. В другой раз 
Эндрю без всяких объяснений ушел из офиса компании-клиента прямо посреди 
рабочего дня. Еще один клиент сказал, что в последний раз видел Эндрю в состо
янии сильного похмелья. Большинство клиентов были довольны работой Эндрю, 
но выражали беспокойство относительно его эксцентричного поведения. Одна
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клиентка заявила, что предпочла бы иметь дело с кем-нибудь другим. Что до рас
серженного клиента из Нью-Йорка, то он предпочел, чтобы Эндрю все-таки за
кончил проект, но сумму оплаты ($250 тыс.) уменьшил вдвое.

Дж. Мозес нашел-таки Эндрю, дозвонившись до его соседа. Сотрудник при
знался, что у него был «неудачный уик-энд» и что он был слишком пьян, чтобы 
лететь на самолете. Затем Эндрю сказал, что от него ушла жена, забрав с собой их 
двухлетнего сына. Признал он и тот факт, что в последнее время стал пить больше 
обычного, но пообещал взять в себя в руки и больше проблем не доставлять. «Я не 
алкоголик, — сказал Эндрю. — Я просто очень расстроен уходом Бренды, а в эти 
выходные совсем потерял контроль над собой». Сошлись на том, что, если Эндрю 
вылетит в Нью-Йорк и завершит начатый проект, все будет забыто.

Но чуть погодя Дж. Мозеса обуяли сомнения: не слишком ли легко решилась 
проблема? Он поговорил с менеджером команды, в которой состоял Эндрю, и узнал, 
что тот был в курсе проблем подчиненного, но подумал, что дело уладится само 
собой. «Консультантов с такими знаниями и опытом, с такой готовностью летать 
в командировки нужно еще поискать. Клиентам он нравится; думаю, он сумеет 
собраться». Но когда Дж. Мозес спросил совета у вице-президента компании Кэро
лин Уолтер, та предложила уволить Эндрю. «Вы не обязаны держать его здесь, — 
сказала она. — Он допустил серьезную ошибку, и мы имеем полное право уволить 
его за невыход на работу. Клиенты ведь сказали, что это случалось не единожды. 
Избавьтесь от него, пока не стало хуже. Мы и так потеряли $125 тыс. Подумайте, 
чем может обернуться деятельность Эндрю Карпентера в будущем».

Что бы сделали вы?
1. Уведомили бы Э. Карпентера об увольнении и дали бы ему месяц на поиски 

другой работы. У него репутация хорошего консультанта, так что он быстро 
найдет себе новое занятие, а вы избавитесь от проблем с его семейными труд
ностями и пристрастием к алкоголю.

2. Вы бы оставили все как есть. Пропущенная встреча в Нью-Йорке — первая 
крупная сшибка Эндрю. Он обещает взять себя в руки — почему бы не дать 
квалифицированному сотруднику шанс?

3. Сказали бы Эндрю, что вам небезразличны его семейные проблемы, оплати
ли бы ему небольшой отпуск и посоветовали обратиться за помощью к кон
сультанту, а также серьезно подумать насчет употребления спиртного. Если 
сотрудник не перестанет пить, предложили бы ему выбор — лечение или по
иск другой работы.

Источники: Jeffrey L. Seglin, «The Savior Complex», Inc. (February 1999), 67-69; and Nora 
Johnson, «"He's Been Beating Me", She Confined», Business Ethics (Summer 2001), 2i.

Сетевой серфинг
1. Головоломки. Решение проблем — часть процесса принятия решения. Раз

влечения ради посетите один или несколько из перечисленных ниже сайтов 
и попробуйте решить предлагаемые там задачи-головоломки. Предложите 
понравившуюся головоломку (другим) студентам.

http:/ /www .billsgames.com/brain-teasers
http://www.afunzone.com/brainteaserzone.html
http://www.ed.uiuc.edu/courses/satex/sp97/projects/PickYourBrain/BrainTeasers/

http://www.afunzone.com/brainteaserzone.html
http://www.ed.uiuc.edu/courses/satex/sp97/projects/PickYourBrain/BrainTeasers/
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2. Принятие решений. Воспользуйтесь одним из предлагаемых сайтов или са
мостоятельно найдите информацию о принятии управленческих решений. 
Ваша задача — найти наиболее интересный сайт по данному вопросу и сооб
щить его адрес тем, кому он может пригодиться.

http://ubmail.ubalt.edu/-harsham/opre640/opre640.htm 
http://www.mapnp.org/library/prsn _prd/ decision.htm 
http://horizon.unc.edu/courses/papers/AnticipatoryManagement.asp 
http://www.myprimetime.com/work/entrepreneur_toolkit/content/yahoo/ 

top 10jnanagement/índex.shtml
3. Картографирование сознания. Воспользуйтесь одним из нижеперечислен

ных сайтов или самостоятельно найдите информацию о «картографирова
нии сознания» (майндмэппинге).

http://www.thinksmart.com/mission/workout/mindmapping_intro.html 
http://home.snafu.de/h.nauheimer/cp_03.htm
Вернитесь к рис. 9.2 и определите, на каком этапе процесса принятия управ

ленческих решений может применяться картографирование сознания.

Критический анализ
Проблемы слияния

Питер Лунгрен налил себе пятую чашку кофе, посмотрел на часы и выплеснул ее 
содержимое в раковину. Перебор с кофеином лишь усугубит ситуацию. Если он 
хочет прийти хоть к какому-то согласию со Стенли Эштоном, он должен быть 
абсолютно спокоен. С. Эштон и П. Лунгрен... делят между собой пост исполни
тельного директора Arlington Inc. — компании, образовавшейся после слияния 
Arlington Oil и Dunsford Petroleum Со.

Результатом союза двух равных, как говорилось в пресс-релизах, организаций 
стала корпорация с активами на $40 млрд, способная составить конкуренцию ги
гантам нефтяной промышленности. Ожидалось, что слияние приведет к значи
тельной экономии затрат на перегонку, транспортировку и маркетинг нефти, а 
также к высвобождению капитала на освоение месторождений и производство 
нефтепродуктов по всему миру. Пресса и фондовый рынок отреагировали поло
жительно, но эйфория быстро прошла, а ей на смену пришла тяжелая работа по 
интеграции двух организаций. Самым сложным оказалось объединить две куль
туры и сами трудовые коллективы. В деловой прессе подчеркивался тот факт, что 
экономия издержек будет достигнута за счет повышения эффективности труда, а 
не массовых увольнений; но это только одна из проблем. В результате слияния на 
каждую руководящую должность, начиная с вершины и до середины «пирамиды», 
претендовали по два менеджера. О распределении высших постов П. Лунгрен 
и С. Эштон договорились заранее, чтобы каждый мог оставить в совете директо
ров людей, которым они доверяют. С. Эштон выдвинул кандидатуры начальника 
отдела кадров, директора по глобальному маркетингу и главного специалиста по 
информационным системам — все они ранее работали с ним в Dunsford. П. Лун
грен оставил своего операционного директора, финансового директора и главу 
отдела исследований и разработок. Что до остальных позиций, то и руководители 
и менеджеры понимали, сколько непростых решений им предстоит принять.

http://ubmail.ubalt.edu/-harsham/opre640/opre640.htm
http://www.mapnp.org/library/prsn
http://horizon.unc.edu/courses/papers/AnticipatoryManagement.asp
http://www.myprimetime.com/work/entrepreneur_toolkit/content/yahoo/
http://www.thinksmart.com/mission/workout/mindmapping_intro.html
http://home.snafu.de/h.nauheimer/cp_03.htm
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Некоторые из наиболее квалифицированных специалистов не пожелали пребы
вать в неизвестности и уволились по собственному желанию.

Питер предпочитает принимать решения в отношении персонала, повинуясь 
внутреннему инстинкту. Ему нравится общаться с работниками лицом к лицу, 
смотреть им в глаза, узнавать, что их тревожит, чего они хотят достичь на работе 
и в личной жизни. Так он решает, подходит сотрудник организации или нет. Ес
тественно, он поддерживает некоторых «своих» менеджеров, потому что хорошо 
знает их достоинства и слабости. Но он более чем готов к переговорам, как в слу- 
чае с распределением высших должностей. Более того, от некоторых менеджеров 
он предпочел бы избавиться, и этим можно воспользоваться. С. Эштон, с другой 
стороны, не проявляет особого интереса к тому, сохранят ли менеджеры Dunsford 
свои должности. Исключение составляют лишь некоторые руководители высшего 
уровня, но этот вопрос уже решен. Он предлагает провести независимую оценку 
всех менеджеров, включая не только результаты работы в компании, но и проверку 
личностных качеств, IQ, эмоциональной устойчивости и т. д. Питер понимает, что 
объективная оценка — залог непредвзятого решения, но опасается, что она займет 
слишком много времени и что лучшие менеджеры скорее займутся поисками дру
гой работы, чем пойдут на процедуру оценки. Кроме того, как подсказывает ему 
собственный опыт, лучшими являются менеджеры, которые «подходят» компа
нии, а не те, кто получает высокие оценки на экзаменах. И чем ближе встреча 
с С. Эштоном, тем сильнее у него болит голова.

Вопросы
1. С каким решением столкнулись П. Лунгрен и С. Эштон: программируемым 

или непрограммируемым? Почему?
2. Каковы личные стили принятия решений П. Лунгрена и С. Эштона? Могут 

ли эти два человека, учитывая различия в подходах, вместе управлять ком
панией?

3. Как вы думаете, какая модель принятия решений (классическая, администра
тивная или политическая) наиболее уместна в случае с решениями о персо
нале новой компании? Обсудите.

Источник: David A. Light, «Who Goes, Who Stays?» Harvard Business Review (January 
2001), 35-44.

Примечания
1 Richard A. Melcher, «Dusting Off the Britannica», BusinessWeek, (October 21), 

1997,143,146; and Pui- Wing Tam, «One for the History Books: The Tale of How 
Britannica is Trying to Leap from the Old Economy Into the New One», The Wall 
Street Journal (December 11, 2000), R32.

2 John R. Emshwiller and MichaelJ. McCarthy, «Coke's Soda Fountain for Offices 
Fizzles, Dashing High Hopes», The Wall Street Journal, June 14, 1993, Al, A6.

3 Anna Muoio, «Decisions, Decisions», (Unit of One column), Fast Company (October 
1998), 93-101.

4 Thomas M. Cook, «SABRE Soars», OR/MS Today (June 1998), 26-35.
5 Herbert A. Simon, «The New Science of Management Decision» (New York: Harper

& Row, 1960)•, James G. March and Herbert A. Simon, «Organizations» (New
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История с продолжением 
Часть III. История о двух стратегиях
История о Билле Форде и Жаке Нассере — это история не только о взаимоотно
шениях двух руководителей, но и о двух стратегиях — двух разных стилях менедж
мента, различных целях и, возможно, разных взглядах на корпоративную мис
сию. Когда Ж. Нассер возглавил Ford, за его плечами был тридцатилетний опыт 
работы в компании. Никто не спорит, что автократичный, иногда просто жесткий 
стиль принятия решений отнюдь не способствовал его популярности у рабочих, 
менеджеров Ford, а также у журналистов. Но встав в конце 1990-х гг. у руля старе
ющей, слабеющей компании, Ж. Нассер намеревался превратить ее в «стройного», 
гибкого игрока автомобильной промышленности. Диверсификационные проекты 
Ford 1980-х гг. (в финансовой сфере и оборонной промышленности) потерпели 
полный провал. Ж. Нассер пообещал, что его новая миссия, «быть лидирующей в 
мире компанией по производству автомобилей и оказанию услуг автомобилис
там», будет подкреплена выверенными стратегическими планами. «В мире про
исходят потрясающие изменения, — говорил Ж. Насер в самом начале своего 
“правления”, — причем не только и не столько экономические, сколько техноло
гические. Мы стараемся не отстать от жизни». Он задался целью нанять 20% но
вых менеджеров и обеспечить «выращивание» новых лидеров в стенах компании. 
Основной акцент был сделан на работе в командах. Корпорация начала приобре
тать другие автомобильные компании, как в США, так и за рубежом. При Ж. Нас
сере в состав Ford вошли Land Roverjaguar и британская сеть автосервисных стан
ций Kwik-Fit. Менеджер поклялся увеличить прибыльность отделения легковых 
автомобилей Ford (в то время основной доход приносили грузовые автомобили и 
внедорожники): «В прошлом мы перестарались с новыми проектами в легковом 
секторе и рассредоточили все ресурсы. Теперь мы упростим модельный ряд. Остав
шиеся модели будут выпускаться под новыми, более индивидуальными марка
ми». Кроме того, Ж. Нассер обеими руками (или всеми четырьмя колесами) ухва
тился за э-бизнес. «Технологии и в особенности компьютерные сети определяют 
облик всего остального», — заявил он и создал совместное предприятие с CarPoint — 
принадлежащей Microsoft э-компанией, принимавшей от покупателей заказы на 
сборку автомобилей через Интернет. (Сайт также предоставлял Ford информа
цию о покупателях.)

Удалось ли Ж. Нассеру реализовать свои амбициозные планы? Через два года 
аналитики с Уолл-Стрит назвали Ford автопроизводителем с наибольшей прибылью 
и наилучшим менеджментом среди компаний Большой Тройки (двумя другими 
являются General Motors и DaimlerChrysler). А затем последовал отзыв шин «Fire
stone», всплыли проблемы с качеством, в экономике начался спад, и прочая, 
и прочая. Грандиозные планы в отношении Интернета не принесли желаемых ре
зультатов: отдел информационных технологий оказался просто-напросто не под
готовленным к работе на новом уровне. Летом 2001 г. совет директоров Ford про
голосовал за то, чтобы «расширить стратегическую роль» Б. Форда в компании. 
Другими словами, Б. Форд и Ж. Нассер будут сообща выполнять обязанности, 
«связанные с политикой, стратегией, ключевыми аспектами, затрагивающими 
будущее направление компании и прочими важными вопросами бизнеса». В те-
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чение нескольких месяцев «соруководители» поддерживали (на публике) дипло
матичные отношения, хотя в том, что их стили управления, идеи и стратегии 
коренным образом различаются, сомнений не было. В конечном итоге совет про
голосовал за отставку Ж. Нассера. На плечи Б. Форда легла гигантская ответ
ственность.

Первым решением Б. Форда стало создание триумвирата, группы из трех топ- 
менеджеров. Вместе они сформулировали новое видение и стратегии. На пост за
местителя председателя совета директоров был назначен Карл Рейчард, а дирек
тором по производству стал Ник Шили. Н. Шили до этого работал в Jaguar, а 
К. Рейчард возглавлял банк и входит в состав совета директоров. «Я думаю, мы 
способны на плодотворное сотрудничество», — утверждает Б. Форд. Н. Шили 
предложил «вернуться к основам», т. е. сфокусировать новую стратегию на базо
вом бизнесе, производстве и продаже легковых и грузовых автомобилей. Затем 
был разработан масштабный план реструктуризации, результатом которого должно 
было стать сокращение издержек на $3-5 млрд. Большинство экспертов считали, 
что на подобное мог бы решиться Ж. Нассер, ведь ему надо было приводить из
держки в соответствие с сокращающейся долей рынка, а Б. Форд предпочтет иные 
стратегии. Однако уже в одном из первых пресс-релизов от имени нового руково
дителя сообщалось, что компании предстоят «непростые шаги» по минимизации 
убытков. «В том, что в компании начнутся драматичные перемены, нет ничего 
удивительного, — заметил Грег Мелич из Morgan Stanley Dean Witter. — В управ
ленческой и административной сферах преобразования могут осуществляться до
вольно быстро. Гораздо сложнее реструктурировать производственную сферу». 
Однако факт оставался фактом: в Северной Америке у Ford имеется избыток про
изводственных мощностей, и с этим необходимо что-то делать. Еще до отставки 
Ж. Нассера было запланировано увольнение 20% американских «белых ворот
ничков», или более 8 тыс. управленцев. Кроме того, предлагалось повременить 
с выпуском некоторых новых моделей, включая «Ford Ranger». План предусмат
ривал снижение производственных затрат за счет более широкого применения 
унифицированных компонентов, причем даже для автомобилей таких «преми
альных» марок, как «Volvo» и «Jaguar». Решено было пойти еще дальше и создать 
группу под названием Premiere Automotive Group (PAG), перед которой была по
ставлена задача обеспечения унификации не только деталей и комплектующих, 
но и объединения инженерных работ, закупок и сбыта. При этом необходимо было 
сохранить индивидуальность каждой торговой марки. «Разработанная нами струк
тура обеспечит более эффективную поддержку всех брендов в составе PAG, — 
объявил председатель группы Вольфганг Рейцл. — У этих компаний отсутствует 
достаточная для самостоятельной конкуренции критическая масса».

Наконец, Б. Форд потребовал решить затянувшийся конфликт с Bridgestone/ 
Firestone: как-никак два именитых семейства объединяет больше чем бизнес. 
Улучшение взаимоотношений может стать признаком нормального движения 
«назад к основам». Но что считать «основами» Ford? «Не Интернет, не запасные 
части и не свалки старых автомобилей, — саркастически замечает Дэвид Коул, 
директор Центра автомобильных исследований из г. Анн-Арбор, штат Мичиган. — 
Основы Ford — это производство легковых и грузовых автомобилей». И теперь у 
компании есть план.
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Вопросы
1. На основании прочитанного сформулируйте заявление о миссии «новой» 

Ford Motor Company.
2. Представьте, что вы — член команды менеджеров во главе с Б. Фордом. Опреде

лите «дерзкую цель» для компании в целом или для Premiere Automotive Group, 
достижение которой, как вам кажется, позволит исправить ситуацию в ком
пании. Объясните, почему вы выбрали именно такую цель.

— 3. Опишите, чем отличаются Ж. Нассер и Б. Форд как лица, принимающие ре—  
шения.

Источники: John Gnggiths and Tim Burt, «Moving to Drive the Premier Growth Machine 
Faster», Financial Times, November 23,2001, h ttp :/ /news.ft.com ; Tim Burt and Nikki Tait, «Ford 
May Axe 20 precent of U.S. White Collar Staff», Financial Times, November 6, 2001, h ttp : / /  
news.ft.com ; Kathleen Kerwin andJoann Muller, «Bill Ford Takes the Wheel», BusinessWeek Online, 
November 1, 2001, http://www.businessweek.com', D avid  Ibison, «New Ford Chief Edges Closer to 
Truce with Bridgestone», Financial Times, November 1, 2001, http://news.ft.com; Tim Burt, «Nasser 
Says Ford Has the Strategy to Confound Critics», Financial Times, September 13, 2001, h ttp : / /  
news.ft.com; Jerry Flint, «Ford: A Distracted Driver», Forbes.com, September 6, 2001, h ttp : / /  
www.forbes.com; Tim Burt and Nikki Tait, «Getting Ford Around the Corner», Financial Times, 
July 30, 2001, http://news.ft.com ;Jeff Moad, «Ford Rebuilds IT Engine», ZDNetNews, January 28, 
2001, http://w w w .zdnet.com ; Am ey Stone and Kathleen Kerwin, «Can Nasser Get Ford's Stock 
onto a Smoother Road?» BusinessWeek Online, October 11,1999, http://www.businessweek.com; 
«Jac Nasser: In the Past, We Tried to Do Too Much», BusinessWeek Online, October 11,1999, h ttp :// 
rmm.businessweek.com.
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http://www.forbes.com
http://news.ft.com;Jeff
http://www.zdnet.com
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ЧАСТЬ IV

ОРГАНИЗАЦИЯ

С уществуют ли организованные структуры в природе? Конечно, 
и одна из самых удивительных — пчелиный рой, огромная органи
зация, число членов которой достигает 50 тыс. Строго структури
рованы и сам рой, и улей, в котором он может «поселиться». Пчелы 

различаются по типам. «Семейство» шмелей, например, образует гори
зонтальную структуру. Его «топ-менеджер», матка, выполняет многие «ра
бочие» задачи наравне с «подчиненными», а значит, жизненно важной 
здесь является координация их усилий. В отличие от «больших братьев» 
пчелиный рой представляет собой вертикальную структуру, в которой 
матка выполняет принципиально иные, чем рабочие пчелы, функции. Боль
шую часть жизни она откладывает яйца, в то время как «рабочие» собирают 
нектар, обслуживают молодых пчел, чистят улей и защищают его от вра
гов. Подобно крупной корпорации, пчелиный рой состоит из «отделов», 
а в занимаемом им улье размещаются восковые соты, в которых хранятся 
яйца, личинки, пыльца, мед. Каждый тип пчел — рабочие, трутни, матка — 
выполняет особые задачи, помогая популяции жить и развиваться.

Как и бизнес-организация, улей и деятельность его обитателей зависят 
от внешней среды. В теплое время года пчелы заняты сбором и «складирова
нием» запасов пищи на зиму — совсем как менеджеры, которым в спокой
ные времена необходимо в максимальной степени укрепить организацию 
на случай экономического кризиса или возникновения конкурентной угро
зы. Когда пчела находит источник нектара или пыльцы, она исполняет свое
образный танец — петляет вокруг цветка, информируя «коллег» о место
положении «ресурсов» относительно солнца. Менеджеры, естественно 
используют несколько иные методы координации организационных усилий.



Глава 10 
ОСНОВЫ ОРГАНИЗАЦИИ

Краткое содержание главы
Вертикальная организационная структура 

С п е ц и а л и з а ц и я  р а б о ч и х  з а д а н и й  
У п р а в л е н ч е с к а я  ц е п о ч к а
Власт ны е п о л н о м о ч и я , ответственность и  д е л е г и р о в а н и е  
Н о р м а  уп р а в л я ем о ст и  
Ц е н т р а л и з а ц и я  и  д е ц е н т р а л и з а ц и я  
Формализация 

Департаментализация 
В ерт икальны й ф у н кц и о н а л ь н ы й  п о д х о д  
Д и в и з и о н а л ь н ы й  п о д х о д  
М ат ричны й п о д х о д  
К о м а н д н ы й  п о д х о д  
С ет евой п о д х о д  
В ирт уальная о р г а н и з а ц и я

Учебные цели
Изучив эту главу, вы получите представление о:

1. Фундаментальных характеристиках организации, таких как специали
зация, управленческая цепочка, линейное управление, управление че
ловеческими ресурсами, норма управляемости.

2. Использовании таких специфических структурных характеристик орга
низации, как централизация и формализация.

3. Функциональном подходе к созданию структуры.
4. Дивизиональном подходе.
5. Матричном подходе к созданию структуры и его применении, как в опе

рирующих на внутреннем рынке фирмах, так и в международных орга
низациях.

6. Преимуществах и недостатках современных командной и сетевой струк
тур, а также виртуальной организации.

Управленческая проблема
В 1980-х — начале 1990-х гг. благодаря целой серии крупных поглощений объемы 
продаж компании — производителя пищевых продуктов ConAgra Inc. возросли 
с $570 до $20 млрд в год. В этот период в состав ConAgra вошли такие фирмы, как 
Butterball, Hunt-Wesson, Swift Premium. Настоящим гарантом финансовой ста
бильности компании стала сверхпопулярная линия замороженных продуктов
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«Healthy Choice». Однако к 1997 г., когда пост председателя совета директоров 
и исполнительного директора ConAgra занял Брюс Род, компания оказалась на 
грани кризиса. Перепроизводство говядины, свинины, птицы и зерновых культур 
привело к затовариванию рынка. Одновременно с этим возникли проблемы 
в Азии: финансовый кризис в регионе привел к проблемам с экспортом. Менедж
мент ConAgra оказался не готовым к резкому падению цен и прибылей.

Менеджеры 80 с лишним бизнес-единиц компании не столько работали на благо 
ConAgra в целом, сколько защищали прибыли собственных подразделений. На
пример, поставщики замороженного картофеля в рестораны не сообщали другим 
подразделениям о потребностях своих покупателей, скажем, в свежей говядине. 
Крупных клиентов могли обслуживать десятки торговых представителей ConAgra, 
большинство из которых ничего не знали о деятельности других подразделений. 
Случалось, что дочерние фирмы закупали продукты у фирм-конкурентов, хотя 
могли бы пользоваться продукцией «родственников». Менеджеры удаленных 
подразделений привыкли управлять бизнесом по собственному усмотрению. Но
вый исполнительный директор считал иначе. «В нашей среде не было сотрудни
чества, — говорил Б. Род впоследствии. — Очень часто мы предпринимали нечто 
только для того, чтобы досадить друг другу». Важнейшая задача Б. Рода состояла 
в том, чтобы организовать в компании обмен информацией, знаниями и про
дукцией.1

Что бы вы посоветовали Б. Роду относительно перестройки структуры компа
нии? Какие структурные изменения позволили бы добиться устранения рассогла
сованности действий подразделений ConAgra?

Основная проблема компании ConAgra — создание адекватной ее целям струк
туры. Б. Род намерен изменить структуру компании с тем, чтобы добиться повы
шения уровня координации действий подразделений и конкурентоспособности 
компании в целом в сложный экономический период.

С проблемой организации структуры так или иначе сталкивается любая ком
пания. Нередко только реорганизация позволяет поддержать новую стратегию, 
приспособиться к изменяющимся рыночным условиям, внедрить инновацион
ную технологию производства. В последнее время многим компаниям приходится 
изменять свои структуры с тем, чтобы найти в них места Интернету и э-бизнесу. 
Например, в корпорации Brady (производитель идентификационного оборудова
ния и систем безопасности из г. Милуоки) реорганизация преследует две цели: 
повышение степени кроссфункциональной кооперации и внедрение новой, объе
диняющей при помощи Интернета покупателей, дистрибьюторов и поставщиков 
системы. Компания Hewlett-Packard консолидировала 83 автономных подразде
ления в четыре крупных бизнес-единицы, с целью интенсификации их совместной 
деятельности и повышения степени гибкости. Все больше и больше компаний 
превращаются в сетевые организации, ограничиваясь несколькими стержневыми 
видами деятельности, а выполнение остальных функций поручают сторонним 
специалистам. Другие представляют собой виртуальные организации — группы 
людей или компаний, объединяющихся ради достижения некой цели или реали
зации проекта, и «расходящихся в стороны» по выполнении миссии.

Каждая из этих организаций (как объединение) использует фундаментальные 
концепции организации (как создание и упорядочивание). Под организацией
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понимается прежде всего аллокация (размещение) и использование организаци
онных ресурсов для достижения стратегических целей компании, выражающееся 
в разделении труда на уровне подразделений, отделов и видов деятельности, фор
мировании структуры власти и механизмов координации выполнения разнооб
разных рабочих задач.

Принципы организации («какделать») — продолжение стратегии («что делать») 
компании (см. часть III). Организационная структура — инструмент менеджмента, 
используемый для управления ресурсами в процессе выполнения задач. R части
IV мы рассмотрим основные принципы организации и используемые менеджмен
том при разработке структуры концепции. В гл. 10 анализируются основополага
ющие, имеющие силу для всех организаций и подразделений концепции, которые 
конкретизируются в гл. 11  (взаимосвязи структуры и положения организации). 
В гл. 12 обсуждается направленная на ускорение процессов инноваций реструк
туризация организации, а в гл. 13 и 14 приводятся примеры наиболее полного 
использования в организационной структуре человеческих ресурсов.

Вертикальная организационная структура
Процесс организации ведет к созданию организационной структуры, определя
ющей разделение рабочих задач, а также размещение и использование ресурсов. 
Организационная структура определяется как (1) комплекс формальных задач, 
назначаемых сотрудникам и подразделениям; (2) взаимоотношения формальной 
подотчетности, включая линии властных полномочий, ответственность за при
нимаемые решения, число уровней иерархии и норму управляемости и (3) разра
ботку систем, обеспечивающих эффективную координацию деятельности работ
ников отделов.2

Комплекс формальных задач и взаимоотношений формальной подотчетности 
определяет структуру вертикального организационного контроля. Характеристики 
вертикальной структуры обычно отражаются на организационной схеме (диаграм
ме), являющейся визуальным представлением структуры организации.

Примерная схема организации завода, специализирующегося на розливе про
хладительных напитков, приведена на рис. 10.1. В компании функционируют четыре 
основных отдела: финансов и бухгалтерского учета, человеческих ресурсов, про
изводственный и маркетинговый. На организационной диаграмме обычно ото
бражается управленческая цепочка, задачи подразделений и их взаимодействия. 
Каждый из сотрудников должен выполнять предписанные ему функциональные 
обязанности, имеет определенную линию полномочий и несет ответственность за 
принимаемые решения. В следующих разделах более подробно рассматриваются 
важнейшие особенности вертикальной структуры.

Специализация рабочих заданий
Организация выполняет множество различных задач. Основной принцип их на
значения состоит в том, что высокие результаты исполнения рабочих заданий 
достигаются в случае специализации сотрудников.3 Специализация рабочих за
даний, или разделение труда, — это степень, в которой выполнение задач органи
зации требует подразделения их на отдельные работы. На рис. 10.1 специализация 
рабочих заданий отражает разделение производственных задач на бутилирование
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Рис. 10 .1 . О р га н и з а ц и о н н а я  с х е м а  за в о д а  по  розливу прохладительны х н а п и тко в

воды, контроль качества и техническое обслуживание (эксплуатацию). В каждом 
из подразделений сотрудники выполняют только те задачи, которые относятся 
к их специализированной функции. Экстенсивная специализация в выполнении 
рабочих заданий означает, что сотрудники сосредотачивают усилия на выполнении 
единичных задач. Круг обязанностей уменьшается, но эффективность их испол
нения увеличивается. Наиболее известный пример — конвейер на автомобиль
ном заводе, когда каждый рабочий вновь и вновь выполняет одну и ту же задачу. 
Очевидно, что, если сотрудник будет собирать автомобиль в одиночку или воз
никнет необходимость выполнения большого числа разнородных заданий, про
изводительность его труда существенно снизится.

Несмотря на явные преимущества специализации, многие организации отходят 
от данного принципа. Чрезмерно высокий ее уровень приводит к изоляции работ
ников в процессе труда, уменьшению стимулов к выполнению немногочисленных, 
простых, монотонных операций. Многие компании укрупняют рабочие задания 
так, чтобы объединенные в команды сотрудники получили возможность их чередо
вания. Например, в компании ВНР Copper Metals (г. Сан-Маньюэл, штат Аризона) 
отказались от традиционного сборочного конвейера. Теперь все этапы очистки
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медной руды выполняют команды рабочих, каждая из которых обучена выпол
нять любую операцию технологического процесса. Переход на командную орга
низацию труда позволил увеличить производительность на 20%. Еще большие 
успехи достигнуты по показателям техники безопасности. Командный подход 
к организационной структуре мы рассмотрим в этой главе, а подход, направлен
ный на удовлетворение потребностей работников, — в гл. 17 и 19.

Управленческая цепочка —
Управленческая цепочка — это неразрывная линия властных полномочий, связыва
ющая всех сотрудников организации и определяющая их подотчетность. В основе 
ее лежат два принципа. Принцип единоначалия означает, что каждый работник 
непосредственно подчиняется только одному менеджеру. Принцип скалярности 
предполагает, что в организации действует четко определенная линия властных 
полномочий, охватывающая всех работников. Выполнение различных рабочих 
задач предполагает, что каждый сотрудник имеет необходимые полномочия и не
сет персональную ответственность за свои действия. Если мы обратимся к примеру 
завода прохладительных напитков (рис. 10.1 ), то кассир подчиняется главному бух
галтеру, который в свою очередь подотчетен вице-президенту, а тот — президенту 
компании.

Властные полномочия, ответственность и делегирование
Управленческая цепочка отражает структуру властных полномочий в организа
ции. Властные полномочия — это официальное законное право менеджера при
нимать решения, отдавать приказы и распределять ресурсы для достижения же
лаемых организационных результатов. Властные полномочия определяются 
тремя характеристиками:4

1. Властные полномочия определяются исключительно должностью, а неличными 
характеристиками сотрудника организации. Менеджеры наделяются властны
ми полномочиями в силу их позиции в организационной иерархии, и каждый, 
кто занимает аналогичную должность, должен получить те же самые права.

2. Властные полномочия менеджера принимаются подчиненными. Властные 
полномочия распространяются с вершины иерархической пирамиды орга
низации к ее основанию, но повиновение подчиненных основано прежде всего 
на их уверенности в легитимности приказов менеджеров. Теория принятия 
властных полномочий утверждает, что реальные права руководителя опреде
ляются сознательным выполнением подчиненными его команд. Если со
трудники отказываются повиноваться распоряжениям в силу того, что при
казы исходят извне зоны принятия, властные полномочия руководителя 
утрачивают силу.5 Например, бывший председатель совета директоров ком
пании United Airlines Ричард Феррис подал в отставку потому, что его на
правленная на создание «империи путешествий» стратегия (приобретения 
гостиниц, компаний по найму автомобилей и других компаний, имеющих 
отношение к туристическому бизнесу) не получила всеобщего одобрения. 
Отказ ряда ключевых сотрудников принять предлагаемый план действий 
нанес невосполнимый ущерб авторитету Р. Ферриса, и руководитель компа
нии был вынужден сложить с себя полномочия.
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3. Объем властных полномочий в вертикальной иерархии распределяется сверху 
вниз. Должности на вершине иерархии наделяются большим объемом фор
мальных прав, чем должностные позиции на других ее уровнях.

Ответственность — оборотная сторона «медали» властных полномочий. Под 
ответственностью мы понимаем назначенные сотруднику обязанности по реше
нию рабочих задач или выполнению определенных видов деятельности. Как пра
вило, властные полномочия менеджеров соразмерны возложенной на них ответ
ственности. Если ответственность менеджера не подкрепляется достаточными 
полномочиями, выполнение задания возможно, но затруднительно, ибо основными 
«рычагами» руководителя выступают способности к убеждению коллег и подчи
ненных и Фортуна. Когда властные полномочия менеджера «перевешивают» 
ответственность, возникает соблазн злоупотреблений избыточным ресурсом, ис
пользования всей полноты власти ради ничего не стоящих результатов.

Подотчетность — это механизм, посредством которого достигается баланс власт
ных полномочий менеджера и возложенной на него ответственности. Подотчет
ность означает, что наделенные властными полномочиями и ответственностью 
менеджеры обязаны докладывать и обсуждать результаты выполнения рабочих 
задач с руководителями, занимающими более высокие позиции в управленческой 
цепочке.6 Подчиненные должны осознавать подотчетность за решение поставлен
ных задач, свою ответственность и иметь необходимые для выполнения заданий 
властные полномочия. Подотчетность может быть встроена в организационную 
структуру. Например, в программах материального поощрения компании Whirlpool 
предусмотрена строгая подотчетность их участников, когда достигнутые менеджера
ми результаты постоянно отслеживаются руководством, а размер премиальных 
выплат непосредственно увязан с достигнутыми показателями.

С теорией властных полномочий непосредственно связана концепция делеги
рования.7 Делегирование — это процесс передачи менеджерами властных полно
мочий и ответственности сотрудникам, занимающим позиции на нижележащих 
уровнях иерархии. Сегодня значительная часть организаций побуждает менедже
ров делегировать часть прав на самые нижние уровни властной пирамиды, что 
позволяет добиться максимальной степени гибкости компании при удовлетворении 
потребностей потребителей и адаптации к внешней среде. Следует отметить, что 
процесс делегирования нередко сопряжен со значительными проблемами для 
менеджеров. Техника делегирования полномочий обсуждается во вставке «Из 
первых уст».

И З ПЕРВЫ Х УС Т  
ТЕХН И КА  Д ЕЛ ЕГИРО ВАНИ Я П О Л Н О М О Ч ИЙ
К а к  п р а в и л о , ф и а с к о  н а п р а в л е н н ы х  н а  д е ц е н т р а л и з а ц и ю  п р о ц е с с а  п р и н я т и я  р е 
ш е н и й  у с и л и й  в ы с ш е го  м е н е д ж м е н т а  к о м п а н и й  с в я з а н о  с  н е ж е л а н и е м  р а с с т а 
в аться с  п о л н о м о ч и я м и  п р е д с т а в и т е л е й  с р е д н е го  ур о в н я  у п р а в л е н и я . М е н е д ж е р ы  
с р е д н е го  з в е н а  в е с ь м а  р е в н о с т н о  о т н о с я т с я  к с в о и м  п о л н о м о ч и я м  по  п р и н я т и ю  
р е ш е н и й  и о т в е т с т в е н н о с т и  з а  в ы п о л н ен и е  р а б о ч и х  з а д а ч  (д е л е ги р о в а н и е  с о з д а е т  
п о т е н ц и а л ь н у ю  в о з м о ж н о с т ь  н а н е с е н и я  у щ е р б а  с т а т у с у  м е н е д ж е р а , н е га т и в н о  
о т р а ж а е т с я  н а  у в е р е н н о с т и  в с о б с т в е н н о м  в ы со ко м  п р о ф е с с и о н а л и з м е , в о з м о ж 
но, м е н е д ж е р  н е  ж е л а е т  п р и н и м а т ь  н а  с е б я  с в я з а н н ы е  с  н и м  р и с к и ) . К р о м е  т о г о ,
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о ч е н ь  ч а с т о  д е л е ги р о в а н и е  п о л н о м о ч и й  м е н е д ж е р о м  с р е д н е го  з в е н а  о т н ю д ь  не  
п р е д п о л а г а е т  е г о  « р а с с т а в а н и я »  с п е р с о н а л ь н о й  о т в е т с т в е н н о с т ь ю  з а  р е з у л ь т а 
ты в ы п о л н е н и я  р а б о ч и х  з а д а н и й .
Н о  д е ц е н т р а л и з а ц и я  у п р а в л е н и я  п о з в о л я е т  о р г а н и з а ц и и  п о л у ч и ть  р я д  н е с о м н е н 
ных п р е и м у щ е с т в . П р е ж д е  в с е го , р е ш е н и я  п р и н и м а ю т с я  н а  д о л ж н о м  у р о в н е . С о 
т р у д н и к и  б о л е е  н и з к и х  о р га н и з а ц и о н н ы х  у р о в н е й  п о л у ч а ю т  д о п о л н и т е л ь н у ю  м о 
т и в а ц и ю  к тр у д у , у ни х п о я в л я е т с я  в о з м о ж н о с т ь  и п о т р е б н о с т ь  в р а з в и т и и  нав ы ко в  
с а м о с т о я т е л ь н о го  п р и н я т и я  р е ш е н и й . О с н о в н а я  п р о б л е м а  р у к о в о д с т в а  о р г а н и -

л я е т  в о с п о л ь з о в а ть с я  с о п р я ж е н н ы м и  с  н и м  в ы го д а м и . С л е д о в а н и е  п р и в е д е н н ы м  
р е к о м е н д а ц и я м  п о м о ж е т  к а ж д о м у  м е н е д ж е р у  д о б и т ь с я  п о в ы ш е н и я  э ф ф е к т и в н о 
с ти  д е л е ги р о в а н и я :

1 . Делегируйте рабочую задачу в полном объеме. М е н е д ж е р  д о л ж е н  д е л е г и р о 
вать  с о т р у д н и к у  р а б о ч у ю  з а д а ч у  в п о л н о м  о б ъ е м е , а  не  р а з д е л я т ь  п о л н о м о ч и я  
и о б я з а н н о с т и  по  е е  в ы п о л н е н и ю  м е ж д у  н е с к о л ь к и м и  п о д ч и н е н н ы м и . П р и  э т о м  
п о в ы ш а е т с я  о т в е т с т в е н н о с т ь  р а б о т н и к а  з а  е е  и с п о л н е н и е , он  п о л у ч а е т  д о п о л 
н и те л ь н ы е  сти м ул ы  к п р о я в л е н и ю  и н и ц и а ти в ы , а м е н е д ж е р , в св о ю  о ч е р е д ь ,  
о б р е т а е т  в о з м о ж н о с т ь  б о л е е  п о л н о  к о н тр о л и р о в а ть  р е зу л ь та ты .

2 . Правильно выбирайте сотрудников. П о д чи н ен н ы е м е н е д ж е р у  с о тр у д н и ки  и м е ю т  
р а з н ы е  с п о с о б н о с т и , в р а з л и ч н о й  с т е п е н и  м о т и в и р о в а н ы  к тр уд у . В ы б о р  м е 
н е д ж е р а  д о л ж е н  о с н о в ы в а ть с я  н а  н а б л ю д е н и и  з а  д е й с т в и я м и  п о д ч и н е н н ы х  
(к т о  и з  н и х  у ж е  п р и н и м а л  с а м о с т о я т е л ь н ы е  р е ш е н и я , к т о  д е м о н с т р и р о в а л  
с т р е м л е н и е  к п р и н я т и ю  н а  с е б я  о т в е т с т в е н н о с т и ).

3 . Добивайтесь баланса властных полномочий и ответственности. Д е л е г и р о в а 
н и е  н е  и м е е т  н и ч е го  о б щ е г о  с  п р о с ты м  н а з н а ч е н и е м  новы х з а д а ч . Н е р е д к о  м е 
н е д ж е р ы  с т р е м я т с я  к в о з л о ж е н и ю  на  п о д ч и н е н н ы х  о т в е т с т в е н н о с т и , н е  п о д 
к р е п л е н н о й  п р а в о м  н а  п р и н я т и е  р е ш е н и й . О т в е т с т в е н н о с т ь  з а  в ы п о л н е н и е  
з а д а ч и  н е р а з р ы в н а  с п о л н о м о ч и я м и  с о тр у д н и к о в  н а  п р и н я т и е  р е ш е н и й  о т н о 
с и т е л ь н о  н а и б о л е е  э ф ф е кт и в н ы х  м е т о д о в  р е ш е н и я  р а б о ч и х  з а д а н и й .

4 . Обеспечьте все необходимые инструкции. У с п е ш н о е  д е л е ги р о в а н и е  п р е д п о 
л а г а е т  п о л у ч е н и е  с о т р у д н и к о м  и н ф о р м а ц и и  о т о м , « ч то ? » , « к о гд а ? » , « гд е ? » , 
« п о ч ем у ? » , «кто?» и «как? » . П о д ч и н е н н ы й  д о л ж е н  ч е т к о  я с н о  о с о з н а в а т ь  с в о ю  
з а д а ч у  и о ж и д а е м ы е  р е з у л ь т а т ы . В о з м о ж н о , с л е д у е т  с п е ц и а л ь н о  з а п и с а т ь  
у с л о в и я  п е р е д а ч и  п о л н о м о ч и й  (д о п о л н и те л ь н ы е  р е с у р с ы , ф о р м а  и с р о к и  о т 
ч е т н о с т и ).

5 . Устойчивая обратная связь. К о м м у н и к а т и в н ы е  канал ы  п р и зв а н ы  г а р а н т и р о в а т ь  
п о д ч и н е н н ы м  в о з м о ж н о с т ь  п о л у ч е н и я  о тв е то в  на  в о з н и к а ю щ и е  в о п р о с ы , с о 
в е то в . Н е  с л е д у е т  з л о у п о т р е б л я т ь  к о н т р о л е м . О ткр ы ты е к о м м у н и к а т и в н ы е  л и 
н и и  п о в ы ш а ю т с т е п е н ь  д о в е р и я  м е н е д ж е р о в  к п о д ч и н е н н ы м , и н а о б о р о т .

6 . Оценка и вознаграждение. М е н е д ж е р  д о л ж е н  о ц е н и в а ть  и скл ю ч и тел ь н о  р е зу л ь 
таты  п о д чи н ен н ы х, а  не  м ето д ы  вы пол н ени я р аб о ч и х  за д а н и й . Если резул ьтаты  н е  
с о о т в е т с т в у ю т  о ж и д а н и я м , р у к о в о д и т е л ь  о ц е н и в а е т  в о з м о ж н ы е  п о с л е д с т в и я .  
Е сл и  о н и  о т в е ч а ю т  з а д а н н ы м  п о к а з а т е л я м , м е н е д ж е р  д о л ж е н  в о з н а г р а д и т ь  
р а б о т н и к о в  (б л а г о д а р н о с т ь , п р е м и я , о б е щ а н и е  п р о д о л ж и т ь  п р а к т и к у  д е л е г и 
р о в а н и я ).

Х а р а к т е р  д е л е г и р о в а н и я

П о з и т и в н о е  д е л е г и р о в а н и е  —  о с н о в н о й  м е т о д  д е ц е н т р а л и з а ц и и  у п р а в л е н и я  
в о р г а н и з а ц и и . К а к у ю  р ол ь  и гр а е т  м е н е д ж е р  в п р о ц е с с е  д е л е ги р о в а н и я ?  В а ш е  
с о гл а с и е  с б о л е е  ч е м  т р е м я  п р е д с т а в л е н н ы м и  н и ж е  у т в е р ж д е н и я м и  о з н а ч а е т , что  
п р и  в н е д р е н и и  д е л е ги р о в а н и я  вы в с т р е т и т е с ь  с р я д о м  п р о б л е м .

•  Я с т р е м л ю с ь  к с о в е р ш е н с т в у .
•  М о й  р у ко в о д и те л ь  о ж и д а е т  о т  м е н я  д о ско н а л ь н о го  зн а н и я  ф ункци онал ь ны х о б я 

з а н н о с т е й .
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•  У  м е н я  н е т  в р е м е н и  н а  п о д р о б н ы е  о б ъ я с н е н и я  т о го , к а к  д о л ж н о  бы ть в ы п о л н ен о  
з а д а н и е .

•  Н е р е д к о  я с а м  з а к а н ч и в а ю  з а д а н и я , к о то р ы е  п о р у ч а ю т с я  с о т р у д н и к а м .
•  М о и  п о д ч и н е н н ы е  д а л е к о  не  с то л ь  о б я за те л ь н ы , к а к  я.
•  Я н е г а т и в н о  в о с п р и н и м а ю  о ш и б к и , д о п у щ е н н ы е  п о д ч и н е н н ы м и  п р и  в ы п о л н е 

н и и  р а б о т ы .
•  Я п о л у ч а ю  и с т и н н о е  у д о в о л ь с т в и е  о т  т о го , что  п о  м е р е  в о з м о ж н о с т и  в ы п о л н яю  

в с е  п о с т а в л е н н ы е  п е р е д  н а м и  з а д а ч и .
•  Я п о л о ж и т е л ь н о  в о с п р и н и м а ю  в о з м о ж н о с ть  к о н тр о л я  н а д  в ы п о л н е н и ем  р а б о ты .

Ист очники: Thom as R. N o rto n , «D e leg a tio n  an d  Team  Building: N o  S o lo  A cts P lease», M a n a g e 
m e n t R e v ie w , S e p te m b e r 1992, 58-61; A n d re w  E. S ch w a rtz , «The W hy, W h at, and  to  W h o m  of
D e le g a tio n » , M a n a g e m e n t S o lu tions, Ju n e  1987, 31-38; «D e leg a tio n » , S m a ll B usiness R e p o rt,
Ju ne 1986, 38-43; an d R ussell W ild , «C lo ne Yourself», W orking W o m an  (M a y  2000), 79 -80 .

Линейные и вспомогательные властные полномочия. Как правило, в организа
циях имеют место существенные различия между линейными и вспомогательными 
властными полномочиями, определяемые местом менеджера в организационной 
структуре (линейный или вспомогательный отдел). Линейные отделы решают за
дачи, непосредственно связанные с достижением основной цели и выполнением 
миссии организации. В софтверной компании линейные отделы заняты разработ
кой и реализацией программного обеспечения. В интернет-компании линейными 
можно считать отделы, занимающиеся разработкой и менеджментов онлайновых 
предложений и выполняющие сбытовые функции. Вспомогательные отделы 
включают всех тех, кто обеспечивает оказание специализированных услуг линей
ным отделам компании (отделы стратегического планирования, трудовых отно
шений, исследований, бухгалтерия, отдел человеческих ресурсов).

Линейные властные полномочия означают, что менеджеры имеют формальное 
право управлять и контролировать действия непосредственных подчиненных. 
Круг вспомогательных властных полномочий более узок и предполагает право 
давать советы, рекомендации и консультации в области компетенции персонала, 
носят скорее коммуникативный характер, когда специалисты высказывают свои 
предложения в технических областях. Например, финансовый отдел производ
ственной фирмы должен обладать вспомогательными властными полномочиями, 
используемыми для координации действий с линейными отделами (согласование 
расчетных форм для закупок оборудования, стандартизация платежных услуг).

Норма управляемости
Норма управляемости (норма контроля, объем ответственности) определяет 
число сотрудников, непосредственно подотчетных менеджеру, и характеризует 
степень, в которой менеджер отслеживает действия подчиненных. В соответствии 
с традиционными воззрениями теории организационного строительства норма 
управляемости не должна превышать семи подчиненных на одного менеджера, 
но сегодня во многих организациях она составляет 30, 40 сотрудников и более. 
Например, на заводе по сбору дизельных двигателей компании Consolidated Diesel 
норма управляемости равняется 100. Проведенные в компании Lockheed и других 
производственных фирмах исследования позволили сделать вывод, что диапазон
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нормы управляемости весьма широк и определяется несколькими факторами. 
В общем случае, если менеджер постоянно тесно взаимодействует с подчиненны
ми, норма управляемости невелика, в тех случаях, когда необходимость в непо
средственных связях отсутствует, норма может быть увеличена. К факторам, воз
действующим на увеличение нормы управляемости, относятся:

1. Стабильный, рутинный характер поручаемых подчиненным заданий.
2. Выполнение сотрудниками однотипных рабочих заданий. —
3. Все подчиненные находятся в одном помещении.
4. Сотрудники весьма опытны, жесткий контроль над их деятельностью нецеле

сообразен.
5. Выполнение рабочих заданий регламентируется правилами и процедурами.
6. Менеджер имеет доступ к системам поддержки и решению кадровых вопросов.
7. Отсутствует острая необходимость в осуществлении не связанных с непо

средственным управлением персоналом функций (координации действий 
с другими отделами или планировании).

8. Индивидуальные предпочтения и стиль руководства менеджера адекватен 
высокой норме управляемости.

Средняя норма управляемости в организации определяет, относится ли ее 
структура к высоким формам или плоским. Для высокой структуры характерны 
низкая норма управляемости и большое число иерархических уровней; для плоской 
структуры — высокая норма управляемости в горизонтальном измерении и не
значительное число уровней иерархии.

В последние годы в организационном строительстве доминировала тенденция 
увеличения нормы управляемости, что стимулировало делегирование. На рис. 10.2 
представлена осуществленная в компании International Metals реорганизация. На 
смену многоуровневой структуре управления (рис. 10.2, а) пришла плоская, когда
10 операционных менеджеров и девять вспомогательных специалистов отчиты
ваются непосредственно перед президентом компании (рис. 10.2, б). Данная управ
ленческая структура и высокая норма управляемости соответствуют предпочтениям 
и стилю руководства руководителя компании, его команда состоит из менедже
ров высшей квалификации, которые не нуждаются в жестком контроле, а их ка
бинеты расположены на одном этаже здания офиса.

Централизация и децентрализация
Понятия централизации и децентрализации относятся к иерархическим уровням 
принятия управленческих решений. Централизация означает, что властные пол
номочия по принятию решений концентрируются на верхних уровнях управле
ния организации. При децентрализации властные полномочия по принятию ре
шений смещаются в направлении нижних уровней организации. Оптимальный 
уровень принятия решений может быть выбран по результатам проводимых 
в организации экспериментов.

По мнению большинства исследователей, в течение последних 30 лет в США 
и Канаде доминировала тенденция к увеличению степени децентрализации управ
ления организацией. Децентрализация уменьшает нагрузку на высшее руководство, 
позволяет более эффективно использовать квалификацию и способности работ-
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а )  П р е д ш е с т в у ю щ а я  
в ы с о к а я  с т р у к т у р а Президент

В спо м огател ь ны е  
с п е ц и а л и с т ы (6 )

М енед ж еры  (5)

В спом огательны е  
специалисты  (3)

И сполнительны й Исполнительны й Исполнительны й В и ц е -п р е зи д е н тв и ц е -п р е зи д е н т в и ц е -п р е зи д е н т в и ц е-п р ези д ен т

М енед ж еры  (4 )

В спом огательны е  
специалисты  (5 )

М енед ж ер ы  (1 0 )

В спо м огатель ны е  
специалисты  (5 )

б )  Н о в а я  п л о с к а я  с т р у к т у р а Президент

I I I I Г

О п ер ац и о н н ы е м енедж еры  (1 0 ) В спом огательны е сп ец иалисты  (9 )

Р и с .  1 0 . 2 .  Р е о р га н и за ц и я  структуры  In te rn a tio n a l M e ta ls , н апр ав л енная  на п ов ы ш ени е нормы
уп р ав л я ем о с ти  п р е зи д е н т а  ко м п ан и и

ников, благоприятствует принятию решений на местах, хорошо информированными 
сотрудниками, позволяет ускорить реакцию организации на внешние изменения.

Но наличие данной тенденции отнюдь не означает, что децентрализация являет
ся панацеей от всевозможных проблем. Руководители должны проанализировать 
ситуацию в организации и выбрать такой уровень принятия решений, который 
наилучшим образом удовлетворяет ее потребности. К факторам, определяющим 
соотношение централизации и децентрализации, относятся:

1. Необходимость проведения радикальных изменений и высокий уровень не
определенности внешней среды благоприятствуют децентрализации. Вспом
ним события 11 сентября 2001 г. В этих условиях автотранспортная служба 
компании ЦРБ (которая ежедневно перевозит 7% валового внутреннего про
дукта США) работала строго по графику, и все благодаря децентрализован
ной структуре, позволяющей локальным менеджерам принимать ключевые 
решения. «Я приучил себя не вмешиваться, позволять другим управлять си
стемой», — говорит вице-председатель иРБ Майкл Л. Эскью.8 В силу того 
что большинство компаний оперируют в условиях интенсивной глобальной 
конкуренции, неопределенности внешней среды, они делают акцент на де
централизации.

2. Соотношение централизации и децентрализации должно быть адекватным 
стратегии фирмы. Например, в компании/о/шзои &]окпзоп все ее 180 опера
ционных отделений практически самостоятельны в разработке и маркетинге
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товаров. Децентрализация адекватна корпоративной стратегии наделения 
властью, когда каждое отделение фирмы непосредственно взаимодействует 
с потребителями и получает возможность быстро адаптироваться к их из
меняющимся потребностям. Противоположный пример: Ларри Эллисон из 
компании Oracle централизовал деятельность организации, чтобы сократить 
издержки и сфокусировать всеобщие усилия на разработке глобальных 
интернет-систем, и сделал он это посредством все той же Сети (см. «Лидер
ство онлайн»).

3. В период кризиса или в случаях возникновения непосредственных угроз, 
властные полномочия, как правило, концентрируются в руках высших ме
неджеров организации. Когда главы подразделений Honda не смогли прийти 
к согласию относительно новых моделей легковых автомобилей, президент 
компании Нобухико Кавамото принял решение самостоятельно.

Л И Д Е Р С ТВ О  ОНЛАЙН  
Ц ЕН ТРА ЛИ ЗА Ц И Я  ВЛАСТИ В ORACLE
О том, какую роль играет Интернет в обеспечении работников информацией и увели
чении их свободы, сказано и написано немало. Но Ларри Эллисон, исполнительный 
директор O rac le  C o rp o ratio n , знает, что с помощью Сети можно зам етно усилить  
и командно-контрольную  функцию топ-м енедж м ента . Глава компании п о тр еб о 
вал, чтобы служащ ие в максимальной степени использовали возм ожности интер
нета, что позволяет ему отслеживать, анализировать и управлять поведением  
каждого отдела, м енедж ера или работника, причем в глобальном м асш табе.
Несколько лет назад в O rac le  разразился скандал по поводу того, что менеджеры  
по сбыту тайно «проворачивали» сделки или заключали секретные, индивидуаль
ные договоры на оплату своих услуг. Теперь все условия, включая контрактны е  
обязательства и разм ер комиссионных, диктуются сверху: все они «прописаны» 
в глобальной базе данных. Кром е того, в обязательном порядке в базу вносится  
информация обо всех сделках, что обеспечивает жесткий контроль над продажами. 
«Сегодня мне по-настоящ ему нравится этот бизнес, — говорил Л. Эллисон. — Ведь 
я получаю детальную инф ормацию  о всех происходящих событиях...» Очеьидно, 
Л. Эллисон предпочитает держать все под своим контролем. Впрочем, идея центра
лизации инф ормации и принятия реш ений им еет под собой веские основания. 
Несколько лет назад руководство O rac le  пришло к выводу о том, что будущ ее ком 
пании зависит от создания полного комплекса совместимых интернет-приложений. 
Первым ш агом на пути к нему должно было стать развертывание глобальной си сте
мы внутри самой O rac le  или, как выразился Л. Эллисон, «поедание собственного  
собачьего корма».
Для этого необходимо было покончить с «феодализмом» внутри организации. Каж 
дый отвечающий за операции в одной из стран менеджер имел собственную систему  
е-почты, отдел кадров и финансовую отчетность. Всего по миру было разбросано  
около 4 0  таких информационных центров. «У нас не только было 70 отдельных систем  
бухгалтерского учета в 70 странах. В каждой стране нанимались свои специалисты- 
инф ормационщ ики, чтобы видоизменять их!» — восклицает Л. Эллисон. Естествен
но, менеджеры  воспротивились реш ению  об использовании всего двух инф орм а
ционных центров (один в ш таб-квартире и один, резервный, в Колорадо-С прингс) 
и одной глобальной базы данных по каждой крупной функции. Чтобы сломить их 
сопротивление, Л. Эллисон начал с глобализации э-почты. Тем самым он показал  
подчиненным, насколько более простым, эффективным и дешевым является такой  
подход с точки зрения бизнеса. Затем  поочередно внедрялись другие глобаль
ные интернет-прилож ения.
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Н екоторы е руководители O rac le  по -п реж н ем у возражаю т против ужесточения  
контроля. Однако сам исполнительный директор уверен в том, что принятое р е 
ш ение является адекватным управлению обш ирной глобальной ком панией. «Мы, 
вы сшие руководители, реш аем  сложны е вопросы и со о б щ аем  подчиненны м, 
что и как нужно делать, — говорит Л. Эллисон. — Но пока приказы проходят через  
все бю рократические уровни, они трижды изменяются». Л. Эллисон уверен, что 
использование интернета для централизации контроля и более «научного» м е 
недж м ента — наилучший способ развития O racle .

Источник: G. C hristian  Hill, «Dog Eats D og Food . And D am n If It A in ’t Tasty», E C o m p a n y  N ew s  
(N o v e m b e r  2 0 0 0 ) , 1 6 8 -1 7 8 .

Формализация
Под формализацией понимается разработка ¡менеджментом закрепленных в офи
циальных документах формальных правил, политики, инструкций, процедур, 
описаний работ, наставлений, в соответствии с которыми осуществляется управ
ление и контроль над деятельностью сотрудников. Такого рода документы до
полняют организационную схему, описывая задачи, распределяя ответствен
ность и полномочия по принятию решений. Использование правил, наставлений 
и письменных инструкций — неотъемлемая часть бюрократической модели орга
низации (см. гл. 2). Еще Макс Вебер определил, что в бюрократической модели 
заложены характеристики, обеспечивающие логичную и рациональную деятель
ность организации.

Рациональность и полезность документации очевидны, но она слишком часто 
оказывается пресловутой «красной лентой» — «махровой» бюрократией, в кото
рой проблемы не столько устраняются, сколько создаются. Особенно этим сла
вятся государственные органы, в том числе и в США. Например, чтобы выиграть 
тендер на строительство, компания должна удовлетворять множеству требований 
и предоставить горы документов. В компании MDP Construction, например, для 
управления строительством используются Интернет, программное обеспечение 
для управления проектами и другие информационные технологии, а численность 
административного персонала сведена к минимуму.

Во многих организациях степень формализации и бюрократизации постепен
но уменьшается. Строгое определение должностных инструкций, к примеру, 
ограничивает креативность, гибкость и скорость реакции — наиболее востребо
ванные в современных, основанных на знаниях организациях качества. Один ме
неджер по сбыту рассказывал историю о том, что однажды он предложил фирме- 
клиенту медиа-продукт, который наверняка позволил бы добиться увеличения 
объема продаж. Менеджер определил «главного» — сотрудника, отвечающего за 
данную сферу, организовал встречу и услышал самые лестные отзывы о своем 
предложении. Однако в конце встречи вице-президент фирмы-клиента сказал: 
«Это именно то, что нам нужно, но купить это я не могу. В соответствии с должност
ной инструкцией я не имею права на покупку медиа, ориентированных на рынок 
малых предприятий». Консультант стал «копать глубже» и выяснил, что фор
мально никто из сотрудников потенциального клиента не имел права санкциони
ровать покупку продукта, способного существенно увеличить прибыльность ком
пании.



370 Часть IV. Организация

Департаментализация
Еще одна фундаментальная характеристика организационной структуры — депар
таментализация или разделение на отделы, которое является базисом для груп
пировки отдельных должностей в отделы (департаменты) и отделов в организа
цию в целом. Менеджеры должны принять решение о том, как управленческая 
цепочка объединит сотрудников для выполнения поставленных перед ними ра-
бочих задач. В соответствии с различным использованием управленческой цепоч----
ки в процессе формирования департаментов, выделяют пять основных подхо
дов к разработке структуры организации. Функциональный, дивизиональный 
и матричный подходы относятся к традиционным (формирование отделов и вза
имоотношения между ними определяются командной цепочкой, направленной из 
вершины к основанию иерархической пирамиды). Относительно новыми подхо
дами являются командный и сетевой. С иллюстрациями различных организа
ционных структур вы можете познакомиться на рис. 10.3. Кроме того, некоторые 
компании применяют вертикальный подход к организации (см. заключительный 
раздел главы). Новые подходы — команды, сети, виртуальные организации — по
являются в ответ на изменение потребностей организаций, оперирующих в высо
ко конкурентной, основанной на знаниях, глобальной среде.

1. Вертикальный функциональный подход. Сотрудники объединяются в депар
таменты в соответствии с видами деятельности, которые они выполняют, 
и квалификацией (инженерный отдел или бухгалтерия).

2. Дивизиональный подход. Отделы группируются в самодостаточные подраз
деления, в соответствии с общностью выпускаемых товаров, программами 
или по географическому принципу. Базисом департаментализации высту
пает не столько сходство, сколько разнообразие навыков и умений.

3. Матричный подход. Сосуществование функциональных и дивизиональных, 
перекрывающих друг друга командных цепочек, когда сотрудники подотчет
ны двум непосредственным начальникам.

4. Командный подход. Для выполнения специфических задач и координации 
деятельности основных отделов в организации создаются команды, прони
зывающие все ее уровни от офиса президента до цехов.

5. Сетевой подход. Организация «ужимается»; главную, объединяющую роль 
играет центральный узел, поддерживающий с помощью телекоммуника
ционных технологий связи с другими, осуществляющими «жизненные» функ
ции департаментами. Отделы полностью независимы и оплачивают услуги 
центрального узла по контракту, из прибыли. Департаменты могут быть раз
мещены в любой точке земного шара.9

Каждый из этих структурных подходов адекватен определенным организа
ционным целям и обладает как преимуществами, так и недостатками. Основное 
отличие рассмотренных нами структур состоит в том, по какому принципу сотруд
ники объединяются в отделы и перед кем они отчитываются. Различия в структу
рах во многом определяют задачи, которые ставятся перед сотрудниками, и методы 
мотивации к труду. Рассмотрим каждый из структурных подходов и их влияние 
на управление организацией.10
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1 . В е р т и к а л ь н ы й  ф у н к ц и о н а л ь н ы й

2 .  Д и в и з и о н а л ь н ы й

3 .  М а т р и ч н ы й

4 .  К о м а н д н ы й  5 .  С е т е в о й

Рис. 10 .3 . Пять подходов к организационной структуре



372 Часть IV. Организация

Вертикальный функциональный подход
Функциональная структура предполагает, что группировка должностей в отделы 
осуществляется на основе близости видов деятельности, компетенций и исполь
зования ресурсов. Функциональная структура может рассматриваться как депар- 
таментализация в соответствии с организационными ресурсами, так как каждый 
тип функциональной деятельности (управление кадрами, инженерная деятель- 
ность.^производство) имеет отношение к специфическим, используемым для вы- 
полнения организационных задач ресурсам. В данном случае сотрудники и средства 
производства рассматриваются как общий организационный ресурс и группиру
ются в едином отделе.

Принцип организации. Пример функциональной структуры — организация 
компании American Airlines (рис. 10.4). Ее основные, подчиняющиеся председателю 
совета директоров, отделы сгруппированы в соответствии с близостью компетен
ций сотрудников и ресурсов (финансовый отдел, служба безопасности, отдел отно
шений с государственными учреждениями, отделы информационных технологий 
и маркетинга). Каждый из функциональных отделов American Airlines относится 
к авиалиниям как к единому целому. Так, вице-президент по безопасности несет 
ответственность за решение проблем с безопасностью всех полетов, а отдел мар
кетинга отвечает за продажи и маркетинг компании в целом.

Функциональная структура отличается крепкой вертикалью власти. Информа
ция течет вверх и вниз по иерархии, управленческая цепочка сходится к вершине 
организации. В рамках такой структуры сотрудники взаимодействуют главным 
образом с коллегами по своему отделу: решения вышестоящих органов исполня
ются в рамках отделов. Менеджеры и простые работники обладают близкими 
уровнями подготовки и опыта. Как правило, в такой организации деятельность 
каждого сотрудника определяют строгие правила и процедуры. Находящиеся на 
низших уровнях иерархии работники воспринимают как должное право выше
стоящих сотрудников принимать решения и издавать приказы. Карьера сотруд
ника зависит от его функциональных качеств: развивая свои навыки, работник 
может рассчитывать на повышение.

Преимущества и недостатки. Указанные характеристики функциональной 
структуры обеспечивают организации ряд преимуществ. Группировка работни
ков в соответствии с близостью задач позволяет реализовать эффект масштаба 
и эффективно использовать имеющиеся ресурсы. В компании American Airlines 
(рис. 10.4) все специалисты по информационным технологиям работают в одном 
крупном отделе. Квалификация и опыт сотрудников позволяют отделу решать 
практически любые информационные проблемы в организации. Работа в круп
ных, сформированных по функциональному признаку отделах благоприятствует 
повышению уровня профессионализма, так как сотрудники выполняют разнооб
разные задания, имея возможность обратиться за консультацией к экспертам из 
своего департамента. Работники мотивированы к повышению квалификации 
и продвижению вверх по иерархической структуре.

Поскольку управленческая цепочка сходится к вершине управления организа
цией, функциональная структура предлагает централизацию процесса принятия 
решений и предопределяет унифицированное управление сверху. В некоторых
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Рис. 10.4. Ф ун кц и о н ал ь н ая  с тр уктур а  ко м п ан и и  A m e ric a n  A irlines

случаях функциональная структура характеризуется высокой нормой управ
ляемости (крупные отделы и общие компетенции сотрудников). Коммуникации 
и координация деятельности сотрудников внутри каждого отдела осуществляются 
на высоком уровне. И, наконец, функциональная структура обеспечивает высо
кий технический уровень решения проблем. Весьма ценным ресурсом компании 
являются квалифицированные эксперты в различных областях, особенно те из 
них, кто специализируется на высоких технологиях и заинтересован в приобрете
нии функционального опыта.

К недостаткам функциональной структуры относятся невидимые и формальные 
границы между отделами и замедленная реакция на изменения внешней среды. 
В силу того что сотрудники разделены на департаменты, функциональные ком
муникации и координация между ними, как правило, осуществляются на низких 
уровнях, поэтому внедрение инноваций и проведение изменений требуют объе
динения усилий нескольких структурных единиц. Поскольку командные цепочки 
подразделений сходятся только на вершине иерархической пирамиды, решения, 
относящиеся к более чем одному отделу, образуют «очередь в приемной» высшего 
руководства. Функциональная структура также усиливает специализацию в вы
полнении рабочих заданий и разделении труда, рабочий процесс приобретает ру
тинный характер, снижается мотивация сотрудников к труду.
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В функциональной структуре возможно также возникновение таких управленче
ских проблем, как выявление виновных в возникновении тех или иных трудно
стей отделов. Например, в страховой компании, каждая из функций выполняет 
возложенные на нее обязанности в отношении каждого продукта, решает четко 
определенные в отношении каждой товарной линии задачи. Если, например, 
в линейке продуктов по страхованию жизни возникают проблемы, ни один из от
делов и ни одна из групп не берут на себя полную ответственность за их устране- 
ние, за судьбу линии в целом. КромеТбЩ сотрудники отделов направляют уси- 
лия прежде всего на достижение целей своей структурной единицы, быть может, 
в ущерб общим организационным задачам. В силу узкой специализации сотруд
ники становятся специалистами в своей области, что негативно отражается на на
выках координирования и управления различными функциями, препятствует их 
подготовке к замещению вакантных должностей генеральных менеджеров и в выс
шем руководстве организаций.

В обобщенном виде преимущества и недостатки функциональной структуры 
представлены в табл. 10.1 .

Таблица 10.1
П р е и м у щ е с т в а  и н е д о с т а т к и  ф у н к ц и о н а л ь н о й  о р г а н и з а ц и о н н о й  с т р у к т у р ы

Преимущества Недостатки
• Эффективное использование ресурсов

• Углубление специализации и развитие

• Карьерный рост внутри функциональных 
отделов

• Руководство и контроль со стороны выс
шего менеджмента

•  Высокая степень координации взаимо
действии внутри функции

• Высокий уровень технического решения 
проблем

• Слабые взаимосвязи между функциональ
ными отделами

• Замедленная реакция на внешние изме
нения. Проблемы в инновационной 
деятельности

• Решения принимаются на верхних уров
нях иерархии, что обуславливает за
медление процесса

•  Проблемы с распределением ответствен
ности за устранение проблем

• Ограниченное восприятие организа
ционных задач работниками

• Проблемы в управлении общим обуче
нием работников

Дивизиональный подход
В отличие от функционального подхода, когда сотрудники группируются в отде
лы в соответствии со степенью общности выполняемых ими видов деятельности 
и используемых ресурсов, дивизиональная структура возникает в тех случаях, 
когда в качестве основного критерия объединения работников в отдел выступает 
выпускаемая организацией продукция.

Дивизиональную структуру иногда называют товарной структурой, программ
ной структурой или структурой автономных бизнес-единиц. Каждый из этих 
терминов означает практически одно и то же: различные отделы компании объеди
няются для производства единичного товара, будь то продукт, программа или услуга 
единичному заказчику.
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Дивизиональная структура наиболее адекватна крупным компаниям. Боль
шинство крупнейших корпораций состоят из бизнес-подразделений, призванных 
решать различные задачи, обслуживать разных клиентов или производить товары, 
ориентированные на специфические рынки. Дивизиональная структура оказы
вается наиболее эффективной в тех случаях, когда крупная организация произ
водит товары, ориентированные на различные, отличающиеся высокой емкостью 
рынки, так как каждое подразделение (дивизион) представляет собой независи
мый бизнес. Например, компания Microsoft включает семь подразделений, каж
дое из которых выпускает определенные товары и обслуживает определенных 
покупателей. Восьмое, исследовательское подразделение осуществляет научные 
разработки в интересах остальных дивизионов организации. Менеджеры вправе 
управлять своими подразделениями по своему усмотрению, в рамках достижения 
установленных целей.

Принцип организации. На рис. 10.5 сравниваются функциональная и диви
зиональная структуры. В дивизиональной структуре подразделения являются авто
номными организационными единицами, в каждом из которых имеются обеспе
чивающие производство товаров и услуг функциональные отделы. Как показано 
на рис. 10.5, каждый функциональный отдел обладает ресурсами, необходимыми 
для производства соответствующего товара. Например, в функциональной струк
туре все инженеры группируются в отделе исследований и разработок, где они

Рис. 10 .5 . Функциональная и дивизиональная организационные структуры
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и работают над всеми выпускаемыми организацией товарами. В дивизиональной 
структуре отделы R&D формируются в каждом подразделении, они имеют меньшую 
численность сотрудников, внимание которых концентрируется на одной товар
ной линии. Таким образом, происходит дублирование отделов «поперек» товар
ных линий.

Основное отличие между дивизиональной и функциональной структурами со
стоит в том, что командные цепочки каждой из функций сходятся на более низких 
уровнях иерархии. В дивизиональной структуре (рис. TtTSSf), возникающие м е ж д у  
отделами ИИР и маркетинга, производственным и финансовым департаментами 
противоречия будут разрешаться не президентом, а на уровне подразделений. 
Таким образом, дивизиональная структура благоприятствует децентрализации. 
Принятие решения делегируется по крайней мере на один уровень вниз по иерар
хии, а президент и другие высшие менеджеры получают возможность сосредото
чить внимание на стратегических проблемах.

Географическая дивизионализация. Подразделения компании могут форми
роваться не только вокруг товарных линий, но и по географическому принципу 
(рис. 10.6). В такого рода структурах руководитель подразделения контролирует 
все осуществляемые компанией функции в конкретной стране или регионе (т. е. ак
цент переносится на операции компании в условиях территориального рынка). 
Производство или адаптация товара или услуг к условиям региона позволяет 
компании получить конкурентное преимущество. Например, стратегия корпорации 
LSI Logic предусматривает ведение операций на трех географических рынках — 
в Японии, США и Европе, и каждое из ее подразделений получает необходимые 
для этого ресурсы, позволяющие успешно противостоять ожесточенной конку
ренции в регионах.11 Деятельность компании McDonald’s в США разделена по 
пяти регионам. В каждом из дивизионов имеется свой президент, отдел кадров, 
юридическая служба. Исполнительный директор компании Джек Гринберг уве
рен, что географическая структура позволяет ускорить принятие решений, спо
собствует коммуникациям с франчайзи, стимулирует инновации.

Рис. 10 .6 . Организованная по географическому признаку глобальная структура
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Преимущества и недостатки. Средней по размерам компании весьма непросто 
сделать выбор между функциональной и дивизиональной структурами, так как у 
каждой из них имеются как определенные преимущества, так и слабости (пре
имущества и недостатки дивизиональной структуры представлены в табл. 10 .2). 
Разделение работников и ресурсов вдоль дивизиональных линий способствует 
гибкой, оперативной реакции компании на изменения во внешней среде, так как 
каждая из бизнес-единиц относительно невелика и хорошо «вписывается» в окру
жение. В силу того что внимание сотрудников сфокусировано на единственной 
товарной линии, потребности покупателей удовлетворяются на высоком уровне. 
Улучшается и координация деятельности функциональных отделов подразделе
ния, так как сотрудники сгруппированы «под одной крышей», ориентированы на 
обеспечение наиболее эффективных производства и продвижения единственной 
товарной линии. Дивизиональная структура позволяет высшему руководству 
компании четко распределить ответственность за результаты деятельности в под
разделениях. Поскольку каждое из них является самостоятельной бизнес-едини- 
цей, за показатели качества непосредственно отвечает руководитель. И наконец, 
задачи управленцев в большей степени связаны с успехом товара, нежели с дея
тельностью функционального отдела. Следовательно, у занимающих управлен
ческие должности сотрудников развивается широкая целевая ориентация, что 
способствует их росту как генеральных менеджеров.

Таблица 10.2
П р е и м у щ е с т в а  и н е д о с т а т к и  д и в и з и о н а л ь н о й  с т р у к т у р ы

Преимущества Недостатки
•  Высокая гибкость, быстрая реакция на 

изменения внешней среды

•  П обуждает к повышенному вниманию  
к потребностям потребителей

•  Высокий уровень координации взаимо
действий функциональных подразделений

•  Четкое распределение ответственности 
в рамках подразделения

•  Акцент на товар в целом и цели подраз
деления

•  Развитие навыков общего руководства

•  Дублирование ресурсов в подразделениях

•  Относительно низкий уровень технического 
развития и специализации в подразде
лениях

•  Слабая координация взаимодействий под
разделений

•  Ограничение контроля над деятельностью  
подразделений со стороны высшего руко
водства

•  Конкуренция за корпоративные ресурсы

К основным недостаткам дивизиональной структуры, как правило, относят 
дублирование ресурсов и высокие издержки функционирования нескольких само
стоятельных департаментов (например, различные отделы И&О могут нуждаться 
в одном и том же оборудовании). Организация в целом не имеет возможности 
воспользоваться эффектом масштаба. Функциональные отделы подразделений 
немногочисленны, а значит, уровень их технической специализации невысок, 
возможности приобретения опыта и обучения ограничены. Дивизиональная 
структура отличается высоким уровнем координации в рамках подразделения, 
но в ней возникают проблемы согласования совместных действий бизнес-единиц.
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Когда компания Hewlett-Packard состояла из множества автономных небольших 
подразделений, ее руководство было вынуждено уделять повышенное внимание 
проблеме координации (могло оказаться, что разработанные специализирован
ным отделом прикладные программы одного из дивизионов не соответствуют 
возможностям компьютерного «железа» коллег из другой бизнес-единицы). Впо
следствии компания внесла коррективы в дивизиональную структуру. Отметим, 
что подразделения компании могут вступить в конкурентную борьбу за распреде- 
ляемые штаб-квартирой ресурсы, что провоцирует политические игры. Дивизио- 
нальная структура предполагает ограничение роли высшего руководства компании, 
поэтому его члены обязаны пресекать любые «поползновения» подразделений 
в сторону дальнейшего расширения самостоятельности, а направлять их на коор
динацию совместной деятельности.

Каждая компания должна тщательно проанализировать возможности удовле
творения ее потребностей дивизиональной или функциональной структурами. 
Нередко компания применяет одну структуру, а впоследствии, в соответствии 
с изменившимися потребностями, внедряет другую.

Матричный подход
Матричный подход предполагает одновременное использование функциональ
ной и дивизиональной командных структур в одной и той же части организации.12 
Матричная структура представляет собой способ совершенствования координации 
и обмена информацией в горизонтальной плоскости. Одна из уникальных особен
ностей матрицы заключается в том, что в ней существуют двойные линии власт
ных полномочий. Обратимся к рис. 10.7, в соответствии с которым функциональ
ная иерархия властных полномочий направлена вертикально, а дивизиональная 
иерархия властных полномочий — горизонтально. Вертикальная структура обеспе
чивает традиционный контроль над функциональными отделами, а горизонталь
ная структура — координацию их взаимодействий. Таким образом, матричный 
подход к структуре позволяет установить формализованную командную цепочку 
как для функциональных (вертикальных) взаимоотношений, так и для взаимо
действий между отделами (горизонтальных). Такая двойная структура приводит 
к тому, что некоторые сотрудники фактически подчиняются сразу двум непо
средственным начальникам.

Матричная структура получила широкое распространение в таких глобальных 
корпорациях, как Dow Corning или Asea Brown Boveri. Одна из основных задач 
менеджмента глобальных компаний заключается в обеспечении одновременной 
координации производства товаров в каждой стране или регионе и согласовании 
взаимодействий по каждой товарной линии.

Принцип организации. Как уже было сказано, уникальность матричной струк
туры заключается в двойных линиях властных полномочий. Рассмотрим прин
цип организации матрицы на примере глобальной структуры, представленной на 
рис. 10.8. Две линии властных полномочий определяются регионами, в которых 
оперирует компания, и ее товарами. Так, немецкий менеджер координирует все 
филиалы компании в Германии, а менеджер по изделиям из пластмассы коорди
нирует производство и сбыт данной категории товаров по всему миру. Руководи
тели производственных филиалов компании в Германии подчиняются двум на-
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чальникам: менеджеру по своей стране и менеджеру по соответствующей товар
ной категории. Вообще говоря, структура с двойными властными полномочиями 
противоречит рассмотренному ранее принципу единоначалия. Однако она может 
быть необходима, когда функциональные и дивизиональные взаимоотношения 
одинаково важны. Внедрение структуры двойных полномочий первоначально 
может привести к неразберихе, по после того как менеджеры осваивают ее прин
ципы, матрица обеспечивает высокий уровень координации как для географиче
ских регионов, так и для товарных линий.

Эффективность матричной структуры во многом определяется квалификацией 
менеджеров, призванных исполнять в ней ключевые роли. Сотрудникам, подчиня
ющимся двум непосредственным руководителям (подотчетным одновременно 
двум начальникам), приходится находить решения по согласованию конфликтных 
требований матричных руководителей. Они обязаны добиваться совместных реше
ний, должны обладать недюжинным талантом в области установления и поддержа
ния человеческих взаимоотношений. Матричный руководитель — это менеджер 
товарной линии, или функциональный менеджер, который отвечает за одну сторо
ну матрицы, а высший руководитель компании — за матрицу в целом, как товар
ную, так и функциональную командные цепочки, за поддержание баланса власти 
между двумя сторонами матрицы, за разрешение возможных противоречий.
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Преимущества и недостатки. Дуализм управленческой цепочки — основная 
причина возникающих в матричной структуре противоречий. В то же время она 
весьма успешно используется такими компаниями, как IBM, Unilever и Ford Motor. 
Матрица может быть очень эффективной в сложной, быстро изменяющейся 
внешней среде. Частые заседания руководителей позволяют своевременно обсуж
дать возникающие новые вопросы. Матричная структура позволяет эффективно 
использовать человеческие ресурсы, так как появляется возможность перемеще
ния специалистов из одного подразделения в другое. Матрица благоприятствует 
обучению как специалистов, так и руководителей высшего звена. Сотрудники 
функциональных отделов подразделений и в регионах и в глобальной матрице 
получают возможность специализации и углубленного обучения и в то же время 
должны координировать свою деятельность с другими программами или отделе
ниями. И, наконец, матричная структура содействует командной работе и ориен
тации на цели подразделения (задачи, которые стоят перед сотрудниками, выходят 
за рамки функциональных отделов).

Недостатки матричной структуры — продолжение ее преимуществ. Прежде 
всего речь идет о путанице, вызываемой двойной командной цепочкой, что ведет 
к недоразумениям в отношениях матричных менеджеров и фрустрации сотруд
ников, подотчетных двум руководителям одновременно. Нередко в матричной 
структуре возникают острые конфликты между функциональными целями и за
дачами подразделений или отделений, ответственных за выпуск определенных 
товарных линий и региональных руководителей в глобальных структурах. Дан
ное обстоятельство обуславливает еще один недостаток: резкое увеличение вре
мени, отводимого на заседания и дискуссии, посвященные разрешению противо
речий. Нередко происходит «забалтывание» проблем, когда все дискуссионные 
«пары» уходят в «гудок». Эффективная матрица предполагает углубленное об-
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Т аблиц а 1 0 .3
П р е и м у щ е с т в а  и н е д о с т а т к и  м а т р и ч н о й  с т р у к т у р ы

П реим ущ ества Н едостатки

• Более эффективное, чем в традиционной 
иерархии использование ресурсов

• Гибкость, адаптивность к изменяющейся 
внешней среде

• Развитие как общ ей, так и специальной 
подготовки руководства

•  Кооперация меж ду смежными функциями, 
все подразделения получают дополни
тельный опыт

• Обогащение содержания рабочих задач 
для всех сотрудников

• Путаница и фрустрации, вызванные двой
ной командной цепочкой

• Возможность острых противоречий между 
сторонами матрицы

•  Множество заседаний, слова превалируют 
над делами

• Необходимость обучения сотрудников 
искусству человеческих взаимоотношений

•  Высокая вероятность силового давления 
одной из сторон матрицы

учение сотрудников искусству человеческих взаимоотношений, взаимодействиям 
с двумя руководителями, каждый из которых имеет право всего лишь на «половин
ку» каждого из работников, методикам конфронтации и разрешения конфликтов. 
Многие организации, попытавшиеся перейти на матричные структуры, в конеч
ном итоге находят весьма затруднительными усилия, направленные на поддержа
ние баланса власти (необходимое условие успеха матрицы). Функциональные 
и дивизиональные стороны матрицы должны обладать равными властными полно
мочиями. В противном случае (доминирование одной из сторон) преимущества 
матричной структуры теряются и организация работает как функциональная 
структура с неформальными горизонтальными взаимоотношениями. Преимущества 
и недостатки матричной структуры представлены в табл. 10.3.

Руководителю отделения электроосветительного оборудования компании 
General Electric Джону Опи удалось создать гибкую матрицу, позволившую до
биться существенного сокращения издержек и возрастания эффективности.

КО М ПАНИЯ GENERAL ELECTRIC 
HTTP://WWW. GE. COM
Д ж . О п и  в о з гл а в и л  о т д е л е н и е  э л е к т р о о с в е т и т е л ь н о г о  о б о р у д о в а н и я  к о м п а н и и  
General Electric  в тр у д н ы й  п е р и о д . П о д р а з д е л е н и е  н у ж д а л о с ь  в н а п р а в л е н н о м  на  
с о к р а щ е н и е  и з д е р ж е к  р а д и к а л ь н о м  и з м е н е н и и  о р га н и з а ц и и  п р о и з в о д с т в а , у п р о 
щ е н и и  и у с к о р е н и и  п р о ц е с с а  п р и н я т и я  р е ш е н и й , п р и б л и ж е н и и  б и з н е с а  к п о т р е 
б и т е л я м . М е н е д ж е р  п р и н я л  р е ш е н и е  о б ъ е д и н и т ь  в е д и н у ю  м а т р и ч н у ю  с т р у к т у р у  
тр и  п р е д п р и я т и я . Е е  с о т р у д н и к и  с гр у п п и р о в а н ы  в с о о т в е т с т в и и  с и с п о л н я е м ы м и  
ф у н к ц и я м и  (п р о и з в о д с т в о , ч е л о в е ч е с к и е  р е с у р с ы  и ф и н а н с ы ). В з а и м о д е й с т в и я  
м е ж д у  ф у н к ц и я м и  —  д е л о  м е н е д ж е р о в , к а ж д ы й  и з  ко то р ы х о т в е ч а е т  з а  к о н к р е т 
ны й т о в а р , н а п р и м е р  л а м п ы  н а к а л и в а н и я . С п е ц и а л и с т ы  в р а з л и ч н ы х  ф у н к ц и о 
нальны х о б л а с т я х  о б ъ е д и н е н ы  в к о м а н д ы . П р и  э т о м  м е н е д ж е р ы  по  т о в а р у  в ы сту 
п а ю т  к а к  у п р а в л е н ч е с к а я  к о м а н д а . Т а к и м  о б р а з о м , с о т р у д н и к и  п о д р а з д е л е н и я  
п о д о тч е тн ы  к а к  ф у н к ц и о н а л ь н ы м  р у к о в о д и т е л я м , т а к  и м е н е д ж е р а м  п о  то в а р у .
Н е к о т о р ы е , в ы з в а н н ы е  в в е д е н и е м  м а т р и ч н о й  с тр у к ту р ы  с б о и  бы ли б о л е е  ч е м  
к о м п е н с и р о в а н ы  р о с т о м  э ф ф е к т и в н о с т и . Р е о р га н и з а ц и я  п о з в о л и л а  с о к р а т и т ь
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7 0 0  и н ж е н е р о в  и с л у ж а щ и х  и у м е н ь ш и т ь  ч и с л о  о р га н и з а ц и о н н ы х  у р о в н е й  с с е м и  
д о  ч е ты р е х . Ч е р е з  д в а  го д а  м е н е д ж м е н т у  о т д е л е н и я  у д а л о с ь  д о б и т ь с я  з н а ч и т е л ь 
н о го  п о в ы ш е н и я  у с т о й ч и в о с т и  п р о и з в о д с т в а  и п р о и з в о д и т е л ь н о с т и  т р у д а , с у щ е 
с т в е н н о  в о з р о с л и  о б ъ ем ы  п р о д а ж , п о к а з а т е л и  п р и б ы л и , д о л я  р ы н к а .13

Командный подход
Одним из наиболее распространенных подходов к разделению организационной 
структуры на отделы является создание рабочих и управленческих команд. Верти- 
кальная управленческая цепочка — один из наиболее действенных инструментов 
контроля, но положение, когда все значимые решения принимаются на высших 
уровнях иерархии, приводит к существенному замедлению процесса осуществления 
выбора и концентрации ответственности на вершине управленческой пирамиды. 
Сегодня многие компании делают ставку на делегирование властных полномо
чий, передачу ответственности на более низкие уровни иерархии и формирова
ние участвующих в управлении рабочих команд, вовлеченность членов которых 
в процесс труда значительно возрастает. Данный подход позволяет добиться воз
растания гибкости и адаптивности организации к происходящим в глобальной 
внешней среде изменениям (подробнее см. в гл. 19).

Принцип организации. Существуют две разновидности командного подхода 
в организациях. Многофункциональные команды включают сотрудников раз
личных функциональных отделов, которые берут на себя ответственность за 
деятельность группы и совместно работающих над решением поставленных 
задач. Как правило, члены команды подотчетны «своим» функциональным от
делам, но в то же время они отчитываются и перед группой. Один из них, как 
правило, выполняет функции непосредственного руководителя, лидера команды.

В компании — производителе поздравительных открыток Hallmark команды 
состоят из художников, авторов текстов, литографов, дизайнеров и фотографов. 
Каждая команда вправе принимать решения о том, как должны выглядеть открыт
ки к тому или иному празднику или сезону. В результате внедрения командного 
подхода время создания новой открытки, от концепции до вывода на рынок, сокра
тилось вдвое.14 В целом многофункциональные команды создаются в целях обеспе
чения горизонтальной координации в дополнение к уже имеющейся дивизиональ
ной или функциональной структурам.

Второй вид команд — постоянные команды, т. е. рабочие группы, действующие 
как формальные отделы. Каждая такая команда состоит из представителей всех 
функциональных областей организации и концентрируется на выполнении опреде
ленной задачи или проекта. Например, на автомобильном заводе такой задачей мо
жет быть поставка комплектующих деталей и логистика. Так как над задачей или 
проектом работают представители всех функций организации, наибольшее внима
ние уделяется коммуникациям и обмену информации в горизонтальной плоскости. 
Полномочия делегируются на нижние уровни, причем правом принимать решения 
и действовать по своему усмотрению наделяются даже работники первой линии. 
Лидером команды могут поочередно становиться все ее члены или же выражен
ного лидера может не быть вовсе. Командная структура предполагает, что вся 
организация состоит из команд, координирующих свои действия и работающих 
непосредственно с покупателями. Общее направление усилий задают цели органи
зации. Например, крупнейшая в Великобритании дизайнерская фирма Imagination
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Ltd. целиком состоит из команд. Перед началом каждого нового проекта, будь то 
разработка системы освещения для круизных лайнеров «Disney» или упаковки 
для сотовых телефонов «Ericsson», в Imagination создается новая команда необхо
димых специалистов, члены которой тесно сотрудничают с клиентом в ходе раз
работки и реализации проекта. «Командный подход труднее обычного, — говорит 
Ральф Ардилл, директор по маркетингу и стратегическому планированию. — Но 
результат того стоит». В Imagination нашли, как преодолеть трудности командного 
подхода (см. «Мастера менеджмента»).

МАСТЕРА М ЕН ЕД Ж М ЕН ТА  
IMAGINATION LTD.
С у щ н о с т ь  к о м а н д н о г о  п о д х о д а  с о с т о и т  в т о м , ч то  с о т р у д н и к и  о р г а н и з а ц и и  в н о с я т  
д о п о л н и тел ь н ы й  в кл ад  в о б щ е е  д ел о  б е с ко р ы с тн о , иб о  о б щ е е  б л а го  дл я н и х  п р е в а 
л и р у е т  н а д  и н д и в и д у а л ь н ы м и  и н т е р е с а м и . К о н е ч н о , э то  п о л у ч а е тс я  н е  в с е гд а , но  
в Imagination Ltd., п о х о ж е , н аш л и  « с е к р е тн у ю  ф о р м ул у»  к о р п о р а т и в н о го  «счасть я» . 
К а к  г о в о р и т  к р е а т и в н ы й  д и р е к т о р  к о м п а н и и  А д р и а н  К э д д и : « С у щ н о с т ь  культуры  
Imagination с о с т о и т  в т о м , что  вы м о ж е т е  б е з б о я з н е н н о  вы сказы в ать  с в о и  и д е и » .
С о т р у д н и к а м и  Imagination Ltd. яв л я ю тся  д и з а й н е р ы , а р х и т е к т о р ы , с в е т о т е х н и к и ,  
п и с а т е л и , т е а т р а л ь н ы е  д е я т е л и , к и н о р е ж и с с е р ы , х у д о ж н и к и , н е  г о в о р я  у ж е  о б  
И Т -с п е ц и а л и с т а х , э к с п е р т а х  п о  м а р к е т и н г у  и п р е д с т а в и т е л я х  п р о ч и х  ф у н к ц и й . 
С то л ь  р а з н о ш е р с т н ы й  с о с т а в  р а б о т н и к о в  п о з в о л я е т  при  н е о б х о д и м о с т и  с о б р а т ь  
лю бую  ко м ан д у , о б е с п е ч и т ь  ка ж д о м у  кл и е н ту  и н н о в ац и о н н ы й  п о д х о д  к р е ш е н и ю  е го  
д и з а й н е р с к и х  за д а ч . В Imagination о тсутств ую т д а ж е  н а м е ки  на и е р а р х и ю . Ф о р м а л ь 
ны е д о л ж н о с т и  з а н и м а ю т  в с е го  четы р е  ч е л о в е к а . В б о л ь ш и н с т в е  к о м а н д  р у к о в о 
д и т е л и  п р о с т о  о тс у т с тв у ю т . К о м а н д ы  в с т р е ч а ю т с я  е ж е н е д е л ь н о , п р и ч е м  и х  члены  
о б я за н ы  п р и н и м а т ь  у ч а с т и е  в к а ж д о м  с о б р а н и и  (с  т е м , чтобы  и з б е ж а т ь  в п е ч а т л е 
н и я, б у д т о  к а к о й -т о  т а л а н т  или  навы к в а ж н е е  д р у ги х ). С п е ц и а л и с ты  п о  и н ф о р м а 
ц и о н н ы м  т е х н о л о г и я м , по  п р о и з в о д с т в у  и п о  с в я з я м  с з а к а з ч и к а м и  у ч а с т в у ю т  
в д е я т е л ь н о с т и  к о м а н д  н а р а в н е  с « т в о р ч е с к о й  и н т е л л и ге н ц и е й » . К р о м е  т о г о , о т  
к а ж д о го  у ч а с т н и к а  ж д у т  и д е й  и в н е  с ф ер ы  е го  к о м п е т е н ц и й . В с о о т в е т с т в и и  с ф и 
л о с о ф и е й  к о м п а н и и  с о т р у д н и к и  д о л ж н ы  бы ть готов ы  к а к  в ы сказы в ать  с о б с т в е н 
ны е п р е д л о ж е н и я , т а к  и п р и н и м а т ь  ч у ж и е . П о э т о м у  н а  е ж е н е д е л ь н ы х  с о б р а н и я х  
о б с у ж д а е т с я , о ц е н и в а е т с я  и п р и н и м а е т с я  м н о ж е с т в о  и д е й , и в р е з у л ь т а т е  в с е  б е з  
и с кл ю ч е н и я  п р е д л о ж е н и я  с та н о в я т с я  « о б щ и м  д о с т о я н и е м » . Е щ е  о д н и м  в аж н ы м  
и с т о ч н и к о м  и д е й  и в д о х н о в е н и я  дл я ко м а н д ы  я в л я е тс я  з а к а з ч и к .
С и с т е м а  Imagination о с н о в а н а  н а  т а л а н т е  и у в а ж е н и и . Н е м а л у ю  рол ь  в э т о м  и гр а е т  
тщ а те л ь н ы й  о т б о р  с о т р у д н и к о в . П р и  п р и е м е  н а  р а б о т у  о ц е н и в а ю т с я  н е  то л ь ко  
ка ч е с тв о  р аб о ты  к а н д и д а т а , но и ш и р о т а  е го  в згл яд о в , в о с п р и и м ч и в о с ть , и н те р е с ы  
вне сф еры  ф у н к ц и о н а л ь н о й  д е я те л ь н о с ти . К о м п а н и я  о б е с п е ч и в а е т  те с н у ю  и н т е гр а 
ц и ю  р а б о ч и х  у с и л и й . К а ж д ы й  с о т р у д н и к  п о н и м а е т  и у в а ж а е т  то , что  д е л а ю т  все  
о стал ь н ы е. « И н т е гр и р о в а н н ы й  п о д х о д  р а з в и в а е т  в з а и м н о е  у в а ж е н и е , —  го в о р и т  
а в то р  те к с т о в  К р и с  У ай т. —  К о гд а  ты р а б о т а е ш ь  в о д и н о ч ку  или и з о л и р о в а н  в с в о е м  
о тд е л е , в о з н и к а е т  з а в ы ш е н н о е  о щ у щ е н и е  с о б с т в е н н о й  з н а ч и м о с т и  в п р о е к т е » .

Источник: C h a rle s  F is h m a n , «Total Team w ork: Im a g in a tio n  Ltd», F a st C o m p a n y  (A p ril 2 0 0 0 ) ,  
1 5 6 -1 6 8 .

Преимущества и недостатки. Формирование командных взаимоотношений по
зволяет как преодолеть недостатки функциональных структур (в первую очередь, 
организованный сверху вниз процесс принятия решений), так и использовать не
которые их преимущества (масштабность организации, углубленное обучение),
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добиться разрушения «функциональных стен» между отделами. Члены команды, 
в сравнении с преследующим собственные цели сотрудниками функциональных от
делов, хорошо осведомлены о проблемах коллег, значительно быстрее находят 
компромиссные решения. Командная структура позволяет организации ускорить 
процессы адаптации к изменениям потребностей потребителей и условий внеш
ней среды, принятия решений (отсутствие необходимости утверждать их на «вер
шине» иерархии). Кроме того, происходит оздоровление морального климата 
организации. Вырвавшиеся из «мирков» отделов на организационные просторы 
сотрудники ощущают непосредственную причастность к крупным проектам, 
существенно обогащается содержание труда. Появление команд создает благо
приятные условия для делегирования ответственности и властных полномочий на 
нижние уровни иерархии, что позволяет сократить число исполняющих контроль
ные функции менеджеров.

Но активно участвующих в командной работе сотрудников подстерегают ло
вушки конфликта опыта и двойной лояльности. Как правило, многофункциональ
ная команда предъявляет к своим членам требования отличные от тех, которым 
они должны были соответствовать в отделах. Такого рода конфликты должны 
разрешать сотрудники, принимающие участие более чем в одной команде. Возрас
тает время, которое приходится тратить на заседания и совещания, а значит, 
замедляются координационные процессы. Следовательно, для согласования слож
ных проектов и адаптации к изменениям внешней среды организация нуждается 
в командах, но ее менеджменту следует подготовиться к возможному снижению 
эффективности процесса производства. Наконец, командный подход нередко 
приводит к чрезмерной децентрализации. Нередко традиционно принимавшие 
решения руководители отделов негативно воспринимают командное самоуправ
ление, относясь к нему скорее как к самоуправству. Поскольку члены команд не 
имеют возможности оценить свою деятельность «с высоты» корпоративного 
уровня, принимаемые с точки зрения интересов группы решения нередко вступа
ют в противоречие с интересами организации в целом. Уточнение «маршрута» 
команды, ознакомление ее с корпоративными целями — задача высшего менедж
мента. В обобщенном виде преимущества и недостатки командной структуры 
представлены в табл. 10.4.

Сетевой подход
Новейший подход к департаментализации предполагает дальнейшее развитие идеи 
координации и сотрудничества в горизонтальной плоскости — на сей раз за рамки 
организации. Сетевая структура означает, что компания поручает многие свои 
основные функции независимым субконтрагентам, а сама принимает форму не
большой головной организации, координирующей их деятельность.

Принцип организации. Сетевую организацию можно изобразить в виде узла, или 
центра, окруженного сетью сторонних специалистов (рис. 10.9). Бухгалтерский 
учет, проектирование, производство, дистрибуция и другие функции поручаются 
сторонним организациям. Между ними и центральным офисом устанавливаются 
электронные связи. С помощью компьютерных сетей и Интернета организации 
могут обмениваться данными и информацией настолько легко и быстро, что раз
розненная система поставщиков, производителей сборщиков и дистрибуторов 
и внешне, и внутренне напоминает единую компанию.
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Т аблиц а 1 0 .4
П р е и м у щ е с т в а  и н е д о с т а т к и  к о м а н д н о й  с т р у к т у р ы

П реим ущ ества Н едостатки

•  Позволяет воспользоваться некоторыми 
преимуществами функциональной 
структуры

•  Устраняет барьеры между отделами, что 
способствует достижению компромиссов

•  Ускорение реакции на изменение потреб
ностей потребителей и процесса принятия 
решений

•  Улучшение морального климата, повыше
ние степени вовлеченности сотрудников
в процесс труда

•  Сокращение числа административных 
уровней

• Проблема двойной лояльности, 
конфликты

•  Увеличивается время заседаний и со
вещаний, снижается эффективность 
использования ресурсов

•  Нежелательный уровень децентрализации

В основе сетевой структуры лежит следующая идея. Компания получает возмож
ность сфокусировать усилия на том, что она «умеет» лучше всего, а выполнение 
остальных необходимых функций поручит фирмам, обладающих соответствующи
ми отличительными компетенциями. В результате компания добивается более 
высоких результатов деятельности с использованием меньшего объема ресурсов. 
Например, компания R&D Laboratories разрабатывает специализированные вита
минные и минеральные добавки для больных диализом, однако их производством 
и упаковкой занимаются (по договорам подряда) фармацевтические компании, 
а дистрибуцией — свыше 200 оптово-закупочных фирм. Для организации произ
водства нового препарата R&D Laboratories достаточно сделать несколько теле
фонных звонков сетевым партнерам. Трое бывших менеджеров компании Compaq 
Computer создали компьютерную фирму, которая существовала с 1995 по 2002 г. 
и была организована по сетевому принципу.
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Р и с . 1 0 .9 .  Сетевой подход к департам ентализации
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Ответить на вопрос: «Что есть организация?» в отношении сетевой организа
ции в традиционных терминах весьма непросто. Например, компания может от
казаться от исполнения собственными силами таких дорогостоящих сервисных 
функций, как обучение, юридическое обслуживание или инженерное обеспече
ние, и заключить контракты на их выполнение другими специализированными 
организациями. Или пример поставок экипировки для игры в хоккей с шайбой. 
Разрабатывается она в Швеции, американская компания предлагает технологи
ческие линии, производство осуществляется в Южной Корее, а дистрибуцией 
в Канаде занимается японская торговая организация. Процессы разработки, про
изводства и реализации осуществляются на контрактной основе по заказу не
большой фирмы, основная задача которой состоит в координации деятельности 
заинтересованных сторон. Мы рассматриваем подобные формы сотрудничества 
компаний как возникновение новой формы организации. При изменении ситуации 
сетевая организация может добавить или устранить соответствующие элементы.
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Данная способность распределять и перераспределять ресурсы придает сетевой 
организации большую гибкость и увеличивает скорость реакции. Отношения с под
рядчиками — вот «клей», «оформляющий» организацию в единое целое, что пре
допределяет необходимость чрезвычайно серьезного отношения к ним.

Во многом схожим с сетевым является так называемый модульный подход, 
когда производственная компания приобретает у поставщиков не отдельные де
тали, а готовые узлы некоего изделия, из которых ее немногочисленные рабочие 
собирают готовую продукцию. Такие компании, как Dell и Gateway, закупают пол
ностью готовые комплектующие персональных компьютеров, осуществляя только 
их окончательную сборку. Однако лидерами по применению модульного подхода 
являются даже не они, а автомобильные компании ( General Motors, Ford, Volkswagen 
и DaimlerChrysler). У GM, например, имеется модульный завод в Бразилии, а в пла
нах — создание аналогичных производств в США. В соответствии с модульным 
подходом ответственность за разработку целых секций автомобиля, как-то шасси 
или интерьера ложится на плечи внешних поставщиков. Последние проектируют и 
собирают модули, причем какую-то часть деталей они изготавливают сами, а ка- 
кую-то приобретают у субподрядчиков. Модули доставляются прямо на сборочный 
конвейер, где малочисленный персонал GM собирает из них готовые автомобили.

Преимущества и недостатки. Как нам представляется, основное преимущество 
сетевой структуры заключается в ее конкурентоспособности в глобальном масшта
бе. Даже небольшая сетевая организация имеет все возможности превратиться 
в по-настоящему глобальную, использовать огромный ресурсный потенциал, что 
позволяет достичь высочайшего качества товаров и приемлемых цен, предлагать 
свои товары и услуги по всему миру. Кроме того, сетевая структура позволяет 
организации в полной мере воспользоваться преимуществами гибкости рабочей 
силы и широкого выбора. Повышенная гибкость предопределяется возможностя
ми получения только необходимых организации в данный момент услуг (напри
мер, разработка инженерных решений или установка оборудования) и заключе
ния контрактов с новыми поставщиками (отсутствие ограничений на заводские 
площади, оборудование и число работников). Оперирующая в сети организация 
развивает максимальную скорость адаптации к новым товарам и возможностям 
рынка. Следовательно, возрастает разнообразие рабочих заданий, исполняемых ее 
постоянными сотрудниками, что положительно отражается на их чувстве удовле
творения от труда. Наконец, уровень гибкости сетевой структуры детерминируется 
минимальным числом менеджеров, ибо отсутствует необходимость во вспомогатель
ных специалистах и администрации. Таким образом, сетевая организация обычно 
имеет 2-3 уровня иерархии (в традиционных структурах — 10 и более). Пре
имущества и недостатки сетевой структуры в обобщенном виде представлены 
в табл. 10.5.

Один из основных недостатков сетевых структур — отсутствие непосредствен
ного контроля, когда менеджменту узловой компании приходится полагаться 
на контракты, координацию, переговоры и электронные сообщения. Не менее зна
чимой проблемой является возможность нежелательной утраты организационных 
частей. Если субподрядчик не справляется с условиями поставок, отходит от дел или 
его предприятие терпит банкротство, штаб-квартира на время утрачивает возможно
сти ведения бизнеса. Существенно повышается степень неопределенности, так как
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Т а б л и ц а  1 0 .5
П р е и м у щ е с т в а  и н е д о с т а т к и  с е т е в о й  с т р у к т у р ы

П реим ущ ества Н едостатки

•  Конкурентоспособность на мировом 
уровне

• Гибкость, высокий уровень удовлетво
рения от труда сотрудников

•  Отсутствие непосредственного контроля

•  Возможность нежелательной утраты 
организационных частей

•  Низкая лояльность сотрудников

поставки товаров и услуг находятся вне сферы непосредственного контроля ме
неджмента. И, наконец, в такого рода организациях возникают проблемы с лояль
ностью сотрудников компании, которые знают, что менеджмент может принять 
решение об отказе от их услуг в пользу внешних поставщиков. Замедляется разви
тие корпоративной культуры, возрастает текучесть кадров, что приводит к ослаб
лению эмоциональных взаимосвязей между организацией и сотрудниками. При 
изменении номенклатуры продукции или обслуживаемых рынков организация 
должна быть готова в любой момент «перетасовать» сотрудников, чтобы сформи
ровать необходимый комплекс навыков.

Виртуальная организация
Учитывая растущую популярность сетевого подхода, мы имеем все основания 
высказать предположение о происходящем в настоящее время кардинальном из
менении подходов к организационной структуре. Во многих отраслях экономики 
на смену вертикально интегрированным иерархическим организациям приходят 
группы компаний с относительно слабыми взаимосвязями и прозрачными грани
цами. Одной из наиболее распространенных новых форм является виртуальная 
организация, «расширенная» модификация сетевого подхода, когда специалисты 
собираются вместе для осуществления конкретного проекта. По достижении на
меченных целей такая организация, как правило, ликвидируется.

Принцип организации. Виртуальная организация состоит из небольшого числа 
штатных сотрудников. Для выполнения проектов (разработка рекламной кампа
нии, нового программного продукта и т. п.) она привлекает сторонних специалистов, 
которые не становятся частью организации, а образуют самостоятельную времен
ную группу. Виртуальный подход применяется для того, чтобы тот или иной проект 
могли бы разработать и реализовать лучшие в своих областях специалисты, что 
избавляет организацию от необходимости взращивания собственных талантов. 
Рассмотрим, например, опыт Host Universal — виртуального рекламного агентства. 
Его основатели Робин Смит и Стивен Хесс отказались от найма на постоянной 
основе всех необходимых сотрудников, а создают специальные группы из про
фессионалов под конкретные проекты. Собственно «организация» и состоит-то 
из Р. Смита да С. Хесса. Все остальные ее члены — «свободные художники», 
независимые профессионалы, привлекаемые для работы над тем или иным проек
том. Каждая такая команда работает на определенного заказчика и от него же 
получает вознаграждение. А доход Host Universal формируется из «комиссион
ных», которые компания получает за поиск клиентов и подбор профессиональных 
рекламистов.
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В виртуальной организации команды-группы обладают полной свободой дей
ствий и принятия решений в определенных рамках и с учетом заранее уста
новленных целей. Группа сама контролирует деятельность и поведение своих 
членов.

В большинстве виртуальных организаций обмен данными и информацией 
осуществляется электронным способом. Современное программное обеспечение 
предоставляет возможность одновременной работы над одним документом не
скольким виртуальным сотрудникам (таких как работники Host Universal, напри
мер). Впрочем, данная практика отнюдь не исключает личных контактов и прове
дения необходимых для координации усилий встреч. Некоторые организации 
специально перестраивают свои офисы так, чтобы у виртуальных работников был 
свой уголок, в котором они могли бы время от времени встречаться и работать. 
В последнее время в дизайне офисных помещений наблюдаются две тенденции: 
так называемый хотелинг, или организация офиса по образу и подобию гости
ницы (работники периодически делят между собой единое рабочее пространство), 
и свободная планировка, когда рабочие места распределяются в порядке прихода 
сотрудников на работу. В сущности, речь идет о реакции на рост числа виртуаль
ных сотрудников. В своей работе они используют портативные компьютеры 
и сотовые телефоны и при необходимости «кабинет» можно устроить и в офисе 
у клиента.

Преимущества и недостатки. Виртуальный подход позволяет компании при
влечь к проекту наиболее одаренных и наиболее необходимых для решения кон
кретных задач профессионалов. Естественно, что по степени гибкости и скорости 
отклика виртуальные организации не знают себе равных. Подобно сетевым струк
турам, это могут быть истинно глобальные организации, использующие ресурсы, 
знания и опыт со всего мира. Виртуальная форма организации предоставляет 
компании возможность временно пользоваться услугами специалистов мирового 
класса. Многие профессионалы ставят свободное время и независимость превыше 
стабильной занятости и дохода. Для них участие в деятельности виртуальных 
организаций — это возможность выбора наиболее интересных проектов.

Один из главных недостатков виртуальных организаций — ограниченность 
контроля над деятельностью работников. Границы виртуальной организации размы
ты, а значит, топ-менеджеры должны максимально четко определять цели проекта 
(в противном случае вероятность целенаправленной деятельности группы резко 
снижается) и, кроме того, делегировать право принятия решений непосредственным 
исполнителям. Дополнительные требования предъявляются и к менеджерам, ко
торым постоянно приходится вступать в контакты с новыми людьми, восприни
мать новые идеи, анализировать новые проблемы. Менеджеры виртуальных орга
низаций должны не только разбираться в современных технологиях, но и уметь 
решать задачи коммуникативного и мотивационного характера. Общение пре
имущественно по телефону и е-почте означает возникновение огромного потен
циала недопонимания. В виртуальной среде отсутствует мотивация, возникающая 
в ходе регулярных взаимодействий с коллегами по работе и тесных взаимоотно
шений с ними. В обобщенном виде преимущества и недостатки виртуального под
хода представлены в табл. 10.6.
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Т а б л и ц а  1 0 .6
П р е и м у щ е с т в а  и н е д о с т а т к и  в и р т у а л ь н о г о  п о д х о д а

П реимущ ества Н едостатки

•  Возможность использования знаний
и опыта специалистов из разных стран

•  Очень высокие гибкость и скорость 
реакции

“ •  Уменьшение накладных расходов

• Ограниченность контроля и отсутствие  
четких границ

•  Дополнительные требования к менеджерам

•  Коммуникативные трудности, потенциаль
н о е  непонимание—  —

Управленческое решение
Новый исполнительный директор ConAgra определил главную причину возник
ших в компании проблем — излишне децентрализованная дивизиональная струк
тура. Собственно, принцип деления организации на подразделения Б. Род сохра
нил, только теперь вся их деятельность ориентирована на покупателя. Обширный 
план главы компании предполагает закрытие неэффективных распределитель
ных центров и заводов, а также реорганизацию десятков бизнес-единиц и групп 
товаров в три главных дивизиона: сфере обслуживания (рестораны), розничная 
торговля (продовольственные магазины) и сельскохозяйственная продукция. 
В качестве залога общего фокуса усилий всех членов организации (повышение 
уровня сервиса) Б. Род рассматривает новую ориентацию — на покупателя, а не 
на товары. Централизации подверглась и такая функция, как принятие решений. 
Менеджеров дочерних компаний ограничили в возможностях управления ими. 
Теперь цели определяются в штаб-квартире. Кроме того, центр регламентирует 
обслуживание общих покупателей, обмен знаниями и товарами в компании. На
пример, Б. Род требует, чтобы входящие в состав ConAgra компании закупали 
материалы не на стороне, а друг у друга. Не остались в стороне от централизации 
и компьютерные и бухгалтерские системы. В целом Б. Род намеревается вывести 
ConAgra из кризиса именно за счет усиления и централизации контроля. Пока 
реструктуризация компании приносит положительные результаты — впервые за 
пять лет вырос курс акций, а также объемы продаж и прибыли.

Вопросы
1. Многие эксперты отмечают растущую популярность командных структур. 

Какие факторы детерминируют эту тенденцию?
2. Как соотносятся централизация и формализация? Влияют ли данные орга

низационные характеристики друг на друга? Почему?
3. «Некоторые аспекты функциональной структуры имеют место в любой 

организации». Согласны ли вы с этим утверждением?
4. Нередко дивизиональная структура рассматривается как противополож

ность функциональной. Разделяете ли вы данную точку зрения?
5. Некоторые исследователи утверждают, что матричная структура должна 

вводиться только в случае крайней необходимости, так как двойная управлен
ческая цепочка создает слишком много проблем. Согласны ли вы с этим 
утверждением?
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6. Что такое сетевой подход к структуре? В чем состоит специфика использо
вания в ней властных полномочий и распределения ответственности?

7. В чем разница между виртуальной и сетевой организацией? При каких 
условиях виртуальный подход может быть более предпочтительным, чем 
сетевой?

8. Некоторые современные организации с гордостью заявляют об отсутствии 
у них организационной диаграммы как таковой. Как вы охарактеризовали 
бы структуру такой компании?

9. Две стороны международных матричных структур обычно образуют товарные 
и региональные подразделения, а структур, ориентированных на внутрен
ний рынок, — товарные и функциональные. Какие факторы определяют эти 
различия?

Практика менеджмента: проверьте на собственном опыте
Семейный бизнес
Предположим, что вы владелец компании, нашедший счастье не только в работе, 

но и в семье (у вас десять детей). Не так давно ваша компания осуществила погло
щение конкурирующей фармацевтической фирмы среднего размера. Положение 
объекта вашей атаки было весьма незавидным: объем продаж, в сравнении с пред
шествующим отчетным периодом, сократился на 18%, последние три года компа
ния работала с убытками. Вы планируете в течение ближайших 10 лет уволить 
всех ее высших менеджеров и заместить вакантные должности своими детьми. 
Будучи любящим отцом, вы решили, что дети будут учиться в колледже и полу
чат одну и ту же функциональную специальность. Ваши десять детей — это пять 
пар близнецов, разница в возрасте которых — один год. Первая пара начнет учить
ся в колледже этой осенью, за ними в течение четырех лет последуют остальные. 
Вопрос состоит в том, какой из специальностей должен овладеть каждый из детей? 
Вы хотите, чтобы наиболее важные организационные функции были освоены ва
шими детьми как можно скорее, поэтому вы просите старших детей посвятить 
себя изучению основных областей бизнеса.

В настоящий момент ваша задача заключается в том, чтобы ранжировать пред
ставленные ниже функций, которые должны быть делегированы вашим детям, 
и обосновать ваш выбор.

• Распределение.
• Производство.
• Исследование рынка.
• Разработка новых товаров.
• Человеческие ресурсы.
• Продвижение товаров.
• Обеспечение и контроль качества.
• Продажи.
• Юридические вопросы и отношения с органами власти.
• Осуществление контроля.



392 Часть IV. Организация

Практика менеджмента: этическая дилемма
На распутье

Том Гаррингтон доволен своей должностью помощника менеджера по контролю 
над качеством в фирме Rockingham Toys (производство игрушек для детей) и хо
тел бы укрепить положительное мнение о себе. Одна из обязанностей его началь
ника,Фрэнка Голопулоса состоит в обеспечении соответствия новых товарных 
линий всем федеральным требованиям по обеспечению безопасности. В течение 
года в Rockingham был осуществлен ряд изменений в производственных процесс 
сах и команда по контролю над качеством работала по 12 часов в день.

Несколько дней назад Т. Гаррингтон познакомился с новыми федеральными 
требованиями к безопасности игрушек, исполнение которых потребует внесения 
значительных изменений в производственные процессы уже к Рождеству. Его 
непосредственный начальник, как кажется Тому, не осознает всего их значения, 
а потому не предпринимает никаких действий. Т. Гаррингтон понимает, что он не 
имеет права подменять начальника, но бездействие может привести к остановке 
производства. А ведь Rockingham Toys пользуется высокой репутацией по обеспе
чению безопасности товаров, ей никогда не предъявлялись претензии относи
тельно качества игрушек. Т. Гаррингтон признателен Ф. Голопулосу, который 
принял решение о его приеме на работу, но ведь надо что-то делать.

Что бы сделали вы?
1. Подготовили бы памятную записку Ф. Голопулосу, в которой бы сообщили о с- 

воих выводах относительно влияния новых требований по безопасности на 
товарные линии и представили бы свои рекомендации.

2. Ориентировались бы исключительно на собственные интересы. Т. Гарринг
тон не уполномочен принимать решения относительно федеральных требо
ваний. Не так давно он был безработным и не желает вступать в конфликт 
с начальником.

3. Направили бы копии докладных записок на имя Ф. Голопулоса его непо
средственному руководителю (анонимно).

Источник: Doug Wallace, «The Man W ho Knew Too Much», What Would You D o?Business 
Ethics, vol. II, March-April 1993, 7 -8 .

Сетевой серфинг
1. Организационная структура. Проведите поиск по ключевым словам «орга

низационная диаграмма» (organization chart). Найдите организационную 
схему государственного органа и проанализируйте ее в свете ваших знаний 
относительно различных организационных структурах. Будьте готовы обсу
дить свой пример с другими студентами.

2. Командный подход. На любом из перечисленных ниже web-сайтов зайдите 
в раздел «Карьера» и посмотрите, как компания объясняет свой командный 
подход к организации работы.

Merck: http-.// www.merck.com
Pizza Hut. http://www.pizzahut.com
Reliant Energy: http://www.reliantenergy.com

http://www.merck.com
http://www.pizzahut.com
http://www.reliantenergy.com
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3. Ваше место в команде. Воспользуйтесь следующей ссылкой, прочитайте 
инструкции и выполните предлагаемое упражнение (для этого необходимо 
будет пройти процедуру регистрации).

/г«р:// www.managementleaming.com/inv/gegiwti/index.html 
По окончании распечатайте свои результаты, а также описание восьми ролей 

в команде («продюсер», «дипломат», «водитель», «изобретатель», «судья», «раз
ведчик», «помощник» и «инспектор»). Будьте готовы обсудить результаты с (дру
гими) студентами.

Критический анализ
Разногласия менеджеров

В 1993 г. в компании Тмс^егбылаосуществленарадикальная реорганизация, в ре
зультате которой появились три основных подразделения в соответствии с ее 
основными товарными линиями. Президент компании А. Харнетт в памятной за
писке совету директоров так обосновывал причины реорганизации:

Разнообразие производимых нами товаров требует реорганизации фирмы в со
ответствии с товарными линиями. Поэтому мы предлагаем образование трех но
вых подразделений: коммерческих ракетных двигателей, военных ракетных дви
гателей и электрогенераторов. Каждое из них возглавит новый вице-президент, 
подотчетный непосредственно председателю совета директоров. Реализация дан
ного подхода позволит добиться повышения показателей качества и усиления 
вовлеченности в процесс труда менеджеров подразделений, определить требу
ющие повышенного внимания убыточные области деятельности.

Каждое подразделение будет иметь свои инженерный, производственный отделы, 
бухгалтерию и т. д. В некоторых случаях подразделения должны предоставлять 
услуги другим отделениям или отделам, так как полное обслуживание с инди
видуальным вспомогательным персоналом отделения привело бы к неоправдан
ному увеличению численности сотрудников и увеличению затрат.

Одним из таких обслуживающих отделов была центральная лаборатория, ко
торая функционально продолжала обеспечивать все основные подразделения, но 
административно ее руководитель отчитывался перед главой отделения военных 
ракетных двигателей.

С момента перехода на новую структуру и до февраля 1999 г., когда руководи
тель центральной лаборатории Дж. Гарфилд вышел на пенсию, не возникало и на
меков на конфликты между подразделениями или отделами. Но новый ее руко
водитель П. Ходж в отличие от своего предшественника стремился при любой 
возможности привлечь внимание высшего менеджмента компании. Многие кол
леги П. Ходжа считали, что он заинтересован не столько в благополучии компа
нии, сколько в собственном продвижении по службе. За шесть месяцев нахождения 
в новой должности П. Ходж неоднократно вступал в конфликты со всеми подраз
делениями.

Исторически инженерный отдел использовал лабораторию для проведения испыта
ний новых материалов. П. Ходж считал, что его лаборатория должна принимать 
большее участие в отборе этих материалов, проведении экспериментов и по
следующей оценке данных. Он высказал свое предложение руководителю под

http://www.managementleaming.com/inv/gegiwti/index.html
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разделения электрогенераторов Б. Франклину. Последний был готов регулярно 
консультироваться с П. Ходжем, но полагал, что вся ответственность за отбор 
материалов лежит на его подразделении.

В течение последующих месяцев между П. Ходжем и Б. Франклином имели 
место несколько конфликтов по поводу трактовки полученных в ходе экспери
ментов результатов. Б. Франклин заявил, что в силу занимаемой в лаборатории 
должности П. Ходж не способен оценивать соображения, которыми руководству- 
ются конструкторы при принятии окончательного решения относительно отбора 
материалов. П. Ходж, в свою очередь, считал, что Б. Франклин пренебрегает ма
териалами осуществленных специалистами по свойствам металлов экспертиз.

Б. Франклин заметил, что обработка его запросов, которые при прежнем руко
водителе лаборатории проводились достаточно, занимает все больше и больше 
времени. П. Ходж объяснил, что высший приоритет, в соответствии с администра
тивной структурой, имеют запросы подразделения военных ракетных двигателей. 
Кроме того, он заметил, что в случае, если бы руководитель лаборатории был бы 
посвящен в проблемы Б. Франклина, он, возможно, изменил бы приоритеты.

Разногласия между Б. Франклином и П. Ходжем достигли пика, когда один из 
важнейших проектов подразделения электрогенераторов оказался под угрозой 
срыва из-за того, что лаборатория отнесла связанные с ним эксперименты «в ко
нец очереди». Б. Франклин связался с руководителем лаборатории и обратился 
с просьбой об изменении графика. П. Ходж предложил встретиться, чтобы пере
смотреть сроки выполнения заказов. В ответ Б. Франклин заявил, что не располагает 
достаточным для встреч по таким незначительным вопросам временем, а функция 
лаборатории заключается в том, чтобы просто проводить испытания так, как долж
но. Он отметил, что весьма не удовлетворен вниманием лаборатории к потребно
стям подразделения электрогенераторов. П. Ходж напомнил Б. Франклину, что 
он предлагал возможные решения проблемы, но они были отвергнуты без всяких 
к тому оснований. В ответ Б. Франклин просто бросил трубку.

Вопросы
1. Нарисуйте организационную схему компании Tucker. Почему лаборатория 

входит в подразделение военных ракетных двигателей?
2. Проанализируйте конфликт между П. Ходжем и Б. Франклином. Является ли 

он скорее личностным или предопределяется структурными проблемами?
3. Предложите свою организационную схему компании Tucker так, чтобы ла

боратория обеспечивала равные услуги всем отделениям. В чем состоят ее 
преимущества и недостатки?

Примечания
1 Joe Ruff, «ConAgra CEO Finds Strength in Unity», Associated Press story, 

Johnson City Press (May 5,2000), 30,32; Brandon Copple, «Synergy in Ketchup?» 
Forbes (February 7, 2000), 68; and Jack Neff, «The Biggest Nobody Really 
Knows», Food Processing (February 2001), 19.

2 John Child, «Organization: A Guide to Problems and Practice», 2nd ed. (London: 
Harper & Row, 1984).

3 Adam Smith, «The Wealth of Nations», New York: Modern Library, 1937.
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4 RichardL. Daft, «Organization Theory and Design», 4th ed. (St. Paul, Minn.: West,
1992), 387-388.

5 C. I. Barnard, «The Functions of the Executive» (Cambridge, Mass.: Harvard 
University Press, 1938).

6 Michael G. O’Loughlin, «What Is Bureaucratic Accountability and How Can We 
Measure It?», Administration & Society 22, no.3, November 1990, 275-302.

7 Carrie R. Leana, «Predictors and Consequences of Delegation», Academy of Manage
ment Journal 29, 1986, 754-774.

8 Charles Haddad, «How UPS Delivered Through the Disaster», BusinessWeek 
(October 1,2001), 66.

9 Raymond E. Miles, «Adapting to Technology and Competition: A New Industrial 
Relation System for the Twenty-First Century», California Management Review, 
Winter 1989, 9-28.

10 Jay R. Galbraith, «Designing Complex Organizations» (Reading, Mass.: Addition- 
Wesley, 1973);/az/ R. Galbraith, «Organization Design» (Reading, Mass.: Addition-Wes- 
ley, 1977); RobertDuncun, «What Is the Right Organization Structure?», Organiza
tional Dynamics, Winter 1979,59-80J. McCann Jay R. Galbraith, «Interdepartmental 
Relations», Handbook of Organizational Design, ed. P. Nyatrom and W. Starbuck 
(New York: Oxford University Press, 1981), 60-84.

11 Mike Tharp, «LSI Logic Corp. Does as the Japanese Do», The Wall StreetJournal, 
April 17, 1986, 6.

12 Lawton R. Bums, «Matrix Management in Hospitals: Testing Theories of Matrix 
Structure and Development», Administrative Science Quarterly 34,1989,349-368.

13 Noel M. Tichy, Stratford Sherman, «Control Your Destiny or Someone Else Will» 
(New York: Currency Doubleday), 1993,176-178.

14 John Hillkirk, «Challenging Status Quo Now in Vogue», USA Today (November 9,
1993); and Thomas A. Stewart, «The Search for the Organization of Tomorrow», 
Fortune (May 18, 1992), 92-98.

15 Heath Row, «This “Virtual” Company is for Real», Fast Company (December- 
January 1998), 48-50; Evan Ramstad, «A PC Maker's Low-Tech Formula: Start 
with the Box», The Wall Street Journal (December 29, 1997), Bl, B8; and http:// 
www.monorail.com.company/company.htm accessed on February 19, 2002.

http://www.monorail.com.company/company.htm


Глава 11 
СТРУКТУРА ОРГАНИЗАЦИИ И ДОСТИЖЕНИЕ 
СТРАТЕГИЧЕСКИХ ЦЕЛЕЙ

Краткое содерж ание главы
Г о р и зо н та л ь н а я  о р га н и з а ц и я  

Н е о б х о д и м о с т ь  к о о р д и н а ц и и
С п е ц и а л ь н ы е  группы , к о м а н д ы  и  у п р а в л е н и е  п р о ект ам и  
Р е и н ж и н и р и н г  

С р а в н е н и е  т р а д и ц и о н н о й  и с о в р е м е н н о й  о р га н и з а ц и й  
Г эриэо нт альн ая структура 
Открытая и н ф о р м а ц и я
Д е ц е н т р а л и з о в а н н о е  принят ие р е ш е н и й  и  стратегия участ ия  
Н а д е л е н и е  р аб от ников  властью и  о б щ а я  ответственность 
П р о ч н а я , ад ап т ивная  культура 

Ф а к т о р ы , в л и я ю щ и е  на о р га н и з а ц и о н н у ю  с тр у кту р у  
Структура следует  з а  стратегией  
Структура отражает в н е ш н ю ю  с р е д у  
Структура соответствует п р о и зв о д с т в е н н о й  т ехнологии  
Структура след ует  з а  р а б о ч и м  пот оком

Учебные цели
И зу ч и в  э т у  главу, вы п о л у ч и те  п р е д с т а в л е н и е  о:

1. Н е о б х о д и м о с т и  к о о р д и н а ц и и  д е й с т в и й  п о д р а з д е л е н и й  о р г а н и з а ц и и  
и е е  и е р а р х и ч е с к и х  у р о в н е й .

2. М е х а н и з м а х  к о о р д и н а ц и и  и их п р и м е н е н и и .
3 . О сн о в н ы х о тл и ч и я х  м е ж д у  тр а д и ц и о н н ы м и  в е р ти ка л ь н ы м и  о р г а н и з а 

ц и я м и  и с о в р е м е н н ы м и  о б у ч а ю щ и м и с я  о р га н и з а ц и я м и .
4 . Р о л и  о р га н и з а ц и о н н о й  стр у кту р ы  в д о с т и ж е н и и  с т р а т е г и ч е с к и х  ц е л е й  

к о м п а н и и .
5. А д а п т а ц и и  стр уктур ы  к и з м е н е н и я м  в н е ш н е й  ср ед ы .
6 . Т е х н о л о ги я х  п р о и з в о д с т в а  (то в а р о в  и услуг, а  т а к ж е  ц и ф р о в ы х т е х н о 

л о ги я х ) и их в л и ян и и  н а  с т р у к ту р у  о р га н и з а ц и и .
7 . Р а зл и ч н ы х ти п а х  в о з н и к а ю щ и х  м е ж д у  о тд е л а м и  о р га н и з а ц и и  в з а и м о 

з а в и с и м о с т е й  и рол и  с тр уктур ы  в к о о р д и н и р о в а н и и  их д е я т е л ь н о с т и .

Управленческая проблема
На глазах Кристофера Галвина «разваливается» основанная его дедом более 70 лет 
тому назад компания. Неужели речь идет о столь могущественной организации, 
как Motorola? Компания, которая фактически изобрела сотовую телефонную
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связь, уступает под натиском конкурентов во главе с Nokia. Отказ от использова
ния возможностей Интернета, отсутствие современного сетевого оборудования, 
дополненные бездушным подходом к продажам, — и вот результат: объемы вы
ручки, прибыль и курс акций компании стремительно снижаются. Что самое не
приятное — конкуренты просто смеются над Motorola, компанией, удостоенной 
когда-то Национальной премии за качество имени Малькольма Болдриджа! Вместе 
с доходами компании падает и боевой дух персонала. Вот какое наследство полу
чил в 1997 г. К. Галвин. Требовались срочные меры, иначе на рыночных перспекти
вах товаров Motorola можно было ставить крест. Анализируя сложившуюся ситуа
цию, К. Галвин пришел к выводу о необходимости превращения компании в одного 
из крупнейших игроков Интернета. Но виртуальный мир отличается высокими 
скоростями и требует особых навыков ведения конкурентной борьбы, в то время 
как Motorola могла «похвастаться» не более чем внутренними дрязгами да про
блемами в разработках новых товаров. Для того чтобы вернуть компании былую 
славу требовалось «хирургическое вмешательство»: сокращение издержек, уве
личение объема и скорости инноваций, повышение морального духа сотрудников 
и уровня сервиса.1

Какие способы ускорения разработок новых товаров в Motorola вы могли бы 
предложить? Какая организационная структура в наибольшей степени способ
ствовала бы интенсификации инновационной деятельности?

Столкнувшимся с описанными выше проблемами менеджерам следовало бы 
задуматься над необходимостью структурной реорганизации и адаптации компа
нии к изменяющимся конкурентным условиям внешней среды. В гл. 10 мы про
анализировали основные принципы организационных структур, а в этой главе 
мы рассмотрим проблемы структуры как прикладного инструмента управления, 
а также использование менеджментом концепций департаментализации и команд
ных цепочек в процессе движения к поставленным целям. Структура — один из 
основных инструментов достижения стратегических целей организации, а успех 
стратегии во многом определяется ее соответствием организационной структуре. 
Рассматривавшиеся нами в предыдущей главе традиционные структуры отнюдь 
не вышли из «моды», но в современных условиях (и прежде всего в связи с повы
шением роли Интернета) к структурным механизмам организации предъявляется 
новое требование — обеспечение тесной горизонтальной координации.

Горизонтальная организация
По мнению руководителей многих компаний, в условиях высоко турбулентной 
среды эффективность традиционных вертикальных организационных структур 
снижается. Этим отчасти объясняется рост популярности командного, сетевого 
и виртуального подходов (см. гл. 10). Менеджеры ищут способы трансформации 
организаций в более гибкие, отличающиеся высокой скоростью реакции и ориента
цией на потребителя системы. В частности, в осуществляющих бизнес в Интер
нете компаниях вряд ли применим жесткий вертикальный подход (традиционная 
функциональная структура). В целом в организационном «мире» наблюдается 
тенденция к ликвидации границ и барьеров между отделами. Многие компании 
внедряют горизонтальные структуры, основывающиеся не на отделах и функциях, 
а на рабочих процессах. Впрочем, механизмы горизонтальной координации необ
ходимы всем организациям вне зависимости от типов их структур.
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Необходимость координации
Каждая растущая, развивающаяся организация сталкивается с двумя проблема
ми. Во-первых, факторы внешней среды или новые стратегические потребности 
обусловливают введение новых должностей и появление новых отделов.2 Напри
мер, в ответ на обилие новых информационных систем во многих организациях 
создаются отделы информационных технологий (ИТ). В некоторых фирмах вво-

использования организационных знаний в современной информационной эко
номике. В агентстве по подбору высших управленческих кадров Russell Reynolds 
Associates существует позиция директора по опыту, который отвечает за «знак» 
взаимодействий клиентов с фирмой. Наличие уникальных должностей — харак
терная особенность современных организаций, и прежде всего Интернет-компа
ний. Например, в Impact Online (фирме, специализирующейся на подборе волон
теров для некоммерческих организаций) существует должность директора по 
впечатлению. Появление в компании новых должностей и отделов означает 
усложнение ее структуры.

Во-вторых, менеджеры высшего звена обязаны связать воедино усилия всех 
отделов компании. Формальная цепочка команд и контроля довольно эффектив
на, но одной ее недостаточно. Организация нуждается в системах обработки ин
формации и обеспечения коммуникаций между сотрудниками разных отделов 
и занимающих различные позиции на уровнях иерархии. Качество сотрудничества 
между подразделениями определяется понятием «координация». Отсутствие 
согласованности, когда «левая рука не знает, что творит правая», чревато пробле
мами и конфликтами. Координация усилий сотрудников необходима вне зависи
мости от того, какую структуру имеет организация: функциональную, дивизио
нальную или командную. Идентифицирующие себя со своими отделами или 
командами, близко к сердцу принимающие их интересы сотрудники в случае воз
никновения разногласий между организационными единицами могут отказаться 
от компромиссного решения, что вряд ли пойдет на пользу компании в целом.

Организация, менеджеры который уделяют недостаточное внимание коорди
нации деятельности, рискует оказаться в ситуации, напоминающей ту, в какой 
пребывала корпорация Chrysler в 1980-х гг., до прихода Ли Якокки:

«В C hrysler было 35  вице-пр езид ентов  и у каждого — собственная пр о гр ам м а... 
Н априм ер, я никак не м ог взять в толк, почему инженеры конструкторского отдела  
практически отказались от взаимодействий с коллегами из производственного. 
Но именно так и было. Каждый работал сам по себе. М еня поразила эта систем а, 
необходим о было что-то делать.
Д опустим , вызываю я парня из конструкторского отдела, и он просто потрясен, 
когда я ему объясняю, что у нас проблемы с проектом или какая-то заминка в цепочке 
конструирование— производство. Сотрудник способен изобрести блестящую кон
струкцию , которая сэконом ит нам кучу денег. Он может придумать соверш енно  
потрясаю щ ий инженерный проект. Но есть одна проблема: он знать не знает о том, 
что наши производственники не в состоянии его воплотить. Почему? Д а он никогда 
не говорил с ними об этом! М не показалось, что в Chrysler никто не понимал, что 
взаимодействия между различными функциями в компании абсолю тно необхо
димы. Конструкторы  и производственники должны быть "как родны е”. А эти реб я
та друг с другом д аж е не познакомились!»3
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Возможно, главное произошедшее за годы руководства Ли Якокки изменение 
в Chrysler (теперь уже DaimlerChrysler) — отношение к координированию. Напри
мер, благодаря согласованным действиям конструкторов, специалистов по мар
кетингу и производственников корпорации удалось очень быстро спроектиро
вать и организовать выпуск новой чрезвычайно успешной модели «Chrysler РТ 
Cruiser».

Особое значение координирование приобретает на международном уровне. 
Как обеспечить согласованную деятельность компании и в стране происхожде
ния, и за ее пределами? Прежде всего с помощью информации и кооперирования. 
Развитие горизонтального координирования предполагает соответствующее про
ектирование систем и структур. На рис. 11.1 изображена эволюция организаци
онной структуры: хорошо видно, как с течением времени роль координирования 
и коммуникаций в горизонтальной плоскости возрастает. Широкое распростра
нение в крупных организациях получила вертикальная функциональная струк
тура (см. гл. 10). Несмотря на высокую эффективность в стабильных средах, она 
продемонстрировала неспособность обеспечить столь необходимое в условиях 
быстрых изменений горизонтальное координирование. Именно на его достиже
ние ориентированы такие современные подходы, как команды, специальные группы, 
менеджеры проектов, обеспечивающие в той же вертикальной структуре более 
высокие степени координации и коммуникаций между функциональными отде
лами. Следующая стадия — реинжиниринг, или организация структуры вокруг 
горизонтальных процессов, а не вертикальных функций. Высота вертикальной 
иерархии постоянно снижается, организации становятся все более «плоскими». 
Собственно «иерархию» могут составлять лишь несколько топ-менеджеров да 
традиционные вспомогательные функции, такие как финансовая и кадровая 
службы. Некоторые компании идут еще дальше и превращаются в обучающие
ся организации, избавившиеся от последних рудиментов иерархии. Обучающаяся 
организация характеризуется наивысшей степенью горизонтальной координации. 
В дальнейшем мы рассмотрим некоторые методы повышения степени согласо
ванности действий сотрудников организации.

Т р а д и ц и о н н а я  К о м а н д ы  и м е н е д ж е р ы  Р е и н ж и н и р и н г  — Н о в о е  р а б о ч е е  м е с т о
в е р т и к а л ь н а я  п р о е к т о в  с п о с о б с т в у ю т  о р г а н и з а ц и я  в о - в о б у ч а ю щ е й с я

с т р у к т у р а  г о р и з о н т а л ь н о й  к о о р д и -  к р у г  го р и з о н т а л ь -  о р г а н и з а ц и и
н а ц и и  н ы х п р о ц е с с о в

Рис. 11 .1 . Эволюция организационной структуры
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Рабочие, команды и управление проектами
Рабочая группа — это временная группа или комитет, созданные для оператив
ного решения краткосрочной, затрагивающей деятельность нескольких отделов 
проблемы.4 Члены такой группы представляют заинтересованные департаменты 
и получают возможность обмена имеющейся у них релевантной информацией, 
что способствует более тесной координации деятельности организационных еди
ниц ко м пании.

Например, в отделе человеческих ресурсов корпорации Showmut были сфор
мированы две группы, перед которыми была поставлена задача реорганизации 
деятельности по найму служащих всех структурных единиц. В задачу групп вхо
дил анализ банков данных человеческих ресурсов, программ по развитию сотруд
ников, системы приема на работу, а также разработка единой процедуры найма. 
Когда на одном из заводов General Motors были обнаружены дефекты в полученных 
с одного из производств комплектующих (автомобильных дверях), его директор 
незамедлительно создал группу, которая должна была устранить возникшую 
проблему. Группа собралась прямо в цехе, ее члены изучили дефектную деталь, 
и решение проблемы было найдено в течение двух часов.

Помимо специальных групп в компаниях формируются рабочие команды. 
Поскольку команды призваны улучшить координирование взаимодействий струк
турных единиц организации, в них входят работники различных отделов, регу
лярно встречающиеся для решения текущих, представляющих общий интерес 
проблем.5 Постоянно действующая команда отличается от рабочей группы лишь 
тем, что занимается имеющими долгосрочный характер проблемами и срок ее 
«жизни» достигает нескольких лет. Координирующие команды напоминают опи
санные в гл. 10 многофункциональные группы. Например, для улучшения коор
динации деятельности организационных единиц в Simplicity Pattern Company по 
инициативе ее президента был образован творческий совет, в который вошли ру
ководители финансового, маркетингового, креативного отделов и отдела продаж. 
Менеджеры и инженеры DaimlerChrysler посещали трехдневный семинар (орга
низованный фирмой Performance Learning Inc. ), на котором они учились навыкам 
организации командной работы. Помимо всего остального, семинар включает 
эстафетную гонку на автомобилях по специально размеченной трассе. Данное 
упражнение призвано стимулировать участников к осознанию приоритетности 
интересов организации как единого целого перед выгодами отдельных департа
ментов.

Для обеспечения координации деятельности функциональных отделов в орга
низации могут быть введены должности менеджеров проектов. Менеджер про
екта отвечает за координирование деятельности нескольких отделов с целью вы
полнения определенной задачи. Сегодня, когда организации видоизменяются, 
в них создаются более гибкие структуры, а каждый новый проект требует опреде
ленного состава участников, деятельность менеджеров проектов приобретает особое 
значение. Менеджер может одновременно «вести» сразу несколько проектов. Он 
должен уметь мгновенно переключаться с одного проекта на другой и всегда быть 
готовым к решению новых задач.

Должность менеджера проекта отличается тем, что занимающий ее сотрудник 
не входит в состав ни одного из отделов, деятельность которых он координирует.
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Он находится над ними, прилагает усилия к достижению большей согласованно
сти деятельности сотрудников отделов, обеспечивая достижение запланирован
ного результата. Например, в таких американских компаниях, как General Mills, 
Procter & Gamble, General Foods ответственность за координацию взаимодействий 
в рамках товарных линий возлагается на менеджеров по товарам. Менеджер про
дукта устанавливает цели бюджетного финансирования, маркетинговые и стра
тегические задачи, в целях реализации стратегии продвижения товаров сотруд
ничает со специалистами по рекламе, производству и сбыту.

В некоторых организациях менеджер проекта включен в организационную схему 
(рис. 11.2). Его властные полномочия распространяются на проект, но не на участву
ющих в нем сотрудников. Пунктирные линии и стрелки указывают на ответствен
ность менеджера проекта за координацию и коммуникативные связи с членами 
команды, в то время как руководители отделов сохраняют в отношении своих 
сотрудников линейные полномочия.

Должность менеджера проекта может носить и другие названия: менеджер по 
товару, интегратор, менеджер программы, управляющий процессом. Очевидно, 
что занимающий ее индивид должен обладать развитыми коммуникативными 
навыками. Согласование деятельности отделов обеспечивается главным образом 
за счет собственного опыта сотрудника и его умения убеждать других людей. За
дача менеджера проекта — сблизить людей, выслушать их, создать атмосферу до
верия, решить проблемы, устранить конфликты, организовать дискуссии, причем 
сделать это в интересах проекта и организации в целом. Рассмотрим роль менедже- 
ра-координатора Хью Хоффмана в компании American Standard.

КО М ПАНИ Я AMERICAN STANDARD 
HTTP://WVm.AMSTD-COMFORT. COM
Хью Хоффман начал работать в Am erican S tan d ard  в должности инж енера по про
изводству керамических изделий в 1970 г. Сегодня он является штатным м енедж е
ром проектов в категории фаянсовых сантехнических изделий (унитазов и биде). 
Официально должность X. Хоффмана называется управляющий про цессом  вы
полнения заказов на сантехнический ф аянс. Ф актически же он координирует всю 
деятельность, обеспечиваю щ ую  своевременную  поставку заказанной продукции  
покупателям. Долж ность X. Хоффмана требует, чтобы он контролировал процесс  
производства сантехнических изделий в целом, от момента поступления заказа  
до оплаты отгруженной продукции, включая разработки, закупки, выпуск, окраску, 
сбыт, доставку и множество других задач. М енеджеры  проектов работаю т так, как 
будто управляют собственны м бизнесом: ставят цели и вырабатывают стратегии  
их достиж ения. Н ередко по ходу движения к поставленным целям X. Хоф ф ману  
приходится преодолевать значительные трудности, ведь он не принадлежит ни 
к одному отделу и не входит в их структуры властных полномочий. Мотивировать  
и координировать работу других людей, отделов и удаленных друг от друга фабрик 
ему помогают трудовой опыт и отличные коммуникативные навыки. «Я веду закулис
ную деятельность, —  говорит X. Хоффман. —  Я знаю, как крутятся “колесики" в на
шей компании, и умею  нажимать на нужные кнопки».6

Введение должностей менеджеров проектов позволило American Standard 
добиться сокращения периода производства и повышения качества товаров. 
Во многих компаниях степень горизонтальная координации (посредством посто
янно действующих команд, менеджеров проектов или управляющих процессами)

HTTP://WVm.AMSTD-COMFORT
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Р и с . 1 1 .2 .  П рим ер взаимоотнош ений м енедж ера проекта с другими отделами

повышается в результате процедуры реорганизации, получившей известность как 
реинжиниринг.

Реинжиниринг
Под реинжинирингом (реинжинирингом бизнес-процессов) понимается радикаль
ная реорганизация принятых в организации бизнес-процессов, результатом кото
рой становится резкое снижение издержек, повышение качества товаров, уровня 
сервиса и скорости. Реинжиниринг ориентирован на процессы, а не на функции, 
а потому обычно связан с отказом от вертикальной организационной структуры 
в пользу структуры, способствующей более тесной горизонтальной координации, 
большей гибкости и более высокой скорости отклика компании на происходящие 
во внешней среде изменения.

Первым шагом реинжиниринга является переосмысление организации деятель
ности фирмы, когда фокус внимания менеджмента перемещается не на узко очер
ченные, распределенные по функциональным отделам рабочие задания, а на проте
кающие в горизонтальной плоскости и охватывающие (в форме команд) работников 
всех или почти всех департаментов стержневые процессы. Процесс — это органи
зованная группа взаимосвязанных задач и видов деятельности по превращению 
сырья и материалов в готовую продукцию и созданию ценности (разработка но
вых товаров, выполнение заказов, обслуживание покупателей).

Чаще всего реинжиниринг осуществляется в форме перехода организации на 
горизонтальную структуру на основе команд. Например, в результате реинжини
ринга в компании Texas Instruments Instruments были сформированы команды по 
разработке новой продукции, превратившиеся в основные организационные еди
ницы обновленной TI. Каждая команда включает представителей инженерной 
службы, маркетингового и других отделов и отвечает за все операции с новым 
товаром от разработки концепции до представления рынку. Функциональные 
отделы остаются на своих «местах», но теперь их задача состоит не в выполнении 
той или иной части организационной деятельности, а в обучении сотрудников на
выкам, необходимым для работы в горизонтальных командах.

Реинжиниринг означает новый старт, отказ от представлений о том, как вы
полнялись рабочие задания раньше, и переход к новым эффективным методам, 
что требует знаний о требованиях клиентов, разработки бизнес-процессов и под
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бора сотрудников, способных удовлетворить новым организационным потребно
стям. Несколько лет назад через реинжиниринг бизнес-процессов прошла компа
ния IBM (необходимость стандартизации деятельности по всему миру и повыше
ние уровня обслуживания глобальных клиентов). В настоящее время в IBM вновь 
осуществляется стремительная реорганизация процессов, вызванная необходи
мостью повышения «совместимости» компании с э-бизнесом и Интернетом. 
И наконец, реинжиниринг способствует устранению пространственных и вре
менных «мертвых зон» в организации (см., например, опыт реинжиниринга ко
мандировочной системы в Министерстве обороны США).

М И Н И С ТЕ РС ТВ О  ОБОРОНЫ  СШ А  
HTTP:/ /WWW. DOD. GOV
Пентагон ум еет мгновенно доставить в нуждаю щ иеся регионы тысячи тонн гум а
нитарной пом ощ и или переправить из одного конца света в другой сотни тысяч 
военнослужащ их, но вот с обычными командировками сотрудников м инистерства  
до недавнего времени возникали проблемы. П режде чем отправиться в путь, они 
были вынуждены заполнять огромное количество бум аг и получать м ассу р а зр е 
шаю щ их подписей. В озвращ ение из командировки проходило ничуть не легче —  
на заполнение отчетов сотрудники в среднем тратили не м енее 6 часов.
Проведенный в М инистерстве обороны реинж иниринг позволил упростить про
цедуру ком андировок, и преж де всего за счет резкого  сокращ ения подготови
тельных этапов (с 13 до 4, рис. 11.3). Бюджет командировок и права на у тверж д е
ние счетов, традиционно находившиеся у различных вспомогательных отделов, 
были переданы на м еста. Отдел командировок готовит докум енте  оценкой пред
стоящих расходов. Подписанный руководителем, он становится разреш ением  на 
командировку, а по ее  окончании — отчетом о расходах. Выделяемые на ком ан
дировку денежны е средства переводятся на специальную карточку.7

Ист очник: R ic h a rd  К о о п с е ,  «R een g in eerin g  th e  Travel G am e » , G o v e rn m e n t E xecutive , M a y  1 9 9 5 , 
2 8 - 3 4 ,  6 9 - 7 0 .

Реинжиниринг позволяет добиться впечатляющих результатов, но, как и у любой 
управленческой концепции, у него есть недостатки. В частности, компания может 
столкнуться даже с такой проблемой, как идентификация ключевых бизнес-про- 
цессов. Например, в первоначальном перечне операционных процессов подразде
ления Network Systems компании AT&T насчитывалось 130 наименований и только 
после долгих размышлений менеджменту удалось выделить 13 стержневых. За
частую организациям не удается перераспределить властные полномочия и управ
ленческие процессы, как того требует новая структура, и в результате намеченные 
цели реинжиниринга так и остаются на бумаге. По некоторым данным, в 70% случаев 
реинжиниринг не приводит к желаемым результатам.8 Поскольку реинжиниринг — 
дорогой, требующий значительных затрат времени и, как правило, весьма болез
ненный метод реорганизации, к нему обращаются в тех случаях, когда компания 
оказывается «лицом к лицу» с серьезными угрозами со стороны конкурентов.

Сравнение традиционной и современной организаций
Напомним, что функция структуры состоит в организации, упорядочении необ
ходимых для достижения целей компании ресурсов. Такие элементы структуры, 
как командная цепочка, централизация/децентрализация, формальные властные
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О ф о р м л е н и е  к о м а н д и р о в к и  — с т а р а я  с и с т е м а

О ф о р м л е н и е  к о м а н д и р о в к и  — м о д е р н и з и р о в а н н а я  с и с т е м а

Р и с . 1 1 .3 .  Р еинж иниринг командировочной системы в М инистерстве обороны СШ А

полномочия, команды и механизмы координации должны быть «подогнаны» друг 
к другу, в результате чего формируется общеорганизационный структурный под
ход. В некоторых компаниях акцент делается на формальную, вертикальную 
иерархию, в других решения принимаются децентрализовано, структура опира
ется на многофункциональные команды и сотрудники самостоятельно выбирают 
пути решения рабочих проблем.

Тот факт, что организации все чаще отдают предпочтение более горизонталь
ным структурам, отражает тенденцию к наделению работников полномочиями, 
широкому обмену информацией и децентрализованному принятию решений. 
Высшей точкой этой тенденции служит особый тип организации, известный как 
обучающаяся организация. Единого мнения о том, что представляет собой обуча
ющаяся организация, не существует. Скорее, это установка или философия отно
сительно наиболее желаемого «портрета» организации. На рис. 11.4 сравниваются 
характеристики двух типов организаций: современной обучающейся и традици
онной вертикальной.

В традиционной организации превалирует вертикальная структура. Горизон
тальная координация осуществляется немногочисленными специальными груп
пами, командами или менеджерами проектов. Информационные потоки форма
лизованы и направлены сверху вниз и снизу верх по иерархии управления; обмен 
информацией ограничен. Кроме того, рабочие задания разбиты на узкие, специа
лизированные задачи-операции, а сотрудники обычно не вправе определять, как
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Т р а д и ц и о н н а я
в е р т и к а л ь н а я
о р г а н и з а ц и я

Н о в о е  р а б о ч е е  м е с т о  
в о б у ч а ю щ е й с я  

о р г а н и з а ц и и

Д о м и н и р у е т  го р и з о н т а л ь н а я  с т р у к т у р а
1. Горизонтальные команды, специальные группы, управ

ление проектами
2. Открытость информации, горизонтальные коммуникации, 

личный контакт
3. Неформальное, децентрализованное принятие реш ений, 

стратегия участия
4 . Наделенные полномочиями работники, общая ответственность
5. Прочная, адаптивная культура

Д о м и н и р у е т  в е р т и к а л ь н а я  с т р у к т у р а
1. М алое число команд, специальных групп, 

менеджеров проектов
2. Вертикальные коммуникации и система подчинения
3  Централизованное принятие стратегических реш ений
4 . Специализированны е задачи
5. Ж есткая культура

Р и с . 1 1 .4 .  Характерны е черты традиционных и обучающихся организаций

их выполнять. Культура жесткая, не поощряет риск и изменения. Решения при
нимаются централизовано.

Другой «полюс» представляет обучающаяся организация. Ее можно опреде
лить как организацию, в которой каждый работник участвует в идентификации 
и решении проблем, что открывает возможности для непрерывных эксперимен
тов, изменений и усовершенствований, что развивает ее способности к росту, об
учению и достижению поставленной цели. Обучающаяся организация характери
зуется горизонтальной структурой на основе команд, открытостью информации, 
децентрализованным принятием решений, наделением работников полномо
чиями и прочной адаптивной культурой.

Горизонтальная структура
В современных обучающихся организациях отсутствует привычная, отдаляющая 
«верхи» от «низов» вертикальная структура, а единицами структурного деления 
служат не функциональные отделы, а рабочие потоки и стержневые процессы. 
Все те, кто занят в одном процессе (например, в разработке нового товара или 
в выполнении заказа), работают рука об руку, что существенно упрощает ком
муникации и координацию совместных усилий, обмен знаниями и прямое обес
печение ценности для покупателей. «Кирпичиками», из которых сложена об
учающаяся организация, являются самоуправляемые команды, включающие 
работников разных специальностей, непосредственно участвующих в процессах 
создания товаров или предоставления услуг. Участники команд непосредственно 
контактируют с покупателями и по мере надобности вносят коррективы в осуще
ствляемые операции и выпускаемый продукт. Члены команды наделяются пра
вом решать широкий круг затрагивающих организацию производства вопросов
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(обучение, обеспечение безопасности, расписание отпусков, методы труда, си
стема оплаты и премирования, координирование своей деятельности с другими 
группами).

Кроме того, обучающиеся организации в своей деятельности ориентируются 
не на укрепление границ с другими компаниями, а на их устранение. В сущности 
горизонтальными командными структурами являются и такие новые организа
ционные формы, как сетевая организация (см. гл. 10). Единственное их отличие 
состоит в том, что команды образуют уже не отдельные сотрудники, а компаний. 
Сотрудничество внутри и между организациями обеспечивается комбинирова
нием самоуправляемых и виртуальных команд, альянсов и партнерств, виртуаль
ных организаций и других структурных инноваций. Об одном из примеров тако
го сотрудничества в Интернете рассказывается в «Лидерстве онлайн».

Л И Д ЕР С ТВ О  ОНЛАЙН  
«ПАУТИНА», КО ТО РУЮ  «СПЛЕЛ» INTUIT
В С Ш А  в с ф е р е  ф и н а н с о в ы х  у с л у г  о п е р и р у ю т  м н о ж е с т в о  ф и р м , и б о л ь ш и н с т в о  и з  
ни х т а к  и л и  и н а ч е  с в я за н ы  м е ж д у  с о б о й . Н о  л и ш ь  е д и н и ц а м  у д а е т с я  о р г а н и з о в ы 
вать  п а р т н е р с т в а  т а к , к а к  э т о  д е л а е т  и з в е с т н а я  с в о и м и  « ф и н ан с о в ы м »  п р о г р а м м 
ны м о б е с п е ч е н и е м  к о м п а н и я  Intuit.
В с е р е д и н е  1 9 9 0 -х  гг. д л я  Intuit н а с т а л и  н е л е гк и е  в р е м е н а . Т о гд а -т о  р у к о в о д с т в о  
и р е ш и л о  п р е в р а ти ть  к о м п а н и ю  ес л и  не  в гл ав но го , то  в о д н о го  и з о сно вны х и гр о ко в  
на  И н т е р н е т -р ы н к е  ф и н а н с о в о го  м е н е д ж м е н т а . П о н и м а я , ч то  Intuit н е  в с о с т о я н и и  
о к а зы в а ть  ф и н а н с о в ы е  у с л у ги  с а м о с т о я т е л ь н о , р у к о в о д и т е л и  к о м п а н и и  с д е л а л и  
с т а в к у  н а  ал ь ян сы  и п а р т н е р с т в а . Н а  с е го д н я ш н и й  д е н ь  в о к р у г  Intuit с п л е т е н а  т а 
ка я  « В с е м и р н а я  п а у т и н а » , в к о т о р о й  т р у д н о  о тл и ч и т ь  к о н к у р е н т а  о т  п а р т н е р а .
С  п р о д у к т а м и  и у с л у га м и  Intuit с в я за н ы  (п о  И н т е р н е т у )  с в ы ш е  1 5 0 0  ф и н а н с о в ы х  
и н с т и т у т о в . Н а п р и м е р , w e b -с а й т ы  к о м п а н и и , Q uicken .com  и Q u ickB ooks.com , 
п р е д л а г а ю т  сс ы л ки  н а  д е с я т к и  ф и н а н с о в ы х  р е с у р с о в . В л а д е л ь ц у  м а л о го  п р е д 
п р и я т и я  д о с т а т о ч н о г о  з а р е г и с т р и р о в а т ь с я  на  Q uickB ooks.com , что б ы  п о л у ч и ть  
д о с т у п  к о н л а й н о в ы м  у с л у га м  у ч е т а  з а р а б о т н о й  пл аты , с и с т е м а м  з а к у п о к  и д а ж е  
с р е д с т в а м  р а з р а б о т к и  w e b -с а й т о в . Д р у го й  сай т, Q uicken.com , с о з д а н  п о  п р и н ц и 
пу «в се  в о д н о м » . Е го  п о с е т и т е л и  п о л у ч а ю т в о з м о ж н о с т ь  у п р а в л я ть  с в о и м и  п о р т 
ф е л я м и  ц е н н ы х  б у м а г, о п л а ч и в а т ь  с ч е т а , п о д а в а т ь  з а я в к и  н а  кр е д и ты , у з н а в а т ь  
с о с т о я н и е  б а н к о в с к и х  с ч е т о в , н е  го в о р я  у ж е  о п о л ь з о в а н и и  об ы ч ны м и  б у х г а л т е р 
с к и м и  и ф и н а н с о в ы м и  ф у н к ц и я м и . « К о р о б о ч н ы е »  в е р с и и  п р о гр а м м  « Q u ic k e n »  
и « T u rb o  Tax» и м е ю т  в с т р о е н н ы е  б р а у з е р ы  с о  с с ы л к а м и  на  м н о го ч и с л е н н ы е  w e b -  
р е с у р с ы  п о  ф и н а н с о в о й  т е м а т и к е .  О д и н  и з  п а р т н е р о в  Intuit, и н в е с т и ц и о н н ы й  
ф о н д  Fidelity Investm ents, п р и о б р е т а е т  л и ц е н з и и  н а  «Tu rb o  Tax» и п р е д л а г а е т  п р о 
гр а м м у  с в о и м  к л и е н т а м  б е с п л а т н о , в к а ч е с т в е  д о п о л н и т е л ь н о й  у с л у ги . « К л и е н т ы  
п о л у ч а ю т  о гр о м н ы е  вы го ды , —  го в о р и т  п р е д с т а в и т е л ь  ф о н д а  С к о т т  Г и л м о р , —  т а к  
ч то  в п а р т н е р с т в е  з а и н т е р е с о в а н ы  в с е  сто р о н ы ».
В н у т р е н н я я  д е я т е л ь н о с т ь  Intuit я в л я е т  с о б о й  о т р а ж е н и е  в н е ш н е й :  с о т н и  п р о 
д у к т -м е н е д ж е р о в  и к о м а н д  с в я з а н ы  м е ж д у  с о б о й  п о с р е д с т в о м  и н т р а н е т а  и м о 
гу т  в д е т а л я х  к о о р д и н и р о в а т ь  с в о ю  д е я т е л ь н о с т ь . У п р а в л я е т  э т и м и  в з а и м о о т 
н о ш е н и я м и  о т д е л ь н а я  к о м а н д а  п о  р а з в и т и ю  б и з н е с а . Р у к о в о д с т в о  о п р е д е л я е т  
ц е л и  и с р о к и , но  п о в с е д н е в н ы е  р е ш е н и я  п р и н и м а ю т с я  и и с п о л н я ю т с я  н а  м е с 
т а х , м е н е д ж е р а м и  п о  т о в а р а м  и к о м а н д а м и . « В ы с о к о п о с т а в л е н н о м у  р у к о в о д и 
те л ю  н е з а ч е м  р е ш а т ь , к а к  д о л ж н а  р а б о т а т ь  т а  и ли  и н а я  о п ц и я  в п р о г р а м м е » , —  
о б ъ я с н я е т  С т и в е н  Э л д р и ч , с т а р ш и й  м е н е д ж е р  по  к о р п о р а т и в н о м у  п а р т н е р с т в у .
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Ч е т к а я  и н т е г р а ц и я  в н у т р е н н е й  и в н е ш н е й  д е я т е л ь н о с т и  с т а л а  глав ны м  п р е и м у 
щ е с т в о м  Intuit, и ч е м  б о л е е  т у р б у л е н тн ы м  с т а н о в и т с я  р ы но к ф и н а н с о в ы х  услуг, 
т е м  в ы ш е  з н а ч е н и е  э т о го  п р е и м у щ е с т в а . «Я н е  п р е д с т а в л я ю  с е б е  Intuit б е з  а л ь я н 
с о в  и с в я з е й , —  го в о р и т  С . Э л д р и ч . —  Н а ш  б и з н е с  с л и ш к о м  с л о ж е н , а  п а р тн е р ы  
г а р а н т и р у ю т  н а м  у с п е х » .

Ист очник: Lo re n  Fox, «Turn Your C o m p a n y  O u ts id e  In —  Intuit: S p in n ing  a  W id e , W id e  W eb » , in 
« O u ts m art, O u tg u n , O utlas t: S ev en  W inn ing  B usiness S tra te g ies  fo r th e  Long H aul», J e ffre y  Davis, 
Loren , F o x  a n d  J a m e s  L a rd n e r, B u s in ess 2 .C o m  (M a rc h  2 0 , 2 0 0 1 ) , 9 2 - 1 0 3 .

Открытая информация
В современных обучающихся организациях практикуется широкий обмен ин
формацией. Чтобы иметь возможность идентифицировать потребности и решать 
проблемы, сотрудники должны ориентироваться в происходящем вокруг, пони
мать деятельность организации в целом, а также сознавать свое место в ней. Сле
довательно, каждому из них необходим доступ к таким данным, как бюджеты, 
расходы отделов и показатели прибыли. Данный подход получил название от
крытого менеджмента и будет детально рассмотрен в гл. 20. Каждый сотрудник 
вправе ознакомиться с отчетностью и обменяться информацией с любым другим 
работником компании. Например, сотрудники компании Whole Food Markets 
в обязательном порядке проходят обучение премудростям финансовой и хозяй
ственной деятельности, что позволяет им осознанно воспринимать такие «тонкие 
материи», как данные о заработной плате и бонусах. Менеджеры корпорации 
Solectron, крупнейшего в мире контрактного производителя, считают открытый 
обмен информации основой двух главных ценностей компании: наивысшего 
уровня сервиса и уважения к отдельным сотрудникам. «Если вы действительно 
хотите продемонстрировать уважение к людям, — говорит глава Solectron Уин
стон Чен, — не скрывайте своего мнения о них. Как можно раньше продемонстри
руйте работникам их реальную эффективность, чтобы они смогли сделать пра
вильные выводы».9

Одним из важнейших аспектов обмена информацией и знаниями являются 
электронные коммуникации. Компьютерные сети, Интернет-технологии, интране
ты и экстранеты — все это способствует перераспределению знаний, предоставле
нию информации тем, кто действительно в ней нуждается, постоянным контак
там между сотрудниками. Впрочем, большое значение придается в обучающейся 
организации и непосредственному личному общению, и прежде всего умению 
слушать друг друга. В некоторых компаниях осознанно практикуется метод диалога, 
когда сотрудников побуждают не ограничиваться работой в группах по 30-40 че
ловек, а открыто и честно общаться в более тесном кругу. Более подробно осо
бенности открытых коммуникаций и информационного обмена рассматриваются 
в гл. 18 и 2 1 .

Децентрализованное принятие решений и стратегия участия
В традиционных организациях решения передаются вверх по иерархии для одоб
рения. В обучающейся организации право (и обязанность) принятия решений 
лежит на тех, кто находится ближе всего к проблеме. Следовательно, в процесс их
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принятия вовлекаются все сотрудники, что способствует двунаправленному фор
мированию стратегии: не только сверху, но и снизу. В традиционных вертикаль
ных организациях за выработку стратегии отвечают топ-менеджеры, ибо только 
они видят картину целиком, обладают необходимыми для управления фирмой 
знаниями и опытом. Руководители обучающейся организации тоже влияют на 
видение, направление и формулирование стратегии, но не они одни. В стратеги
ческом процессе участвуют все. Информацию собирают те, кто непосредственно

быть тысячи людей. Именно они распознают изменения, выявляют потребности 
и находят решения, а затем предлагают свои идеи другим членам организации 
для обсуждения.

В основе стратегии участия лежит принцип эксперимента. Сотрудников поощ
ряют к любым, так или иначе связанным с инновациями действиям. Разумеется, 
ошибки здесь — неотъемлемая часть процесса. Менеджеры понимают, что про
блемы и решения представляют собой дополнительные возможности для обуче
ния, поэтому стимулируют работников не засиживаться на «теплых местах», а идти 
на пусть небольшой, но риск. Еще одним формирующим стратегию обучающейся 
организации фактором могут быть партнерские отношения с поставщиками, по
купателями и даже с конкурентами. С другими компаниями обучающаяся орга
низация устанавливает относительно проницаемые границы, что открывает ей 
доступ к информации о новых стратегических нуждах и направлениях. Вместо 
того чтобы «соблюдать дистанцию» в отношениях с покупателями и поставщика
ми, современная обучающаяся организация возводит их в ранг партнеров, усилия 
которых направлены на достижение общих целей. Например, онлайновая компа
ния-поставщик малых предприятий Onvia.com обратилась к своим покупателям 
с вопросом о том, как ей лучше всего организовать виртуальные прилавки.10

Наделение работников властью и общая ответственность
Сотрудники обучающихся организаций наделяются экстраординарными полно
мочиями, и в частности правом и даже обязанностью выбора способов достижения 
поставленных перед ними целей. Наделение властью, или делегирование, означает, 
что работникам гарантируется получение необходимых для принятия решений 
и эффективной деятельности свободы, знаний и навыков. Вместо «насильствен
ного» разделения процесса труда на строго определенные, узкоспециализирован
ные задачи и операции, руководители обучающейся организации санкционируют 
самостоятельное внесение сотрудниками коррективов в соответствии с развитием 
ситуации. Количество правил и процедур сводится к минимуму, а право управле
ния рабочими задачами возлагается на тех, кто их непосредственно выполняет. 
Поощряются эксперимент, обучение, командное решение проблем. Как делеги
рование реализуется на практике? Все начинается с «продвижения» децентрали
зации принятия решений и расширенного участия рядовых сотрудников. Напри
мер, в компании SEI Investments Investments правила функционирования команд 
сведены к минимуму. Состав групп варьируется от 2 до 30 человек, да и структура 
их может быть любой. Члены команды сами решают, какую роль будет играть 
каждый из них, в период совместной деятельности и т. д. Глава компании называ
ет это «текучим лидерством».11

г, поставщиками w
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Обучающиеся организации рассматривают сотрудников не как подлежащую 
минимизации статью издержек, а как основной источник своих сильных сторон. 
В «Мастерах менеджмента» рассказывается о норвежской компании Norsk Hydro 
(оперирует в 70 странах мира, число сотрудников 39 тыс. человек) и ее неординар
ных способах демонстрации значимости работников. Основной принцип Norsk 
Hydro и других подобных ей компании — должное обращение с сотрудниками. 
Последнее понятие предполагает гарантии занятости и высокую заработную пла
ту; поддержание чувства участия в свершениях компании, в ее производительно
сти и прибылях; удовлетворение потребностей в образовании и развитии; помощь 
в достижении уровня всемирно известных экспертов; продвижение вверх по карьер
ной лестнице.

М АСТЕРА М ЕН ЕД Ж М ЕН ТА  
NORSK HYDRO: РАБОТАТЬ М ЕН Ь Ш Е, Д А  Л УЧ Ш Е
Н о р в е ж ц ы  и зд а в н а  отл ичали сь  о со б ы м  п о д х о д о м  к тр уд у  и о ц е н к е  е го  м е с та  в ж и зн и  
ч е л о в е к а . Мы  и м е е м  в виду с т р е м л е н и е  «в икинго в» к р а в н о в е с и ю  т р у д а  и с в о б о д н о го  
в р е м е н и , в о с н о в е  к о то р о го  л е ж и т  и д е я  о т о м , что « р а б о та ть  м е н ь ш е »  д о л ж н о  о з н а 
чать  « р а б о т а т ь  л уч ш е» . И н н о в а ц и о н н ы м и  п о д х о д а м и  к о р га н и з а ц и и  т р у д а  и з в е с т н а  
и к о м п а н и я  Norsk Hydro, о д и н  и з к р у п н е й ш и х  ко р п о р а ти в н ы х  и н с ти ту то в  Н о р в е ги и . 
П р и  в с е х  р а зл и ч и я х , в се  о н и  н а п р а в л е н ы  н а  д о с т и ж е н и е  о д н о й  ц е л и  —  у л у ч ш е н и я  
ж и з н е н н о г о  б а л а н с а  р а б о т н и к о в . Hydro з а н и м а е т с я  и р а з в е д е н и е м  л о с о с я , и п р о 
и з в о д с т в о м  у д о б р е н и й , и д о б ы ч е й  н е ф т и , и в ы пл ав кой  м е т а л л о в . Н о  кл ю ч ев ы е е е  
ц е н н о с т и  о с т а ю т с я  н е и з м е н н ы м и  н а  п р о т я ж е н и и  в от у ж е  9 5  лет. «К ул ь тур е  Hydro 
п р и с у щ е  д о л го с р о ч н о е  и х о л и с т и ч е с к о е  м ы ш л е н и е  о т н о с и т е л ь н о  в з а и м о с в я з е й  
м е ж д у  р а б о т н и к а м и , к о м п а н и и , о б щ е с т в а » , —  р а с с к а з ы в а е т  к о н с у л ь та н т  Р о а л д  
Н о м м е , в п р о ш л о м  м е н е д ж е р  Hydro.
В н а ш е  в р е м я  р а з м ы ш л е н и я  о в з а и м о с в я з я х  з а х о д я т  б е с п р е ц е д е н т н о  д а л е к о .
В к о м п а н и и  о с у щ е с т в л я е т с я  п р о е к т  п о д  н а з в а н и е м  « H y d ro fle x » , суть  к о т о р о го  с о 
с т о и т  в п р е д о с т а в л е н и и  р а б о т н и к а м  р а зл и ч н ы х  к о м б и н а ц и й  г и б к о г о  р а б о ч е го  
гр а ф и к а , к о м а н д н о г о  т р у д а , р аб о ты  н а  д о м у , новы х т е х н о л о ги й  и п е р е с т р о е н н ы х  
о ф и с о в . Н а п р и м е р , глав ны й а гр о н о м  к о м п а н и и  А тл е  Т э р у м  д в а  д н я  в н е д е л ю  п р о 
в о д и т  д о м а , у д е л я я  в с е  в р е м я  д е т я м  и р а б о т е  на с о б с т в е н н о й  ф е р м е . Е го  м о б и л ь 
ны й т е л е ф о н  в с е гд а  в кл ю ч ен . Б л а го д а р я  э т о м у  он  в л ю б о й  м о м е н т , р а б о т а я  на  
гр я д к е  и л и  н а х о д я с ь  в а в т о м о б и л е  н а  п у ти  в д е т с к и й  с а д , м о ж е т  о т в е т и т ь  н а  л ю 
бы е в о п р о с ы  п о к у п а т е л е й , с к а ж е м , и з  А ф р и к и  или  с Б л и ж н е го  В о с т о к а . К а к  п р и 
з н а е т с я  с а м  А . Т э р у м , д о  в в ед ен и я  н о в о го  гр а ф и к а  работы  он си л ь н о  устав ал  и б ол ь 
ш у ю  ч а с т ь  в р е м е н и  испы ты вал ч у в с тв о  д и с к о м ф о р т а . « Т е п е р ь  я д е й с т в и т е л ь н о  
у п р а в л я ю  р а с п о р я д к о м  д н я  и в о о б щ е  в с е й  с в о е й  ж и з н ь ю . Д у м а ю , я с тал  п р и н о 
с и ть  Hydro  б о л ь ш е  п ол ьзы ». Д р у г а я  с о т р у д н и ц а , х у д о ж н и к  и з  о т д е л е н и я  Hydro 
M edia Ю н н и  Ф о с с , п о л у ч и л а  в о з м о ж н о с т ь  н е с к о л ь к о  м е с я ц е в  п о д р я д  р а б о т а т ь  на  
д о м у , у х а ж и в а я  з а  бол ьны м  о т ц о м  и п о м о га я  м а т е р и . Т а к и м  о б р а з о м , н о в а я  п р о 
г р а м м а  п о м о гл а  е й  с о х р а н и т ь  р а б о т у  и к р а й н е  н е о б х о д и м у ю  з а р а б о т н у ю  плату, 
a  Hydro — и с п о л ь зо в а ть  плоды  т р у д а  та л а н тл и в о го  р а б о т н и к а . « Р а н ь ш е  мы с л е д и л и  
з а  т е м , с к о л ь к о  ч а с о в  л ю д и  п р о в о д я т  н а  р а б о т е , —  го в о р и т  О л е  Й о х а н  С а га ф о с ,  
гл а в а  Hydro M edia, —  а  т е п е р ь  мы к о н т р о л и р у е м  р е зул ь таты . М н е  н е  т а к  у ж  в а ж н о , 
ч е м  за н я ты  м о и  к о л л е ги , л и ш ь  бы о н и  в о в р е м я  д е л а л и  то , ч то  о т  н и х  т р е б у е т с я » .
И н и ц и а т и в ы  п о  д о с т и ж е н и ю  р а в н о в е с и я  т р у д а  и л и ч н о й  ж и з н и  в Hydro с ч и т а ю т  
к р и т и ч е с к и м  с т р а т е г и ч е с к и м  э л е м е н т о м  с о х р а н е н и я  к о н к у р е н т о с п о с о б н о с т и .  
П о л н о с ть ю  ги б к и й  гр а ф и к  (к а к  р а б о т а т ь , гд е  р а б о т а ть  и ко гд а  р а б о т а т ь ) п р и в л е к а е т  
в к о м п а н и ю  в ы с о ко кв а л и ф и ц и р о в а н н ы х  с п е ц и а л и с т о в  и с п о с о б с т в у е т  п о в ы ш е н и ю  
п р о и з в о д и т е л ь н о с т и  т р у д а . Р а д ж н ги л ь д  С о л ь б е р г, в и ц е -п р е з и д е н т  п о  в н е ш н и м
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с в я з я м  и о с о б ы м  п р о е к т а м  к о м п а н и и , в к а ч е с т в е  а н а л о г и и  п р и в о д и т  о п ы т н о го  
ф е р м е р а , к о то р ы й  з н а е т  к о е -ч т о  п о м и м о  в о зд е л ы в ан и я  почвы , п о с е в н о й  и у б о р 
ки  у р о ж а я . Х о р о ш е м у  ф е р м е р у  и з в е с т н о , что  п о ч в е  н е о б х о д и м о  о п р е д е л е н н о е  
в р е м я  д л я  «отды ха». В о м н о ги х  ж е  с о в р е м е н н ы х  к о р п о р а ц и я х  у с и л и я  м е н е д ж м е н т а  
с ф о к у с и р о в а н ы  н а  то м , что б ы  «в ы ж ать  в се  со ки »  и з  та л а н тл и в ы х  с п е ц и а л и с т о в .  
Е с т е с т в е н н о , что  т е , кто  д а ю т  « я р к о е  п л а м я »  на  р а б о т е , в с к о р е  н е  в ы д е р ж и в а ю т  
н а п р я ж е н и я  и о с та в л я ю т  к о м п а н и ю . «А с н и м и  у х о д и т  в е с ь  их опы т, п р и ч е м  н а 
в с е гд а , —  го в о р и т  Р. С о л ь б е р г, —  к а к а я  о т  э т о го  п о л ь з а  д л я  б и з н е с а ? »

И ст очник : C h a rle s  F ishm an , «The W a y  to E nough», F ast C o m p a n y  (J u ly -A u g u st 1 9 9 9 ) , 1 6 0 - 1 7 4 .  

Прочная, адаптивная культура
Корпоративная культура — это совокупность общих для членов организации 
ключевых ценностей, убеждений, знаний и норм. Она составляет основу обуча
ющейся организации. Культура обучающейся организации прочна и, как прави
ло, включает развитые ценности следующих трех категорий:

1. Целое важнее части, а границы между частями в максимальной степени про
зрачны. Сотрудники современной обучающейся организации имеют пред
ставление о системе в целом и взаимосвязях ее частей. Ориентация на целое 
устраняет границы между частями. Сотрудники перестают придерживать 
информацию и идеи в личных целях. Создание организации без границ озна
чает снижение высоты барьеров между отделами, подразделениями и внешни
ми организациями. Свободный поток людей, идей и информации способству
ет осуществлению согласованных действий в неопределенной турбулентной 
среде.

2. Культура равноправия. Культура обучающейся организации создает ощуще
ние общности, сопереживания, заботы друг о друге. Образно говоря, пешки 
превращаются в ферзей. Каждый человек по-своему ценен. Обучающаяся 
организация становится местом, в котором максимально раскрывается по
тенциал каждого сотрудника. О каком-либо обособлении высших руководи
телей, как то отдельных столовых или выделенных мест на автомобильной 
стоянке, не может быть и речи. Вот, например, как создавалась культура рав
ноправия на новом заводе немецкой производственной компании Igus Inc. 
От цеха офисную часть отделяют прозрачные стены, что позволяет свести 
к минимуму воспринимаемый барьер между рабочими и менеджерами. У ме
неджеров нет особых мест на парковке, все сотрудники входят в здание че
рез одни и те же двери, пользуются одними и теми же туалетами, обедают 
в одной столовой. Кроме того, в обучающейся организации любой сотруд
ник может участвовать в программе фондовых опционов или распределении 
прибыли. Ориентация на человека позволяет безбоязненно эксперименти
ровать, прощает частые ошибки, ибо они служат источником опыта. К лю
дям относятся с уважением, а они со своей стороны делают для организации 
все, что могут.

3. Положительное отношение к изменениям, риску и усовершенствованиям. Ба
зовая ценность — постоянные сомнения в текущем порядке вещей. Можем 
ли мы выполнить эту часть работы лучше? Почему мы делает ее именно так?
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Данный подход открывает простор для творчества и совершенствования. 
Организация учится работать быстрее, учится исправлять ошибки, опера
тивно вносить необходимые коррективы. Адаптивность культуры означает, 
что организация уделяет должное внимание важнейшим заинтересованным 
группам (работникам, покупателям и акционерам). Ее менеджмент посто
янно «держит руку на пульсе» и при необходимости инициирует изменения. 
Кроме того, такая культура поддерживает и вознаграждает создателей но
вых идей, товаров и рабочих процессов.

Корпоративная культура обучающейся организации поощряет открытость, отсут
ствие барьеров, равенство, непрерывные улучшения, изменения. Такая организа
ция всегда движется вперед. Конечно, идеальных обучающихся организаций не 
существует, но познакомьтесь хотя бы с опытом компании Chaparral Steel, извест
ной еще и как «обучающаяся лаборатория».

КО М П А Н И Я  CHAPARRAL STEEL 
HTTP://WWW. CHAPARRALSTEEL. СОМ
О  в ы со ко й  п р о и з в о д и т е л ь н о с т и  и к а ч е с т в е  п р о д у к ц и и  к о м п а н и и  Chaparral S teel, 
д е с я т о го  п о  в е л и ч и н е  п о с т а в щ и к а  ста л и  в С Ш А , и з в е с тн о  во в с е м  м и р е . Е сл и  о б ы ч
ная а м е р и к а н с к а я  с т а л е л и т е й н а я  к о м п а н и я  в р а с ч е т е  на  о д н о го  р а б о т н и к а  в ы п у с 
к а е т  3 5 0  т  с т а л и  в го д , то  Chaparral —  1 1 0 0  т. В с у щ н о с т и , к о м п а н и я  п р е в р а т и л а с ь  
в л а б о р а т о р и ю , в к о т о р о й  п р о х о д я т  а п р о б а ц и ю  н о в е й ш и е  м е т о д и к и  о б у ч а ю щ е й с я  
о р г а н и з а ц и и .
Ч ем  о б ъ я с н я е т с я  в ы с о ка я  э ф ф е к т и в н о с т ь  Chaparral? Ч е т к и м  в и д е н и е м  м е н е д ж 
м е н т а  (б ы ть  л и д е р о м  в с ф е р е  д е ш е в о г о  и б е з о п а с н о г о  п р о и з в о д с т в а  в ы с о к о к а ч е 
с т в е н н о й  с т а л и ) , а  т а к ж е  ц е н н о с т я м и , н а  ко то р ы х  о с н о в ы в а е тс я  о р г а н и з а ц и о н н а я  
кул ь тур а , —  р а в н о п р а в и е м  и у в а ж е н и е м  к л и ч н о с т и . В Chaparral н е т  р а в н о д у ш н ы х . 
К аж д ы й  р а б о т н и к  п р и н и м а е т  у ч а с т и е  в р е ш е н и и  п р о б л е м . Н а п р и м е р , к о гд а  в ц е х е  
п р о и з о ш л а  а в а р и я , т о  к л о п н у в ш е й  т р у б е  с и с те м ы  о х л а ж д е н и я  б р о с и л и с ь  с р а з у  
н е с к о л ь к о  ч е л о в е к : с в а р щ и к , м а с т е р  и с п е ц и а л и с т  по з а к у п к а м . П р о с т о  в с е  т р о е  
з а м е т и л и  п р о б л е м у  о д н о в р е м е н н о . З д е с ь  н е  в с т р е т и ш ь  т р а д и ц и о н н о г о  п о л о ж е 
ни я « ав о сь  р а б о т у  с д е л а е т  к т о -н и б у д ь  д р у го й » . А  т а к  к а к  р а б о т н и к а м  п р е к р а с н о  
и зв е с тн о  в и д е н и е  и ц е н н о с т и , м а с т е р а м  не  п р и х о д и тс я  за н и м а т ь с я  м и к р о м е н е д ж 
м е н т о м . С о б с т в е н н о , и м а с т е р о в -т о  в Chaparral н е м н о го . Д и р е к т о р а  к о м п а н и и  и , 
с к а ж е м , о п е р а т о р о в  п р о к а т н о го  с т а н а  р а з д е л я ю т  в с е го  д в а  у р о в н я  и е р а р х и и .
О с в а и в а ю щ и е  новы е навы ки  и д о б и в а ю щ и е с я  п ов ы ш ен ия  п р о и зв о д и т е л ь н о с ти  т р у 
д а  р а б о т н и к и  п о л у ч а ю т  с п р а в е д л и в о е  в о з н а г р а ж д е н и е . К а ж д ы й  в п р а в е  п р е д л о 
ж и ть  и д е ю  о т н о с и т е л ь н о  у с о в е р ш е н с т в о в а н и й . В с е  р а б о ч и е  п о л у ч а ю т не  с д е л ь н ую  
о п л ату , а  о к л а д , а  п о т о м у  к аж д ы й  ч у в с тв у е т  с е б я  х о з я и н о м , м е н е д ж е р о м . К р о м е  
т о го , р а б о т н и к а м  (в с е м , вкл ю чая  у б о р щ и к о в  и с е к р е т а р е й )  в ы п л ачи в аю тся  б онусы  
и з п р и б ы л и  к о м п а н и и .
В с е  с о т р у д н и к и  к о м п а н и и  у ч а с тв у ю т  в о б м е н е  и н ф о р м а ц и и  и з н а н и я м и . Ч и с л е н 
ность п е р с о н а л а  с т а л е л и т е й н о го  за в о д а  с п е ц и а л ь н о  не  п р е в ы ш а е т  ты сячи  ч е л о в е к , 
что  с п о с о б с т в у е т  о с у щ е с т в л е н и ю  к о м м у н и к а ц и й . Е сл и  к т о -т о  и з  с о т р у д н и к о в  
т е с т и р у е т  н о в о е  о б о р у д о в а н и е , он  о б я з а т е л ь н о  п р о и н ф о р м и р у е т  к о л л е г  о п о л у 
ченн ы х р е з у л ь т а т а х . Е сл и  к т о -т о  и з  с п е ц и а л и с т о в  п о с е щ а е т  з а в о д  к о н к у р и р у 
ю щ е й  ф и р м ы , т о  о н  о б я з а т е л ь н о  р а с с к а ж е т  з а и н т е р е с о в а н н ы м  л и ц а м  о  т о м , ч то  
он т а м  у в и д е л . Д о л ж н о с т и  н а ч а л ь н и к о в  о тд е л о в  н е  п р е д у с м о т р е н ы  ш т а т н ы м  р а с 
п и с а н и е м  (в о з м о ж н о , в с и л у  о т с у т с т в и я  ч е т к о г о  р а з д е л е н и я  н а  д е п а р т а м е н т ы ).  
К аж д ы й  с о т р у д н и к  с ч и т а е т с я  п р о д а в ц о м  и м о ж е т  о б щ а т ь с я  к а к  с  а к ту а л ь н ы м и , т а к
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и с п о т е н ц и а л ь н ы м и  п о к у п а т е л я м и . В к о м п а н и и  н е  с у щ е с т в у е т  и о т д е л а  и с с л е д о 
в а н и й  и р а з р а б о т о к , т а к  к а к  и н н о в а ц и и  в м е т о д а х  п р о и з в о д с т в а  и в ы п у с к а е м о й  
п р о д у к ц и и  —  о б я з а н н о с т ь  к а ж д о г о  с о т р у д н и к а . С и с т е м а  н е п р е р ы в н о го  о б р а з о 
в а н и я  п р е д п о л а г а е т  о б я з а т е л ь н о е  о б у ч е н и е . В Chaparral б о л ь ш е  в с е го  ц е н я т с я  
в ы го д н ы е к о м п а н и и  в ц е л о м , а  н е  о тд ел ь н ы м  л и ч н о с т я м  и д е и , что  с т и м у л и р у е т  
о с о з н а н н ы й  о б м е н  з н а н и я м и .
В к о м п а н и и  н е п р е р ы в н о  о с у щ е с т в л я ю т с я  э к с п е р и м е н т ы . В с о о т в е т с т в и и  с  п р и н 
ц и п а м и  е е  культуры , е с л и  п о я в и л а с ь  и д е я , н е о б х о д и м о  п о п ы та ть с я  р е а л и з о в а т ь  
е е  н а  п р а к т и к е . Н а  п р о в е д е н и е  п о д о б н ы х  э к с п е р и м е н т о в  м е н е д ж е р ы  п е р в о г о

ся  н а  д о с т и гн у т о м , п о л у ч а ть  н о в о е  з н а н и е , что  п р е д п о л а г а е т  го т о в н о с т ь  к  п р и н я 
ти ю  на  с е б я  р и с к а . Н а  п р о и з в о д с т в е н н о й  л и н и и , п р о с т о й  к о т о р о й  о б х о д и т с я  о ч е н ь  
д о р о г о , р и с к  н е  то л ь к о  д о п у с к а е т с я , а  д а ж е  п р и в е т с т в у е т с я !
С т р а т е г и я  о р г а н и з а ц и и  во м н о го м  ф о р м и р у е т с я  к а к  р е з у л ь т а т  в н е ш н и х  с в я з е й  
р а б о т н и к о в . С о т р у д н и к и  Chaparral п о с т о я н н о  е з д я т  в к о м а н д и р о в к и , и щ у т  нов ы е  
и д е и  на  с п е ц и а л и з и р о в а н н ы х  в ы ста в ка х  и в д р у ги х  к о м п а н и я х . Н а  и з у ч е н и е  новы х  
т е х н о л о ги й  в ы е з ж а ю т  к о м а н д ы  в с о с т а в е  в и ц е -п р е з и д е н т о в  и ц еховы х р а б о ч и х .  
Chaparral насто л ь ко  у в е р е н а  в п р ав и л ь н о сти  т о го , что о н а  д ел ает, что  е е  р у ко в о д с тв о  
п о с т о я н н о  п р и г л а ш а е т  к о н к у р е н т о в  н а  « э к с к у р с и и »  п о  п р е д п р и я т и ю . П р е д с т а в и 
те л и  к о н к у р и р у ю щ е й  ф и р м ы  м о гу т  с в о и м и  гл а з а м и  у в и д е т ь  в с е  и в м е с т е  с  т е м  н е  
в о зь м у т  «с с о б о й »  н и ч е го , т а к  к а к  с т о л п а м и  о б у ч а ю щ е й с я  о р г а н и з а ц и и  я в л я ю тс я  
л и д е р с т в о , кул ь тура и н а д е л е н н ы е  п о л н о м о ч и я м и  р а б о т н и к и . Б о л ь ш и н с тв у  д р у ги х  
с т а л е п р о и з в о д и т е л е й  э т о  н е  по  пл ечу: у  ни х н е т  л и б о  в и д е н и я , л и б о  ж е л а н и я , л и б о  
т о г о  и д р у г о г о .12

Chaparral Steel претендует на звание истинной обучающейся организации.
У компании плоская, основанная на командном подходе структура, общее виде
ние, а во главе угла — простые рабочие. Организационная культура основывается 
на принципе равноправия, поддерживает готовность к риску. Формальных гра
ниц между отделами не существует. Сотрудники имеют право не подчиняться 
приказу, если они уверены в его ошибочности. Стратегия компании является вы
ражением опыта сотрудников, постоянно взаимодействующих с покупателями 
и изучающих новые технологии. Chaparral буквально наводнена данными о ре
зультатах экспериментов и командировок, причем информация осознанно дово
дится до каждого работника.

Факторы, влияющие на организационную структуру
Какую структуру следует предпочесть — формальную вертикальную иерархию 
или ту, которая способствует горизонтальной координации и сотрудничеству? 
Ответ зависит от конкретных обстоятельств, в которых оперирует компания, или 
влияющих на организационную структуру ситуационных факторов (см. гл. 2 
о зависимости структуры от сопряженных обстоятельств). Исследования орга
низационной структуры показывают, что выбор жесткой или гибкой структуры 
определяется такими факторами, как стратегия, внешняя среда, технология про
изводства и взаимозависимость между отделами. Правильной является структура, 
которая наиболее адекватна ситуационным факторам (рис. 11.5). Ниже мы рас
смотрим влияние каждого из четырех факторов на организационную структуру. 
Сразу отметим, что в большинстве организаций каждая из этих четырех областей 
претерпевает существенные изменения, результатом которых является растущая 
потребность в увеличении горизонтальной координации.
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С и т у а ц и о н н ы е  ф а к т о р ы

С тратегия

Внеш няя среда Традиционная
вертикальная

структура Результаты
деятель

ности
компании

или

Технология

новая гори
зонтальная 
структура

Внутренняя взаим о
зависимость

Р и с .  1 1 . 5 .  Влияющие на организационную  структуру ситуационны е факторы

Структура следует за стратегией
В гл. 8 мы рассмотрели стратегии коммерческих организаций, и прежде всего 
дифференцирование и лидерство по издержкам.1:1 Как правило, первая использу
ется организациями, разрабатывающими уникальные инновационные товары, 
вторая — компаниями, ориентированными на повышение уровня внутренней эф
фективности.

На рис. 11.6 представлен упрощенный континуум, иллюстрирующий взаимо
связь структурных подходов и стратегических целей. Чистая функциональная 
структура наиболее адекватна организации, ориентированной на повышение 
внутренней эффективности. Функциональная структура предполагает жесткие 
специализацию и командную цепочку, позволяющие добиться производительного 
использования ресурсов, но она не способна обеспечить гибкость или иннова
ционность. Напротив, командная структура, рекомендуется организациям, цель 
которых состоит в повышении степени гибкости и ускорении инновационных 
процессов. Небольшие команды отличаются высокой мобильностью и располагают 
необходимыми для решения поставленных перед ними задач людьми и ресурса
ми. Командная структура облегчает процесс организационных изменений и свое
временный отклик на происходящие во внешней среде перемены, но за счет 
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На рис. 11.6 представлены и другие типы описанных в гл. 10 структур: децентра
лизованная с горизонтальной координацией, дивизиональная и командная. Они 
представляют собой промежуточные шаги на пути организации к эффективности 
и/или инноваторству. Функциональная структура с горизонтальными командами 
и менеджерами-интеграторами обеспечивает большую координацию и гибкость, 
чем исключительно функциональная структура. Дивизиональная структура благо
приятствует дифференцированию, так как каждое подразделение получает воз
можность сфокусировать внимание на определенных товарах и потребителях 
(хотя подразделения имеют тенденцию к росту и в сравнении с небольшими ко
мандами отличаются меньшей гибкостью). На рис. 11.6 представлены не все орга
низационные структуры, но он демонстрирует возможности их использования 
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дифференцирование). Например, внедрение стратегии первого типа повлекло за 
собой изменение структуры одного из подразделений General Motors.

П О Д Р А ЗД Е Л Е Н И Е  SATURN КО РПО РАЦИИ GENERAL MOTORS 
HTTP://WWW. SATURNBP. COM
П о д р а з д е л е н и е  Saturn  бы ло с о з д а н о  в с е р е д и н е  1 9 8 0 -х  гг. к а к  « к о м п а н и я  д р у г о г о  
т и п а , в ы п у с к а ю щ а я  ины е а в т о м о б и л и » . П е р в о н а ч а л ь н о  о н о  ф у н к ц и о н и р о в а л о  к а к  
о т д е л ь н о е , н е з а в и с и м о е  п о д р а з д е л е н и е . П р е з и д е н т  Saturn  у п р а в л я л  в с е й  д е я 
т е л ь н о с т ь ю  ф и р м ы  и п о д ч и н я л с я  н е п о с р е д с т в е н н о  п р е з и д е н т у  G eneral M otors. 
Р а б о т н и к и  с б о р о ч н о го  к о н в е й е р а  в м е с т е  с и н ж е н е р а м и  и м е н е д ж е р а м и  у ч а с т в о 
в ал и  в н а й м е  новы х с о т р у д н и к о в , в ы б о р е  п о с т а в щ и к о в , п р и е м к е  д е т а л е й , в ы б о р е  
о б о р у д о в а н и я , о п р е д е л е н и и  о п т и м а л ь н ы х  м е т о д о в  т р у д а  и р е ш е н и и  р а зл и ч н ы х  
а д м и н и с т р а т и в н ы х  в о п р о с о в . Н о п о с л е  т о го , к а к у  Saturn в о зн и к л и  с е р ь е з н ы е  п р о б 
л ем ы  с  к о н к у р е н т о с п о с о б н о с т ь ю , м е н е д ж м е н т  к о р п о р а ц и и  п р и н я л  р е ш е н и е  о  в н е 
д р е н и и  в д и в и з и о н е  в е р т и к а л ь н о й  ф у н к ц и о н а л ь н о й  с тр у к ту р ы . И н е  п р о с т о  т а к , 
а  п а р а л л е л ь н о  с  р е а л и з а ц и е й  н о в о й  с т р а т е г и и  п о в ы ш е н и я  э к о н о м и ч е с к о й  э ф 
ф е к т и в н о с т и .
Р у к о в о д с т в о  GM п р и ш л о  к вы воду, ч то  у с л о в и я  в н е ш н е й  с р е д ы  о п р е д е л я ю т , что  
п р и о р и т е т н ы м и  д л я  к о р п о р а ц и и  с т а н о в я т с я  с о к р а щ е н и е  и з д е р ж е к  и п о и с к  п у те й  
б о л е е  р е з у л ь т а т и в н о го  у п р а в л е н и я  п о д р а з д е л е н и е м . « Е д и н с тв е н н ы й  с п о с о б  п р е 
в р а щ е н и я  Saturn  в э к о н о м и ч е с к и  э ф ф е к т и в н о е  п р е д п р и я т и е  с о с т о я л  в т о м , что бы

HTTP://WWW
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с д е л а ть  е г о  ч а с ть ю  General Motors», — у т в е р ж д а е т  Р о н а л ь д  З а р е я л а , п р е з и д е н т  
GM в С е в е р н о й  А м е р и к е . С л е д о в а те л ь н о , Saturn  д о л ж е н  был л и ш и т ь с я  н е з а в и с и 
м о с т и , а  п р о с т ы х  р а б о т н и к о в  н е о б х о д и м о  бы ло о т с т р а н и т ь  о т  у ч а с т и я  в р е ш е н и я х  
о  р а з р а б о т к а х , п р о и зв о д с тв е  и сбы те а в то м о б и л е й , а  м е н е д ж е р о в  к о н с тр у к то р с к о го  
о тд е л а  д е п а р т а м е н т о в  п р о и з в о д с т в а  и м а р к е т и н г а  п е р е п о д ч и н и т ь  с о о т в е т с т в у 
ю щ и м  р у к о в о д и т е л я м  и з ш т а б -к в а р т и р ы  GM. П р е з и д е н т  Saturn  т е п е р ь  и с п о л н я е т  
рол ь  у п р а в л я ю щ е г о  з а в о д о м  и п о д о т ч е т е н  в и ц е -п р е з и д е н т у  GM. В с е  с к о л ь к о -н и 
будь с у щ е с т в е н н ы е  д л я дея тел ь н о сти  п о д р а з д е л е н и я  р е ш е н и я  п р и н и м а ю тс я  в ш т а б -  
к в а р т и р е  к о р п о р а ц и и . Н е ко т о р ы е  р а б о ч и е  н о с т а л ь ги р у ю т  по  бы лы м  в р е м е н а м ,  
о д н а к о  р у к о в о д с т в о  GM у в е р е н о  в п р а в и л ь н о с ти  в ы б р а н н о й  с тр у к ту р ы . « [С е г о д 
н я ] н е б о л ь ш а я  а в т о м о б и л ь н а я  ф и р м а  н е с п о с о б н а  вы ж ить  в о д и н о ч ку , —  го в о р и т  
Р и ч а р д  Л е ф а в , п е р в ы й  п р е з и д е н т  Saturn. —  Т р е б у е т с я  " с т а р ш и й  б р а т " , к о то р ы й  
" п о д к и н е т ” т а к и е  р е с у р с ы , к а к  к о н с т р у и р о в а н и е , з а к у п к и , ф и н а н с ы , с б ы т » .14

Структура отражает внешнюю среду
В гл. 3 мы обсуждали природу неопределенности внешней среды и пришли к вы
воду о том, что принимающие решения менеджеры испытывают затруднения 
с получением адекватной информации и прогнозированием внешних тенденций. 
Неопределенность внешней среды отражается на организации следующим образом:

1. Возрастают различия между отделами. В неопределенной внешней среде 
каждый из основных отделов организации (маркетинговый, производствен
ный, исследовательский) фокусируется на собственных задачах и секторах 
внешней среды и, следовательно, отделяет себя от других (относительно целей, 
ориентации задач и временных горизонтов).15 Автономная деятельность от
делов приводит к возникновению барьеров между ними.

2. Организация испытывает потребность в повышении уровня согласования 
деятельности отделов. Дополнительные различия требуют усиления вни
мания к горизонтальной координации, направленной на усиление взаимо
связей между отделами и преодоление различий в их целях и ориентации.

3. Организация должна адаптироваться к изменениям. Компании необходимо 
проявлять гибкость, чувствительность к внешним изменениям. Инновации 
в товарах и технологиях требуют кооперации между отделами, что предпо
лагает повышенное внимание к координации. Для повышения степени по
следней используются команды, менеджеры проектов и горизонтальная об
работка информации.

Ситуационные взаимосвязи между внешней неопределенностью и структур
ным подходом отражены на рис. 11.7. Относительно стабильной внешней среде 
наиболее адекватна традиционная организационная структура с акцентом на вер
тикальное управление. В данных обстоятельствах практически отсутствует необ
ходимость в изменениях, более тесной координации или повышении гибкости; 
акцент может делаться на специализацию, централизованное принятие решений 
и широкомасштабный контроль. Если же изменчивость внешней среды относи
тельно велика, более предпочтительной является горизонтальная структура с акцен
том на команды и специальные группы. Вертикальные структурные характери
стики (специализация, централизация и формализованные процедуры) должны 
быть переведены в горизонтальную плоскость, т. е. на низшие уровни иерархии. 
В изменчивом окружении организация обрабатывает информацию по мере ее
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поступления; подразделения должны объединять свои усилия, а процесс принятия 
решений децентрализуется — ответственность возлагается на работающие над 
конкретными проблемами команды и специальные группы. В качестве прекрас
ного примера взаимосвязи между структурой и внешней средой можно привести 
работу на взлетно-посадочной палубе атомного авианосца США «Дуайт Эйзен
хауэр».

А В И АНО СЕЦ  «ДУАЙТ Э ЙЗЕНХА УЭР»
Н а  а в и а н е с у щ и х  к р е й с е р а х  т и п а  « Д у а й т  Э й з е н х а у э р »  п о т е н ц и а л ь н о  м о г у т  п р о и с 
х о д и ть  ты с я ч и  а в а р и й . В з л е т  и п о с а д к а  с а м о л е т а  на  с к о л ь зк у ю  п а л у б у  а в и а н о с ц а  
с а т о м н ы м  р е а к т о р о м  —  п р о ц е д у р а  с л о ж н е й ш а я , з а в и с я щ а я  о т  м н о ги х  ф а к т о р о в . 
В н е з а п н ы й  п о р ы в  в е т р а , м е х а н и ч е с к а я  п о л о м к а , м а л е й ш а я  о ш и б к а  в с и с т е м е  
с в я з и  —  и ж д и  б е д ы . Н о , к а к  ни у д и в и т е л ь н о , в се  о п е р а ц и и  н а  в з л е т н о -п о с а д о ч 
н о й  п а л у б е  о с у щ е с т в л я ю т с я  п р е д е л ь н о  ч е т к о , что  п о з в о л я е т  с в е с т и  к м и н и м у м у  
ч и с л о  н е с ч а с т н ы х  с л у ч а е в . П р и ч и н ы  т о м у  с л е д у е т  и с к а т ь  в о р г а н и з а ц и о н н о й  
с т р у к т у р е .
Н а  п е р в ы й  в з гл я д  а в и а н о с е ц  и м е е т  ж е с т к у ю  и е р а р х и ч е с к у ю  с т р у к т у р у : к а п и т а н  
о т д а е т  п р и к а з ы  с т а р ш е м у  п о м о щ н и к у , с т а р п о м  —  п о м о щ н и к а м , п о м о щ н и к и  —  
э н с и н а м  и т а к  д а л е е  п о  в о и н с к о й  и е р а р х и и . К о м а н д н а я  ц е п о ч к а  с т р о го  о п р е д е л е 
н а , п р и ч е м  п р и к а з ы  д о л ж н ы  и с п о л н я ть с я  то ч н о , б е с п р е к о с л о в н о  и в с р о к . С т е 
п е н ь  ф о р м а л и з а ц и и  о ч е н ь  в ы сока: л ю б о й  о п е р а ц и и  п р е д п и с ы в а е т с я  с та н д а р т н ы й  
п о р я д о к  д е й с т в и й . О д н а к о  в н а и б о л е е  н а п р я ж е н н ы х  с и т у а ц и я х , т а к и х  к а к  в зл е т  
и п о с а д к а  с а м о л е т о в  (н а  у ч е н и я х  и л и  в р е а л ь н о й  б о е в о й  с и т у а ц и и , н е  в а ж н о ) ,  
п р о и с х о д и т  у д и в и т е л ь н а я  в ещ ь . В э ти  м о м е н ты  и е р а р х и я  к а к  бы р а с т в о р я е т с я ,  
п р е в р а щ а е т с я  в св о б о д н у ю , к о л л аб о р ати в н ую  структуру, в ко то р о й  м атр о сы  и о ф и 
ц еры  р а б о т а ю т  р у к а  о б  руку , к а к  к о л л е ги . С о в м е с т н о  о н и  в ы б и р а ю т о п т и м а л ь н ы й  
п о р я д о к  д е й с т в и й , а  р у к о в о д с т в о  б е р е т  н а  с е б я  тот, к то  о б л а д а е т  н а и б о л ь ш и м  
о п ы то м  в д а н н о й  о б л а с т и  н е з а в и с и м о  о т  з в а н и я  или  д о л ж н о с т и . Н и к т о  н е  з а д у м ы 
в а е т с я  о б  и н с т р у к ц и я х  и ли  с у б о р д и н а ц и и , и б о  е д и н с тв е н н ы й  п р и о р и т е т  —  о б е с 
п е ч е н и е  б е з о п а с н о с т и . И с т р е б и т е л и  с а д я т с я  ка ж д ы е  6 0  с е к у н д , т а к  что  в р е м е н и  
н а  о т п р а в к у  п р е д л о ж е н и й  «н ав ер х»  и о ж и д а н и е  р е ш е н и й  п р о с т о  нет. С ч и т а е т с я ,  
ч то  п р о б л е м у  д о л ж е н  и с п р а в и т ь  п е р в ы й , к то  е е  з а м е т и т . В ч р е з в ы ч а й н о й  с и т у а 
ц и и  л ю б о й  ч л е н  э к и п а ж а  в п р а в е  (т о ч н е е , о б я з а н ) п р е к р а т и т ь  п о л е т ы .16

С т р у к т у р а

Вертикальная Горизонтальная

Н е п р а в и л ь н о е  с о ч е т а н и е :

вертикальная структура  
в нестабильной среде; 
чрезмерная жесткость структуры

П р а в и л ь н о е  с о ч е т а н и е :

горизонтальная структура  
в нестабильной среде

П р а в и л ь н о е  с о ч е т а н и е :

вертикальная структура 
в стабильной среде

Н е п р а в и л ь н е е  с о ч е т а н и е :

горизонтальная структура  
в стабильной среде; 
чрезмерно свободная структура

. Взаимосвязь внеш ней среды и организационной структуры
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Так, на конвейере (рутинный характер рабочих заданий) под началом мастера мо
гут находиться до 48 работников. При единичном и непрерывном производстве 
на одного менеджера первой линии приходится меньшее число подчиненных, 
поскольку за ними требуется более пристальное наблюдение. В целом фирмы 
с мелкосерийным и непрерывным производством имеют более свободную, гибкую 
структуру, а компании с массовым производством — жесткую, вертикальную.

Таблица 11.1
В за и м о свя зи  производственны х технологий и ор ганизац ионны х структур

Производственная технология
мелкосерийное
производство

крупносерийное
производство

непрерывное
производство

Техническая
сложность
производственной
технологии

Низкая Средняя Высокая

Организационная
структура:
Формализация Низкая Высокая Низкая
Централизация Низкая Высокая Низкая
Доля высших адми
нистраторов в общей 
численности сотруд
ников

Низкая Средняя Высокая

Соотношение числен
ности вспомогатель
ного персонала и со
трудников основного 
производства

1/9 1/4 1/1

Норма управляемости 
менеджеров первой 
линии (мастеров)

23 48 15

Коммуникации:
Письменные
(вертикальные)

Небольшая доля Преимущественно Небольшая доля

Устные
(горизонтальные)

Преимущественно Небольшая доля Преимущественно

Структура в целом Гибкая Жесткая Г  ибкая

Источник: Joan Woodward, «Industry Organization Theory and Practice» (London, Oxford University 
Press, 1965).

Дж. Вудворд пришла к важному выводу: «Разные технологии предполагают 
различные требования к людям и организациям, удовлетворение которых пред
полагает соответствующие структуры».20 Взаимосвязи структур и технологий 
оказывают прямое влияние на результаты деятельности организации.
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Технологии в сфере услуг. Значение организаций сферы услуг постоянно воз
растает. Так, в США на протяжении последних двух десятилетий число новых 
рабочих мест в организациях сферы услуг постоянно опережает заполняемые ва
кансии в производственных компаниях. Соответственно проводятся исследования 
структурных характеристик сервисных организаций: консалтинговых компаний, 
юридических фирм, брокерских домов, авиакомпаний, гостиниц, рекламных 
агентств, парков развлечений, образовательных учреждений. Распространенные 
в сфере услуг технологии применяются также в некоторых отделах крупных кор
порации; в тбмчйсл ё и производственных фирмах. Наиример, в компании Ford 
Motor услуги предоставляют юридический, кадровый, финансовый отделы и от
дел рыночных исследований. Поэтому структура и цели каждого из них должны 
соответствовать не технологиям автомобилестроительного производства, а техно
логии предоставления услуг. Технологии сервиса имеют следующую специфику:

1. Неосязаемость выпуска. Результаты деятельности компании из сферы услуг 
неосязаемы. Услуги невещественны и в отличие от материальных благ не 
сохраняемы, они либо потребляются в момент оказания, либо безвозвратно 
утрачиваются.

2. Непосредственный контакт с потребителями. Оказание и получение услуги 
предполагают непосредственное взаимодействие сотрудника фирмы и клиен
та. Предоставление и потребление услуги происходят одновременно. В про
изводственной фирме технические работники отделены от заказчиков и, сле
довательно, не вступают в прямые контакты.

Одна из отличительных черт технологии обслуживания, непосредственное 
влияющая на структуру организации, — необходимость тесных взаимодействий 
работника и потребителя. Структурные характеристики сервисных организаций 
во многом схожи с представленными в табл. 11.1 отличительными чертами непре
рывного производства. Сервисные фирмы, как правило, имеют гибкую, нефор
мальную, децентрализованную структуру. Они отличаются высокой степенью 
горизонтальных коммуникаций, так как обслуживание клиентов и решение про
блем требуют общего использования информации и ресурсов Сервисные точки 
рассредоточены, следовательно, каждая бизнес-единица относительно невелика 
и располагается в непосредственной блияпгти когнпнны м  потребителям. Напоимер. 
банки, гостиницы, кафе быстрого питания и медицинские центры имеют свои 
филиалы в различных регионах.

Некоторые виды услуг допускают разбиение на операции, т. е. работники мо
гут следовать определенной последовательности правил и процедур. Например, 
в McDonald’s приняты жесткие правила и процедуры обслуживания потребителей, 
а в гостиницах Marriott действуют жесткие предписания по уборке номеров. В слу
чае, когда услуги могут быть стандартизованы, добиться высокой эффективности 
позволяет жесткая централизованная структура, однако в целом предприятия 
сферы услуг тяготеют к более гибким и децентрализованным структурам.

Цифровые технологии. Они характеризуются использованием Интернета и дру
гих цифровых процессов для осуществления (поддержки) основной деятельности. 
Деятельность э-коммерческой организации может быть самой разной: Amazon.com 
предлагает посетителям своего сайта приобрести книги и другие потребительские
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товары, eBay устраивает онлайновые аукционы, Yahoo! обеспечивает поиск web- 
ресурсов, Priceline.com позволяет потребителям самим указывать цены и ведет 
переговоры с партнерскими организациями от их имени. Все это примеры фирм, 
для которых цифровые технологии являются основой бизнеса в целом. Кроме 
того, онлайновые операции на корпоративном уровне (трансакции с поставщика
ми и партнерами) осуществляют и такие крупные компании, как General Electric, 
Dell Computer, Ford Motor.

Как и сервисные фирмы, использующие цифровые технологии организации 
чаще всего оказываются гибкими и децентрализованными. Повышенное внима
ние к горизонтальным процессам, а не функциям и отделам объясняется самой 
природой быстро изменяющегося «цифрового мира». Следовательно, такие ком
пании часто организуются по сетевому или виртуальному принципу. Собственно 
говоря, цифровые технологии как раз и лежат в основе новых горизонтальных 
форм, связывающих покупателей, поставщиков и партнеров и единую организа
ционную сеть, где усилия всех частей направлены на достижение общей цели. 
С помощью электронных связей осуществляется и формирование команд. Напри
мер, для решения покупательской проблемы сотрудник может отправить электрон
ные сообщения другим работникам организации и внешним специалистам, быстро 
сформировать виртуальную команду и найти решение. Другими словами, цифро
вые технологии способствуют беспрепятственности — свободному движению 
информации и рабочих процессов между различными членами организации. 
Формализация и централизация невелики, а работники объединяются в команды 
и в ответ на изменения потребностей могут самостоятельно принимать решения. 
Доля вербальных и электронных коммуникаций, напротив, высока, причем как 
в вертикальной, так и в горизонтальной плоскости в силу огромного значения 
оперативной информации. В цифровом мире преимущество получает тот, кто 
первым идентифицирует открывшиеся возможности и быстро использует их, что 
требует экстраординарной открытости и гибкости.

Структура следует за рабочим потоком
Структура организации во многом определяется взаимозависимостями ее рабо
чих потоков. Под взаимозависимостью понимается степень их подчиненности 
друг другу в смысле необходимых для выполнения поставленных задач ресурсов 
или материалов. Слабая взаимозависимость означает, что отделы выполняют ра
боту автономно и не испытывают настоятельных потребностей в координации 
или обмене материалами. При сильной взаимозависимости отделы должны по
стоянно обмениваться информацией и ресурсами. На рис. 11.8 представлены раз
личные формы влияющих на организационную структуру взаимозависимостей.21

Картельная взаимозависимость. Картельная взаимозависимость предполага
ет, что, являясь частью организации и внося свой вклад в производство совмест
ного продукта, каждый из отделов (подразделений) обладает относительной не
зависимостью, так как они выполняют не пересекающиеся задачи. Пример — 
деятельность региональных отделений банков, черпающих финансовые ресурсы 
из общего источника, но не взаимодействующих друг с другом.

Последовательная взаимозависимость. При последовательной взаимозависи
мости результат работы одного отдела (подразделения) становится отправной
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Ф ор м а
взаим о зави си м ости

Элем енты  адекватной  
координации

1. Картельная(банк)

9  $ $
Клиенты

♦ Управленческая 
цепочка

♦ Стандартные 
процедуры

♦ Правила и инструкции

2. Последовательная 
^  (сборочная линия)■— ни— НИ

Клиент

♦ Планы и графики
♦ Регулярные собрания
♦ Интегригующие роли

3. Обоюдная (больница) 

Клиент

♦ Внеплановые 
собрания

♦ Команды
♦ Специальные группы
♦ Менеджер проекта

Рис. 11.8. Типология взаимозависимости отделов и координации их деятельности

точкой для другого. Примером последовательной зависимости является техноло
гия сборочного конвейера в автомобильной промышленности. Данная взаимоза
висимость является более тесной, чем картельная, так как отделы обмениваются 
ресурсами и существенно зависят один от другого.

Обоюдная взаимозависимость. Высшим уровнем зависимости является обоюд
ная взаимозависимость, когда результат операции А является началом операции 
Б, а итог операции Б является исходным пунктом операции А. Например, в боль
ницах необходима координация посещений пациентом специалистов (хирурга,
тппп ттолтп т/,пптттт ттлгп тж т тт \ тт а плптт ттт ,гг>тп»< т/*лтлгмту тж тто япотла пот/* ятлттоип о 1 х СЛ, С* Ж Л. 1 • 11. у ,  1 1 ^  ^ ^ ^ 1 1 Л и 1 и т  I I  1 Ч_.,А 1 ^ 1 1 1 1 ^

о его здоровье.
Связь со структурой. При наличии картельной взаимозависимости координа

ция между отделами осуществляется относительно легко. Менеджмент разраба
тывает стандартные процедуры, правила и инструкции, которые обеспечивают 
одинаковые показатели выполнения рабочих заданий во всех подразделениях. 
Координировать работу последовательно взаимозависимых подразделений слож
нее, поскольку здесь планирование и построение графика движения ресурсов 
и конечных продуктов требуют учета интересов всех отделов. Оперативная коор
динация предполагает проведение плановых собраний и личных встреч менеджеров 
по вопросам взаимодействий отделов. Наиболее сложно согласовывать деятель
ность обоюдозависимых отделов, которые должны располагаться в непосред
ственной близости друг от друга. Структурные механизмы координации включают 
команды, специальные группы, внеплановые собрания и, возможно, менеджеров- 
интеграторов, ответственных за ежедневное согласование взаимодействий.



Глава 11. Структура организации и достижение стратегических целей 423

Рис. 11.9. Взаимозависимость между разработкой, поставкой товаров и обслуживанием
потребителей

Источник: John F. R o ckart a n d  J am es  E. Short, «IT in the 1990s: Managing Organizational 
Interdependence», Sloan M an ag em en t Review  (Winter 1989), 7-17.

В большинстве организаций степень взаимозависимости отделов различна (от 
обоюдной до картельной). Например, на рис. 11.9 схематически представлена обо
юдная взаимозависимость ряда отделов компании, специализирующихся на раз
работке и поставке товаров, а также обслуживании заказчиков. Конструкторский 
и закупочный отделы во многих случаях могут действовать независимо друг от 
друга, но при разработке и продвижении нового продукта их усилия должны 
быть скоординированы. Обеспечение своевременных поставок товаров требует 
координации деятельности отделов закупок и отдела распределения. Поставщи
ки и покупатели компании также взаимозависимы, и в некоторых организациях 
они могут быть членами единой команды.

Управленческое решение
Вернемся к компании Motorola, о проблемах которой рассказывалось в начале 
этой главы. Очевидно, что источником ее проблем были слабость горизонтальных 
коммуникаций и низкий уровень сотрудничества. Кристофер Галвин совместно 
с другими топ-менеджерами компании задумал осуществить полный переворот, 
превратить Motorola в организацию нового типа, способную адаптироваться к стре
мительным изменениям современной цифровой эпохи. Чтобы повысить степень 
горизонтальной коммуникации и сотрудничества, 30 отделений компании, вы
пускавших мобильные телефоны, беспроводное и спутниковое оборудование, 
кабельные модемы и пр., были объединены в одно крупное подразделение по вы
пуску средств связи. Теперь заработная плата менеджеров зависит от того, на
сколько они умеют работать сообща. Перед подразделением поставлена задача
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обеспечения потребителям беспрепятственного доступа в Интернет самыми раз
ными способами: при помощи мобильного телефона, пейджера, модема или неко
его нового, находящегося в стадии разработки устройства. Далее, в компании по
явились две горизонтальные структурные единицы. Одна из них координирует 
весь коммуникационный бизнес и обеспечивает удовлетворение потребностей 
потребителей. На другую единицу возложена ответственность за согласованное 
применение интернет-стратегий во всех видах бизнеса компании. Основная цель 
К. Галвина состоит в том, чтобы разрушить укоренившуюся в Motorola культуру 
взаимной конкуренции и сформировать новую, в которой общее благо превали
рует над интересами отделов.

Внедрение новой структуры подтолкнуло менеджеров Motorola к созданию 
партнерств с ведущими игроками «интернет-отрасли» Cisco Systems, Yahoo!, 
America Online и Amazon.com. Кроме того, Motorola обеспечивает доступ в корпо
ративную информационную сеть наиболее крупным покупателям, которые таким 
образом помогают в формировании стратегии компании. Выбор более гибкой, 
горизонтальной структуры отражает три фактора: стратегию Motorola (диффе
ренцирование за счет инновационных, обеспечивающих беспроводной доступ 
в Интернет товаров), потребность в оперативном отклике на происходящие во внеш
ней среде перемены, сложность и изменчивость цифровых технологий. Результа
ты этого выбора говорят сами за себя. Motorola опередила конкурентов в выпуске 
телефонов с web-браузерами, а качество и технологическая «продвинутость» ее 
изделий производят сильное впечатление на покупателей. Акцент на горизон
тальных коммуникациях и сотрудничестве как внутри компании, так и за ее пре
делами вернули Motorola былые могущество и славу.

Вопросы
1. Туристическая компания Carnival Cruise Lines организует морские круизы 

для клиентов со средним достатком. Фирма, владеющая несколькими суда
ми, не предлагает роскошных круизов, а работает по принципу «много тури
стов/низкая цена». Какую организационную структуру вы рекомендовали 
бы создать на кораблях компании?

2. Зависит ли структура организации от ее стратегии (дифференцирование 
или лидерство по издержкам)?

3. В данной главе утверждается, что структура организации должна соответ
ствовать стратегии. Некоторые ученые оспаривают этот тезис. Разделяете 
ли вы наше убеждение?

4. Дайте определения и приведите примеры трех уровней взаимозависимости 
отделов.

5. Некоторые исследователи не согласны с утверждением о том, что сегодня, 
вследствие стремительных изменений, взаимозависимость внутри органи
зации сильнее, чем 15 лет назад. В таком случае, что можно сказать о совре
менных структурах организаций в сравнении со структурами 15-летней дав
ности?

6. Какими навыками должен обладать хороший менеджер проектов? Как вы 
думаете, почему так много современных компаний организуют свою дея
тельность именно вокруг проектов?
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7. Подумайте, почему оперирующим в неопределенной внешней среде органи
зациям требуется больше горизонтальных взаимоотношений, чем в стабиль
ной среде?

8. Почему в современных обучающихся организациях, в отличие от тради
ционных вертикальных структур, во главу угла ставятся наделение работни
ков полномочиями, открытость информации и такие культурные ценности, 
как минимум границ и равенство?

9. В чем состоят различия между технологиями производства и сервиса? Какие 
из них используют университет, магазин низких цен и детский сад? Как вы 
думаете, чем отличается структура сервисной организации от структуры 
производственной компании?

10. Цифровые технологии занимают все более важное место в бизнесе. Как это 
влияет на организационную структуру? Можно ли утверждать, что органи
зационная структура интернет-компании наподобие eBay, которая всю свою 
деятельность осуществляет в Сети, должна отличаться от структуры обыч
ной компании, например General Electric? Почему?

Практика менеджмента: проверьте на собственном опыте
Гибкость или жесткость?

Возьмите интервью у работников вашего университета (декана или секретаря).
Попросите их ответить на приведенные ниже тринадцать вопросов о его/ее рабо
те и организационных условиях.

Полностью
согласен

Совершенно 
не согласен

1. Вашу работу можно рассматривать как одно
образную

5 4 3 2 1

2. Выполнение большинства ваших рабочих задач 
предполагает соблюдение установленных 
правил

5 4 3 2 1

3. Ваша работа отличается разнообразием и часты
ми исключениями из правил

1 2 3 4 5

4. Связь с руководством осуществляется не через 
инструкции и указания, а в виде совета или пе
редачи информации

1 2 3 4 5

5. Вам помогают в работе коллеги и начальство 1 2 3 4 5
6. Вы очень редко обмениваетесь идеями или ин

формацией с людьми, которые выполняют не 
связанные с вашими рабочими заданиями обя
занности

5 4 3 2 1

7. Решения, связанные с вашей работой, принимает 
руководство

5 4 3 2 1

8. Сотрудники вашего уровня, как правило, само
стоятельно формулируют свое рабочее задание 
на день

1 2 3 4 5

9. Линии полномочий точно и четко определены 5 4 3 2 1
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Полностью
согласен

Совершенно 
не согласен

10. Стиль руководства носит скорее демократи
ческий, нежели автократический характер

1 2 3 4 5

11. Каждый сотрудник руководствуется должност
ными инструкциями

5 4 3 2 1

12. Сотрудники понимают работу друг друга и часто 
выполняют разные задачи

1 2 3 4 5

13. Сборники должностных инструкций доступны 
в любой момент

5 4 3 2 1

Общая сумма баллов

52 и более баллов: человек работает в организации с органической структурой, 
которая часто ассоциируется с неустойчивым окружением, организационной гиб
костью и технологией мелкосерийного производства. Люди, работающие в этой 
структуре, наделены относительно широкими правами. В этом направлении раз
виваются многие современные организации.

26 и менее баллов: механистическая или «жесткая» структура, использующая 
традиционное управление и функциональную специализацию, характерные для 
стабильного окружения и технологии однообразного или массового производства. 
Сотрудники, работающие в этой структуре, ощущают ограниченность своих прав.

Обсудите все «за» и «против» гибкой и жесткой структур. Соответствует ли 
структура организации, в которой работает ваш собеседник, природе ее внешней 
среды, ее размерам, стратегическим целям и технологии? Позволит ли изменение 
структуры добиться повышения эффективности ее деятельности?

Практика менеджмента: этическая дилемма
«Добровольные» пожертвования

Рени Вашингтон гордилась тем, что по окончании колледжа ее пригласили на 
работу в корпорацию БшпёоЬ Кроме безупречной репутации защитника окружа
ющей среды компания славилась активным участием в различных гражданских 
и культурных общественных мероприятиях. Когда было объявлено о начале бла
готворительной кампании «Рука помощи», мисс Р. Вашингтон записалась в во
лонтеры. Однако вскоре она пожалела о своем решении.

Координатор волонтеров получил памятку, в которой говорилось, что от каж
дого сотрудника фирмы ожидается денежное пожертвование. Работа Рени как раз 
и заключалась в сборе средств. В памятке указывалось, что координаторы долж
ны собрать некую сумму, а если они не выполнят задание, им придется покрыть 
недостающую разницу из собственного кармана. От работников, которых она 
просила делать взносы, Р. Вашингтон выслушивала бесконечные истории о жиз
ненных трудностях. Со своей стороны руководство рекомендовало ей «давить» 
на не желавших раскошеливаться коллег. Постепенно ее чувства гордости и восхи
щения проектом улетучивались.

Рени задумалась, а стоит ли безупречная репутация активного благотворителя 
того раздражения и возмущения, которое это «добросердечие» вызывало в работни
ках Лаиг/о/. Возможно, в отсутствие давления со стороны менеджмента они жертво



Глава 11. Структура организации и достижение стратегических целей 427

вали бы большие деньги? У Рени возникли предложения по изменению системы, 
но, опасаясь за свою карьеру в Standol, она предпочла не проявлять инициативу. 

Что бы сделали вы?
1. Согласились с традиционным способом сбора средств, кляня компанию за 

то, что она ставит сотрудника в положение «плохого человека».
2. Решили бы собирать исключительно добровольные взносы, отказываясь 

возмещать разницу между «планом» и «фактом» из собственного кармана. 
Если руководство будет недовольно, поделились бы опытом «принудитель
ной» благотворительности с прессой.

3. Предложили бы изменить систему сбора средств: пожертвования должны 
быть добровольными, а не навязанными сверху.

Сетевой серфинг
1. Программное обеспечение управления проектами. Воспользуйтесь ссылкой 

http-.// www.infogoal.com/pmc/pmcswr.htm, изучите размещенную на сайте ин
формацию о различных программах управления проектами и ответьте на сле
дующие вопросы, (а) Как классифицируются многочисленные программы 
управления проектами? (Ь) Для управления какими тремя типами проектов 
применяются данные программы? Далее зайдите на http://www.microsoft.com/ 
off ice/project/evaluation/tour/dejault.htm и воспользуйтесь «экскурсией» по 
программе «Microsoft Project 2000» и ее возможностям. (Если указанная 
ссылка недоступна, проведите поиск на сайте по ключевым словам «Microsoft 
Project tour».)

2. Реинжиниринг. W eb-сайт @BRINT.com рекомендуют такие издания, как 
«The Wall Street Journal», «Harvard Business Publishing», «Fortune», «Fast 
Company», «Forbes», «CIO», «Computerworld», «InfoWorld».
Посетите сайт по адресу http://www.brint.com/interest.html, изучите инфор
мацию о реинжиниринге и подготовьте доклад на 1-2 страницы с примера
ми организаций, прошедших этот процесс.

3. Технологии производства. На перечисленных ниже Web-сайтах предлага
ются виртуальные экскурсии по производственным отделам предприятий. 
В некоторых случаях для панорамного обзора потребуется специальная про- 
грамма-плагин, которую вам будет предложено загрузить на свой компьютер. 
Посетите все четыре сайта и будьте готовы обсудить с (другими) студентами 
то, что вы узнали о производственных технологиях за время экскурсий.

http://breesepublishing.paradocs.com/breesepub _Jiles/vtour_balcony.htm 
http://breesepublishing.paradocs.com/breesepub _Jiles/tour.htm 
http://www.jliebfoods.com/plant.htm 
http://virtualtours.bp.com/floridariver/default.htm 
http://www.apsoutsource.com/tour.html

Критический анализ
Производственная компания Malard

Компания Malard Manufacturing выпускает регулирующие клапаны для газовых 
трубопроводов. Почти 1400 работников компании производят стандартные регу
лирующие клапаны, успешно выдерживающие ценовую конкуренцию. Однако,

http://www.infogoal.com/pmc/pmcswr.htm
http://www.microsoft.com/
http://www.brint.com/interest.html
http://breesepublishing.paradocs.com/breesepub
http://breesepublishing.paradocs.com/breesepub
http://www.jliebfoods.com/plant.htm
http://virtualtours.bp.com/floridariver/default.htm
http://www.apsoutsource.com/tour.html
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как только встает вопрос о производстве нового клапана, возникают проблемы. 
Инновации в электронике, металлургии и теории управления рабочими потока
ми требуют внедрения новых продуктов каждые год-два. А новинки вызывают 
конфликты и разногласия между отделами компании.

Рассмотрим процесс внедрения модели клапана «CV305». Как обычно, иссле
довательская группа разработала базовую конструкцию, на основе которой инже
нерный отдел изготовил образец контрольного клапана. Отдел закупок должен 
составить план приобретения комплектующих для начала производственного  
процесса. Производственный отдел отвечает за изготовление деталей и сборку 
клапанов, а отдел маркетинга — за реализацию продукции.

По мнению руководителей отделов, работу над «CV305» следует вести парал
лельно, а не последовательно. Специалисты по маркетингу хотели бы заранее по
лучить опытные образцы, чтобы в ходе исследований узнать мнение заказчиков 
о новой конструкции. Производственники настаивают на том, чтобы новый кла
пан соответствовал имеющемуся оборудованию и был эффективен с точки зре
ния производственных расходов; они хотят ускорить разработку окончательных 
планов, чтобы успеть осуществить наладку оборудования. Конструкторам, с дру
гой стороны, требуется достаточно времени на всестороннюю спецификацию.

Но в реальной действительности исследовательский и конструкторский отде
лы держат свои планы разработки в секрете, срывая графики работы коллег. Ряд 
руководителей отделов возглавили их совсем недавно и не имеют опыта внедре
ния новых товаров. М. Крандел, исполнительный вице-президент компании, при
держивается жесткого стиля управления. Руководители отделов обязаны согла
совывать с ней все важные решения, однако в случае с «CV305» ей не удается 
удержать ситуацию под контролем. Круг ее полномочий настолько велик, что 
М. Крандел просто не имеет возможности контролировать все этапы разработки 
«CV305». 1 ноября М. Крандел получила служебную записку от начальника от
дела маркетинга. В ней, в частности, говорилось:

«CV305» должен появиться на рынке немедленно. Дело не терпит отлагательства. 
Новый клапан нужен на рынке сейчас, поскольку торговые агенты докладывают, 
что наши постоянные клиенты «созрели» для обращения к конкурентам. «CV305» 
необходимо запустить в производство не более чем через 30 дней.

Вопросы
1. Как вы оцениваете соотношение между горизонтальной и вертикальной 

структурами в компании Malard? Насколько целесообразна система, когда 
руководители отделов по любому вопросу обращаются за помощью к испол
нительному вице-президенту, а не друг к другу?

2. Будь вы на месте вице-президента Malard, как бы вы разрешили эту пробле
му? Что следует предпринять для того, чтобы начать производство «CV305» 
в течение 30 дней?

3. Какие структурные изменения позволят снять проблемы, связанные с буду
щими разработками новых товаров?

Примечания
1 Roger О. Crockett, «А New Company Called Motorola», BusinessWeek (April 17, 

2000), 86.
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1995.

3 Lee Iacocca, William Novak, Iaccoca: An Autobiography, New York: Phantom  
Books, 1984, 152-153.

4 William J. Altier, «Task Forces: An Effective Management Tool», Management 
Review, February 1987, 52 -57 .

5 Henry Mintzberg, The Structure of Organizations, Englewood Cliffs, N.J.: Prentice- 
Hall, 1979.

0 J ef f reV A- Tannenbaum, «W hy Are Companies Paying Close Attention to This 
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1999), B l.

7 Richard Koonce, «Reengineering the Travel Game», Government Executive (M ay  
1995), 2 8 -3 4 ,6 9 -7 0 .

8 Erik Brynjolfsson, Amy Austin Renshaw, and Marshall Van Alstyne, «The Matrix 
of Change», Sloan Management Review (W inter 1997), 37 -54 .

9 Julie Carrick Dalton, «Between the Lines: The Hard Truth about Open Book 
Management», CFO (March 1999), 58-64; Alex Markels, «The W isdom of Chair
man Ко», Fast Company, (November 1999), 258-276 .

10 Thomas A. Stewart, «Three Rules for Managing in the Real-Time Economy», 
Fortune (M ay 1, 2000), 333-334 .

11 Scott Kirsner, «Every Day, It's a New Place», Fast Company (A pril-M ay 1998), 
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17 Там же.
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Краткое содерж ание главы
Изменения и современные условия бизнеса 
Модель плановых организационных изменений 
Д в и ж у щ и е  сил ы  и зм е н е н и й  
Н еобходим ост ь и зм е н е н и й  
И н и ц и и р о в а н и е  и зм е н е н и й  
П о иск
Креативность
Защ ит ники и д е й  и  венчурны е  ко м ан ды  

Осуществление изменений 
С опрот ивление п е р е м е н а м  
А н ал и з си л о в о го  поля  
Тактика осущ ест вления и зм е н е н и й  

Типология плановых изменений 
Т ехнологические  и зм е н е н и я  
И зм е н е н и я  в товарах 
Структурные и зм е н е н и я  

Изменения в культуре/людях 
О бучение  и  развит ие  
О р г а н и з а ц и е й  ¡ос развит ие

Учебные цели
Изучив эту главу, вы получите представление о:

1. Природе организационных изменений и силах, под влиянием которых 
они происходят.

2. Последовательности действий, определяющих успех перемен.
3. Методах осуществления организационных изменений.
4. Источниках сопротивления переменам.
5. Анализе силового поля и применении других, направленных на преодо

ление сопротивления изменениям тактических приемах.
6. Специфике изменений в технологии, товаре, структуре и культуре/людях.
7. Типологии и направлениях изменений.
8. Организационном развитии и большой интервенции.
9. Методе вовлечения больших групп.
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Управленческая проблема
Компания Coming Inc. была создана почти 150 лет тому назад и долгое время на
ходилась на гребне технологического прогресса. Например, именно в Coming 
была изобретена стеклянная оболочка для лампочки Томаса Эдисона, усовершен
ствованы процессы массового производства телевизионных кинескопов, созданы  
первые волоконно-оптические кабели. Однако в середине 1990-х гг. трудно было 
сказать, встретит ли Coming новый век. Компании принадлежало 50% акций со
вместного предприятия Dow Coming, обанкротившегося в результате процесса по 
делу о женских силиконовых имплантантах. Буквально за одну ночь Coming ли
шилась 25% своей прибыли. Доходы подразделения по выпуску кухонных при
надлежностей сокращались из-за неблагоприятной политики розничных гиган
тов Wal-Mart и Target, требовавших снижения цены на 5% ежегодно. Чтобы хоть 
как-то увеличить объемы продаж, менеджеры призывали улучшать качество, но 
особых результатов это не давало, во всяком случае в краткосрочной перспекти
ве. Так продолжалось до тех пор, пока во главе компании не встал Роджер Акер
ман, работавший в Coming с 1962 г. Он-то знал, что компании требуются иннова
ции. Необходимо было как можно быстрее выпустить на рынок новые товары.

Будь вы на месте Р. Акермана, какими методами вы воспользовались бы для 
того, чтобы изменить ситуацию в Corning? Как стимулировать новаторство и как 
сделать так, чтобы новые идеи превращались в новые товары?

Р. Акерман и компания Coming не одиноки в своих проблемах. Любая организа
ция время от времени сталкивается с необходимостью измениться быстро и кар
динально. От того, сумеет ли она это сделать, зависит ее судьба. Иногда необхо
димость в изменении вызывается внешними силами. Иногда менеджеры сами 
решают осуществить перемены в компании, но не знают, как это сделать. Н едо
статок инноваций внутри организации — это одна из наиболее распространенных 
и серьезных проблем современного бизнеса США и Канады. Стремящаяся к успе
ху организация «обречена» на разного рода перемены (совершенствование тех
нологии производства, разработку новых товаров, внедрение новых администра
тивных систем, повышение квалификации персонала).

В чем смысл организационных изменений? Посмотрим на проблему вот с ка
кой стороны: в детстве и юности наши родители не имели ни цифровых фото- 
и видеокамер, ни электронной почты, ни ноутбуков, ни DVD, ни сотовых телефо
нов с доступом в Интернет, ни возможности совершать покупки в онлайновом 
режиме. Производители новейших продуктов процветают, а те, кто поставляет на 
рынок выходящие из моды товары и технологии, едва сводят концы с концами. 
Преуспевающие фирмы стараются обеспечить непрерывный поток новых разра
боток. Например, Kyocera Wireless Corporation разработала устройство, совмеща
ющее в себе возможности мобильного телефона класса high-end и карманного 
компьютера типа «Palm», и все это — в стильном корпусе размером не более коло
ды карт. Даже с учетом достаточно высокой цены ($500) спрос на «Smartphone» 
оказался насколько высок, что Kyocera едва успевала выполнять заказы. Инженеры 
автомобильных компаний DaimlerChrysler, General Motors и Toyota осваивают тех
нологию топливных элементов, так что в перспективе двигателю внутреннего сгора
ния грозит судьба его предшественника — парового двигателя. Фармацевтические
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и биотехнологические фирмы всего мира заняты поиском новых лекарств и вак
цин от таких заболеваний, как СПИД и рак. Организации, которые в этом процессе 
добиваются успеха, получают и прибыль, и признание общества.

Организационные изменения определяются как освоение компанией новых 
идей или моделей поведения.1 Из этой главы вы узнаете о том, как создать компа
нию, которая будет реагировать на внешние перемены посредством изменений 
внутри себя и организационного развития. Прежде всего мы рассмотрим основ
ные движущие силы организационных изменений, а затем — роль менеджмента 
в инициировании и осуществлении перемен. И наконец, мы познакомимся с основ
ными типами изменений (в технологии, товаре, структуре, культуре/людях) и ме
тодами осуществления каждого из них.

Изменения и современные условия бизнеса
Если современная организация стремится не только к выживанию, но к разви
тию, ей необходимо постоянно адаптироваться к изменениям во внешней среде. 
Как уже было сказано в гл. 2, одним из важнейших факторов изменений нашего 
времени являются современные условия бизнеса, когда большое значение приоб
ретают идеи, информация и взаимоотношения. Многие изменения происходят 
под влиянием новых информационных технологий и Интернета. Новые веяния, 
такие как э-бизнес, планирование ресурсов предприятия и управление знаниями, 
требуют глубочайших изменений в организации. Все это часто ведет к образова
нию того, что называют обучающейся организацией, средоточием непрерывного 
организационного обучения и изменения.

В предыдущей главе мы уже говорили, что в современной обучающейся орга
низации все сотрудники участвуют в решении проблем и непрерывном совершен
ствовании на базе собственного опыта. Различные элементы обучающейся организа
ции (см. гл. 11) взаимодействуют между собой так, что каждый из них реагирует 
и влияет на все остальные, и в целом этот процесс направлен на соответствие органи
зации современной цифровой эпохи. Например, горизонтальная структура устра
няет границы внутри организации, а равно и между компаниями. Это способствует 
совместному обучению и развитию. Кроме беспрепятственности для этого необ
ходимо дел еги рование полномочий, обмен информацией и культура. Делегирование 
{наделение полномочиями) не только означает получение работниками опреде
ленной степени свободы, но и возлагает на них дополнительную ответственность, 
побуждает к сотрудничеству и активному участию в реализации избранной страте
гии на благо всей организации. Новое понимание культуры требует переосмысле
ния ролей, процессов и ценностей, разрушения барьеров между отделами с тем, что
бы каждый сотрудник имел доступ к значимой для него информации, и с тем, 
чтобы каждый работник был готов к совместному труду. От руководителей орга
низации требуется обеспечить обмен информацией между служащими, поставщи
ками и потребителями, нередко подталкивающими компанию к культурным 
и структурным изменениям. Стратегия компании взаимосвязана с ее структу
рой и культурой, а значит, и в ней необходимы изменения, и прежде всего карди
нальные перемены в организации бизнеса и направлении стратегических иници
атив (не только нисходящие, но и восходящие инициативы). Последние могут 
возникать также на основе связей с покупателями и партнерскими организациями.
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В обучающейся организации одновременно происходят плановые изменения 
двух типов: инкрементные изменения (усилия организации по постепенному со
вершенствованию операционных и рабочих процессов в различных подразделе
ниях компании) и трансформационные изменения (реорганизация и обновление 
компании в целом). Изменения, в особенности трансформационного типа, дают
ся нелегко. Тем не менее менеджеры могут научиться предугадывать изменения 
и осуществлять их.

Модель плановых организационных изменений
Изменениями можно и должно управлять. Анализируя внешние тенденции, об
разцы для подражания и современные требования, руководители планируют из
менения, направленные на повышение гибкости организации, развитие ее способно
сти адаптироваться к требованиям внешней среды, использовать открывающиеся 
возможности. Вина за неготовность организации к переменам, за ее неумение 
прогнозировать новые тенденции или приспособиться к ним ложится исключи
тельно на менеджмент.

Общая модель планирования изменений представлена на рис. 12.1. Последо
вательность процесса изменений определяется действием четырех факторов: 
внутренними и внешними силами, обусловливающими перемены; осознанием  
необходимости перемен менеджментом организации, идентифицирующим эти 
силы; инициированию изменений после осознания этой необходимости; осуще
ствлением изменений. Конкретная форма любого из этих действий детерминиру
ется организацией и принятым в ней стилем управления.

Движущие силы перемен
Движущие силы организационных изменений существуют как внутри органи
зации, так и вне ее.

Внешние силы. В гл. 3 и 4 мы упоминали, что внешние воздействующие на 
организацию силы формируются во всех секторах внешней среды (потребители,

Планы, цели, изменений новых идей поля и тактических
проблемы в технологии, и венчурным приемов
и потребности продуктах, группам
компании структуре и культуре

Рис. 12.1. Модель последовательности предшествующих переменам событий
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конкуренты, технологии, национальная экономика, международная сфера). К при
меру, изменение потребностей покупателей заставило компанию-поставщика авто
мобильных комплектующих Delphi Automotive Systems полностью модифицировать 
производство каталитических нейтрализаторов выхлопных газов. М енеджеры  
установили, что традиционная сборочная линия на заводе компании в г. Ок-Крик, 
штат Висконсин, слишком медлительна и негибка. Это не отвечало потребностям  
заказчиков, требовавших кастомизации «катализаторов» под свои разнообразные 
нужды. Теперь конвейера на заводе нет, а есть гибкие производственные модули. 
В каждом из них работает несколько человек и полностью изготавливается опре
деленная модель нейтрализатора. Команды рабочих вправе самостоятельно со
ставлять графики работы, осуществлять контроль качества и контактировать 
с покупателями. Новая система позволила сократить издержки, повысить гиб
кость и резко увеличить темпы производства. Кроме того, рабочие теперь посто
янно выдвигают идеи по совершенствованию продукции, так как несут ответ
ственность за изготовление всего изделия, а не за какую-то отдельную операцию.

Внутренние силы. Внутренние движущие силы перемен возникают из деятель
ности самой организации и принимаемых в ней управленческих решений. Если 
высшее руководство выбирает стратегию роста, внутренняя деятельность орга
низации должна быть перестроена и переориентирована на достижение постав
ленной цели (создаются новые отделы, внедряются новые технологии). В качестве 
внутренних, побуждающих к организационным изменениям сил могут рассмат
риваться требования работников, профсоюзов, низкие показатели производитель
ности. К примеру, в нью-йоркской юридической фирме Cadwalader, Wickersham 
and Taft молодые партнеры жаловались на устаревшие подходы к ведению бизнеса. 
Это послужило поводом для ряда изменений: убыточные методы работы были 
ликвидированы, архаичные — заменены более современными, а система оплаты 
изменилась таким образом, чтобы создавать конкуренцию между партнерами. 
Благодаря этому стоящая на грани банкротства компания превратилась в одну из 
самых востребованных на Уолл-стрит фирм.

Необходимость изменений
Итак, под воздействием внутренних и внешних сил менеджмент осознает необхо
димость перемен внутри организации (рис. 12.1). Тут следует заметить, что мно
гие люди не хотят ничего менять до тех пор, пока не убедятся в существовании 
реальной проблемы или кризиса. Например, многие американские компании 
изменили свой подход к бизнесу только после событий 11 сентября 2001 г. Топ- 
менеджеры Е Commerce Group — компании, обрабатывающей платежи, осущест
вляемые с мобильных телефонов и через Интернет, — пытались внедрить команд
ную работу и сотрудничество, но всякий раз наталкивались на сопротивление 
трудового коллектива. Лишь после того, как захваченные террористами самолеты 
один за другим врезались в башни Всемирного торгового центра, а они стояли 
напротив офиса Е Commerce, работники начали всячески помогать друг другу. 
К счастью, этот дух взаимопомощи сохранился в компании до сих пор. «Тот кри
зис помог разрушить преграду», — вспоминает Марк Мел, один из основателей  
и операционный директор компании.
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Однако во многих случаях явного, указывающего на проблемы кризиса не на
блюдается. Большинство недостатков носит скрытый характер, поэтому менеджеры 
должны сами осознавать потребность в изменении и убеждать в этом остальных. 
Поводом к тому может послужить разрыв в результатах между планируемыми 
и реальными показателями деятельности организации. Обнаружив такой разрыв, 
менеджеры создают у других ощущение безотлагательности решения проблемы 
с тем, чтобы люди осознали потребность в изменении и согласились с ним. На
пример, старший менеджер по закупкам компонентов компании Nokia заметил, 
что количество полученных от фирмы Philips Electronics микросхем не сходится 
с объемом заказа. Оказалось, что завод Philips в Альбукерке, штат Нью-Мексико, 
простаивает из-за пожара. Менеджер быстро поставил в известность высших ру
ководителей, инженеров и прочих сотрудников компании: если срочно не при
нять меры, у Nokia кончится запас чипов. За несколько недель специальная анти
кризисная команда разработала новую микросхему, нашла других поставщиков 
и восстановила поставки. Для сравнения: менеджеры Ericsson — конкурирующей 
компании, тоже закупавшей микросхемы у Philips, — обладали той же информа
цией, но не осознали серьезности надвигающегося кризиса и не осуществили ни
каких изменений. В результате Ericsson недополучила несколько миллионов мик
росхем, необходимых для производства одного из ключевых товаров этой марки.

В гл. 8 мы упоминали об обязанности менеджмента идентифицировать как угро
зы внешней среды, так и благоприятные возможности, выявлять потенциальные 
конкурентные преимущества и недостатки самой организации. Полученные дан
ные позволяют определиться с необходимостью организационных изменений.

Осознание менеджментом потребности в переменах — это фундамент, на кото
ром основываются все последующие шаги по созданию нового продукта или тех
нологии. Если менеджмент считает, что дела в компании идут отлично (весьма 
распространенное заблуждение), то следует прибегнуть к специальным системам 
контроля. Особую опасность для организации представляет медленное измене
ние внешней среды, так как руководство может «прозевать» момент, когда на пе
ремены необходимо реагировать. Отсутствие реакции (в форме запланированно
го изменения) на, казалось бы, «мелочные», незначительные требования внешней 
среды нередко заканчивается весьма печально:

«Если вы бросите десяток лягушек в ведро с горячей водой, они постараются как 
можно быстрее выбраться из него и остаться в живых. Но если вы посадите их 
в сосуд с холодной водой и будете его медленно нагревать, то в конце концов ля
гушки сварятся заживо».2

Инициирование изменений
Осознание менеджментом потребности в изменениях означает начало следующего, 
поистине решающего этапа управления переменами — их инициирование. Именно 
на этом этапе разрабатываются планы ответа организации на требования внеш
ней среды, что предполагает поиск новых подходов и идей.

Поиск
Процесс поиска включает изучение ситуации внутри и вне организации. Полу
ченные в ходе поиска данные способствуют подготовке адекватного ответа на но-
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вые требования внешней среды. Менеджеры обсуждают проблемы с друзьями и 
коллегами, черпают сведения из профессиональных отчетов или специализиро
ванных журналов, других средств массовой информации, обращаются к консуль
тантам.

Многие возникающие управленческие проблемы не поддаются оперативному 
устранению с использованием имеющихся знаний, и в этих случаях организация 
разрабатывает собственный план д ействий. Одно из основных условий каче
ственной подготовки подобных планов — креативная организационная атмосфера, 
поощрение инновационной деятельности или создание таких структурных эле
ментов, как новые венчурные отделы, автономные исследовательские отделы  
и инкубаторы идей.

Креативность
Под креативностью (творчеством) понимается генерация новых идей в ответ на 
воспринимаемые потребности организации или имеющиеся у нее возможности. 
Креативность — важный первый шаг на пути к инновациям, жизненно важному 
фактору долгосрочного успеха организации. Эдвин Лэнд, изобретатель «момен
тального» фотоаппарата «Polaroid», основатель компании Federal Express Фредерик 
Смит (идея доставки почты к утру следующего дня) и многие другие изобретатели 
и бизнесмены — творческие люди, «разглядевшие» сквозь «пелену» повседневно
сти уникальные технические и организационные возможности и воспользовав
шиеся ими.

Каждый из нас имеет способности к творчеству (характеристики представле
ны в табл. 12.1). Креативные индивиды отличаются оригинальностью взглядов 
и подходов, открытостью, любознательностью, умеют концентрироваться на сути 
возникающих проблем, отличаются упорством и восприимчивостью к новым идеям.

Креативность может рассматриваться и как отличительная черта организации 
или ее отделов. Характеристики творческой организации аналогичны чертам кре
ативной личности (табл. 12.1). Творческие организации имеют гибкие структу
ры, должностные обязанности сотрудников определены приблизительно, сферы 
ответственности частично совпадают, формулировки задач носят общий харак
тер, акцент делается на командной работе. Творческим организациям свойственны 
свобода, состязательность и партнерство, которые являются «водоносным пластом» 
источников новых идей. Стремление повысить творческий уровень и развить спо
собности к инициации организационных изменений выражаются в разработке 
различных программ коллегиального руководства.

В творческих компаниях работников поощряют даже за ошибки, или как счи
тает президент корпорации Reed Джим Рид: «Нет ошибок — нет новых продук
тов. Если люди будут бояться промахов — моя компания обречена».3

Защитники идей и венчурные команды
Если в организации созданы благоприятные условия для проявлений креативно
сти, в ней будут постоянно рождаться новые, требующие всесторонней оценки 
и последующей реализации идеи. На этом этапе на авансцену выходят так назы
ваемые защитники идей, или сотрудники, осознающие и отстаивающие необхо
димость производственных или организационных перемен. Например, Венди
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Таблица 12.1
Х арактеристики творческих лю д ей и ор ганизаци й

Творческая личность Творческая организация или отдел
1. Абстрактное мышление, 
широта воззрений

1. Открытые коммуникативные каналы
Тесные контакты с внешними источниками
Перекрывающиеся сферы ответственности
Системы подачи рационализаторских предложений, широкое
использование методов «мозгового штурма» и номинальных
фупп

2. Оригинальность 2. Подключение к решению проблем людей «со стороны», не 
являющихся узкими специалистами 

Спокойное восприятие эксцентричности 
Наем людей, которые нарушают статус-кво

3. Отсутствие преклонения 
перед авторитетами, 
независимость

3. Децентрализация, широкие должностные обязанности, 
«мягкий» контроль 

Терпимость к ошибкам 
Вызов к начальству как норма

4. Жизнерадостность, 
свободный
исследовательский стиль, 
любознательность

4. Свобода выбора путей решения проблем
Отсутствие жесткого управления, живая культура, готовность
делать непрактичные вещи
Свобода суждений, широкие перспективы

5. Упорство, концентрация 
на проблеме

5. Креативные индивиды и проекты обеспечиваются 
ресурсами 

Поощрение инноваций 
Освобождение от формальных обязанностей

Блэк из Best Western International боролась за идею объединения в единый пакет 
почтовых отправлений 2800 управляющим отелями компании. Некоторые еже
дневно получали по три специальных почтовых отправления из различных под
разделений. Реализация ее предложения позволила сэкономить $600 тыс. в год 
только на почтовых расходах.

Помните: изменения не происходят сами по себе. Для успешного внедрения 
новой идеи требуется приложить личную энергию и усилия. Слишком часто но
вые идеи отвергаются руководством «с порога». Задача защитника нового товара 
или идеи в том и состоит, чтобы осуществлять задуманное, невзирая на скепти
цизм окружающих.

Отстаивание идеи предполагает наличие в организации исполнителей специ
фических ролевых функций (рис. 12.2). Нередко один из сотрудников «выступает» 
в двух и более амплуа, но, как правило, внедрение инноваций требует совместных 
усилий разных людей, каждый из которых выполняет одну из функций. Изобре
татель выдвигает новую идею и дает ее техническое обоснование, но чаще всего 
у него нет ни возможности, ни интереса заниматься ее дальнейшей судьбой. За
щитник верит в идею, сталкивается со всеми реальными «за» и «против», находит 
политическую и финансовую поддержку, необходимую для претворения идеи 
в жизнь. Организатор — это руководитель высокого уровня, который принимает
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решение о реализации предложения и устраняет большинство встречающихся на 
этом пути барьеров. Критик уравновешивает рвение защитника, оспаривая но
вую концепцию и осуществляя реальную проверку эффективности предложения 
в соответствии с самыми строгими критериями.4

Успех усилий защитников во многом зависит от позиции менеджмента орга
низации. Так, в компании Texas Instruments в ходе анализа 50 инновационных 
предложений обнаружился удивительный факт: все без исключения «проваль-

новинок горячо поддерживались «управленческой общественностью». Руковод
ство компании немедленно приняло решение о том, что ни один из новых продук
тов не будет принят к производству в отсутствие «адвоката».

Другая форма содействия инновациям — венчурные команды (отдельные 
структурные единицы организации, ответственные за развитие важнейших ин
новационных проектов).5 Члены таких команд наделяются свободой творчества 
и в соответствии со своим статусом освобождаются от необходимости соблюдать 
принятые в других частях организации правила и процедуры. Венчурные коман
ды, как правило, малочисленны, органичны, обладают характеристиками креа
тивных организаций (рис. 12.2). Предложение о создании особых инновацион
ных команд или отделов поддерживает и Питер Друкер:

«Для того чтобы активизировать инновационную деятельность необходимо разви
вать стимулирую щ ие предприимчивость структуры ... Предприним ательские ин
новационные структуры должны быть отделены от устоявшихся. Пытаясь взрас
тить новый проект на “истощ енной” почве, мы не добьемся успеха».6

Разновидность венчурных команд — венчурный фонд, призван обеспечить 
разработку новых идей, продуктов или направлений деятельности необходимы
ми денежными средствами.

И зобретатель

♦ Развивает 
идею
и технически 
ее обосновывает

♦ Не знает,
как обеспечить 
ей поддержку 
или как 
применить 
ее на практике

Защ итник

♦ Верит в идею

♦ Няглялнп 
демонстрирует 
ее выгоды

♦ Оценивает 
затраты
и потенциальную 
прибыль

♦ Находит 
финансовую
и политическую 
поддержку

♦ Преодолевает 
препятствия

О рганизатор

♦ Руководитель 
высокого 
уппння. 
устраняющий 
все
организационные
барьеры

♦ Утверждает 
идею
и защищает 
ее внутри 
организации

Критик

♦ Проводит 
реальную 
проверку 
идеи

♦ Ищет 
недостатки

♦ Устанавливает 
реалистичные 
критерии, 
которым 
должна 
удовлетворять 
инновация

Рис. 12.2. Роли, исполняемые сотрудниками организации в процессе организационных
изменений
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Осуществление изменений
Поощрение креативности, защита новых идей и венчурные команды благоприят
ствуют рождению новых проектов. Следующий шаг — осуществление изменения. 
Организация реализует выгоды новой креативной идеи только в процессе ее реали
зации (до этого момента ее продвижение связано исключительно с затратами). 
Но нередко работники без видимых причин сопротивляются переменам. Эф
фективное управление изменениями требует от менеджмента идентификации 
факторов противодействия и умения применять методы вовлечения работников 
в процесс перемен. Крупные изменения, касающиеся всей корпорации в целом, 
как правило, встречают наибольшее сопротивление (см. «Из первых уст»).

ИЗ ПЕРВЫХ УСТ
Сотрудники организации далеко не всегда восприимчивы к изм енениям . О п р ед е
ленное сочетание факторов может привести к отрицанию  перем ен вплоть до от
крытого выступления против «новых идей» м енедж м ента.
«Семечком», из которого выросло «дерево» корпорации Land’s End, ш тат В искон
син, была небольшая ф ирма, специализировавш аяся на торговле парусным с н а 
ряжением по почте. Ее служащим нравилась сем ейная атм осф ера и простая р а 
бочая обстановка. Но оборот Land’s End вырос до $1 млрд, у нее появилось  
несколько зарубежны х филиалов и она обош ла гигантскую  L. L  Bean (когда-то  
«номер 1» среди ам ериканских продавцов по каталогам ).
Достигнутый успех подвиг основателя и главу Land's End Джерри Комера на серьез
ный управленческий эксп ер и м ен т — организацию  команд, экспертны е оценки , 
отмену ф иксирования времени прихода и ухода со службы. Для осущ ествления  
задум анного на работу в компанию были приглашены талантливые менеджеры  
(в том числе бывший руководитель L  L. Bean Уильям Т. Энд).
Но сотрудники Land’s End восприняли грядущ ие перемены без энтузиазм а. Им 
надоели еженедельны е производственные заседания, и з-за  которых не остается  
времени на работу, а рекламная шумиха вокруг предстоящ ей реорганизации но
сила весьма назойливый характер, или как высказался один из ветеранов фирмы: 
«Нет надобности, чтобы откуда-то сверху нам приказывали делать то, что мы уже 
и так делаем ». В ком пан ии  воцарились р а зд р аж ен и е  и неразб ери ха , доходы  
сократились на 17% . В конце концов У. Энд был см ещ ен, и новый президен т на
стоял на возвращ ении к традиционному для Land’s End стилю работы. Команды  
были распущены, перспективны е инициативы отложены до лучших врем ен, а с о 
трудники вновь приступили к выполнению своих несложных обязанностей.
Давно известно, что далеко не все организации способны адаптироваться к и зм е
нениям. Известно и то, что зачастую руководители неумело (если вообщ е снисхо
дят до этого) готовят почву для будущих перем ен. В стремлении облегчить б о л ез
ненный процесс перестройки  Джон Коттер (Гарвардский университет) указывает, 
что процесс осущ ествления изменений включает следую щие этапы:
1. Направленное на выявление новых возм ожностей и потенциальных кризисны х  

ситуаций тщ ательное изучение рынка позволяет создать ощ ущ ение б езо тл ага 
тельности изм енений.

2. Для руководства процессом  изменений ф ормируется мощная управленческая  
коалиция.

3. Разрабатываются план осуществления изменения и стратегия его реализации.
4. План доводится до сведения всех членов организации.
5. Сотрудники наделяю тся полномочиями по реализации плана.
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6. Планирование и достиж ение «видимых», краткосрочных целей по усов ерш ен
ствованию процесса труда.

7. Периодический анализ действий, переоценка планируемых изм енений и вне
сение необходимы х коррективов в новые программы.

8. Фиксация взаимосвязи между новым стилем поведения и успехом организации.
Крупные изм енения, как правило, сопровождаю тся неразберихой, м енедж м ент  
постоянно сталкивается с непредвиденны ми обстоятельствами, но, следуя п ер е 
численным выше указаниям , организация получает возможность преодолеть со- 
противление и'добиться успеха.

Источники: Gregory Patterson, «Land’s End Kicks Out Modern New Managers, Rejecting a Make
over». The Wall Street Journal, April 3, 1995. A1, A6; John P. Kotter, «Leading Changes: Why 
Transformation Effects Fail», Harvard Business Review, March-April 1995, 59-67.

Сопротивление изменениям
Защитники идей часто сталкиваются с прохладным отношением к своим «подза
щитным» со стороны других сотрудников. Руководство организации нередко 
скептически воспринимает предлагаемые венчурной группой инновации, отка
зывается утвердить их. Возможно, менеджеров и рядовых работников, не вовле
ченных в инновационный процесс, утраивает существующий порядок вещей. 
Если сотрудники имеют основания противиться переменам, менеджменту следу
ет попытаться понять их, что существенно облегчит процесс реализации нововве
дений.

Собственная выгода. Сопротивление переменам нередко вызывается уверен
ностью сотрудников в том, что предлагаемые изменения в технологии или струк
туре негативно отразятся на их положении (утрата властных полномочий, падение 
престижа, уменьшение зарплаты или доходов компании). Страх личных ут
рат — возможно, самое серьезное препятствие на пути организационных изменений.

Недостаток понимания и доверия. Работники вряд ли поверят в «чистоту по
мыслов» приверженцев изменений, если им не известны или не понятны цели 
перестройки или реформ. Противодействие возникает и в том случае, если со
трудники имеют отрицательный опыт взаимодействий с защитником инноваций. 
Исполнительный директор одной из американских компаний имел дурную привыч
ку ежегодно радикально менять систему финансовой отчетности, быстро охладе
вая к своим начинаниям. В очередной (третий) раз работники отказались испол
нять его распоряжение, поскольку не доверяли руководителю и его намерениям, 
не без оснований полагая, что подобные перемены идут во вред делу.

Неопределенность. Неопределенность — это нехватка информации о будущих 
событиях, страх перед неизвестным. Особенно негативно воспринимают неопреде
ленность сотрудники, отличающиеся повышенной чувствительностью к переме
нам, страшащиеся всего нового и необычного. Они не уверены в положительном 
характере изменений, в том, смогут ли удовлетворить требованиям новой проце
дуры или технологии.

Различные оценки и цели. Противодействие изменениям может быть связано 
с тем, что работники организации оценивают текущую ситуацию иначе, чем за
щитник идеи или члены венчурной команды, выдвигают веские аргументы про
тив предлагаемых перемен. Менеджеры различных отделов стремятся к разным 
целям, а внедрение инновации зачастую преуменьшает значение достижений не
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которых из них. Например, решение о начале производства нового, необходимого 
потребителям продукта («лоббируемое» отделом маркетинга) неизбежно приве
дет к дополнительным расходам, против чего резко выступает начальник произ
водственного отдела. С другой стороны, противодействие, как правило, привле
кает внимание к возникающим в связи с инновацией проблемам.

С точки зрения работников, рассмотренные нами причины неприятия перемен 
носят легитимный характер. В этой ситуации менеджменту следует не игнориро
вать сопротивление, а выяснить его причины и разработать стратегию для при
влечения противников изменений на свою сторону. Направленные на преодоления 
сопротивления изменениям стратегии включают два основных подхода: анализ 
силового поля и тактические приемы преодоления противодействия.

Анализ силового поля
Концепция анализа силового поля была предложена Куртом Левином, выска
завшим предположение о том, что изменение есть результат борьбы между по
буждающими и ограничивающими силами? Внедрение изменения требует от ме
неджмента анализа. Избирательное устранение сдерживающих изменение сил 
одновременно укрепляет побуждающие его факторы (движение от ситуации А 
к ситуации Б на рис. 12.3), а значит, изменяет в необходимую сторону и отноше
ние к инновациям.

Система управления запасами (JIT) призвана обеспечить поставки материалов 
в компанию именно в то время, когда они необходимы для осуществления про
цесса производства. Проведенный в одной из промышленных компаний штата 
Огайо анализ показал, что движущими силами внедрения системы JIT выступали: 
1) связанное с уменьшением материально-технических запасов существенное 
сокращение затрат, 2) возможность уменьшения численности обслуживающих 
запасы сотрудников и 3) повышение скорости реакции на требования рынка. 
К ограничивающим возможности внедрения новой системы силам относились:
1) система фрахта, не способная обеспечить точную доставку грузов, 2) не при
способленные к новой системе мощности и оборудование, 3) не соответствующий 
предъявляемому системой JIT уровень квалификации рабочих, 4) противодей
ствие сокращению рабочих мест профсоюза. В компании установился баланс по
буждающих и ограничивающих инновации сил.

Для того чтобы изменить соотношение сил в пользу новой системы управления 
запасами, были предприняты следующие действия. Анализ системы фрахта пока
зал, что гибкость и быстроту доставки материалов, которые диктует ежедневный 
график поставок, позволит обеспечить использование большегрузных автомоби
лей. Проблема с мощностями и оборудованием была решена с помощью строи
тельства четырех новых доков. Для повышения квалификации сотрудников орга
низовали программу обучения новым методам работы, а профсоюз согласился на 
перевод высвободившихся работников на вакантные должности. Устранение огра
ничителей обеспечило переход компании на новую систему управления запасами.

Тактика изменений
Освоение менеджментом специальных тактических приемов преодоления сопро
тивления персонала изменениям позволяет облегчить осуществление преобразо
ваний. Например, противодействие может быть устранено с помощью программ
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Р и с . 12 .3 . Использование анализа силового поля для перехода от традиционной системы 
управления запасами к системе JIT — «точно вовремя»

обучения сотрудников, привлечения их к участию в процессе внедрения изменений. 
Методам преодоления сопротивления изменениям посвящены многочисленные 
исследования, обобщение результатов которых позволяет выделить 5 наиболее 
эффективных тактических приемов (табл. 12.2).8

Коммуникации и образование. В тех случаях, когда непосредственным участ
никам (пользователям) процесса изменения и другим силам сопротивления тре
буется большой объем информации о преобразованиях, менеджмент обращается 
к коммуникациям и программам обучения. Последние имеют особое значение в тех 
случаях, когда внедрение изменения предполагает использование сотрудниками 
новых технических знаний или пользователи не знакомы с самой идеей преобра
зований. В рамках стратегии «Качественный сервис» (предусматривавшей мо
дернизацию наземного оборудования, системы обработки грузов и финансовой 
системы) канадской авиакомпании Canadian Airlines International на переподго
товку и обучение персонала было отведено полтора года. Плавный переход на 
новые системы был обеспечен в результате интенсивного обучения и налажива
ния коммуникаций. Участие в программах приняли 12 тыс. человек.

Участие. Участие предполагает привлечение к процессу осуществления изме
нений пользователей и потенциальных оппонентов. Реализация данного подхода 
требует относительно больших затрат времени, но результат стоит того, поскольку 
пользователи приходят к осознанию необходимости преобразований и, как пра
вило, переходят на сторону реформаторов. Участие персонала в изменениях по
зволяет менеджменту оперативно идентифицировать возможные проблемы, 
осознать различия в восприятии перемен. Попытка менеджмента General Motors 
внедрить на одном из автозаводов новую систему оценки деятельности мастеров
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Таблица 12.2
Тактические прием ы  преодоления сопротивления изм енени ям

Подход Адекватные его применению ситуации
Коммуникации,
программы
обучения

Изменения носят технический характер
Понимание характера изменений предполагает получение его
пользователями точной информации и ее самостоятельный анализ

Участие в 
изменениях

Пользователи изменений стремятся к участию в процессе 
преобразований
Разработка изменения требует дополнительной информации из других 
источников
Пользователи обладают ресурсами для противодействия

Переговоры Группа обладает возможностями сопротивления 
Изменения наносят ущерб интересам группы

Принуждение В кризисной ситуации
Инициаторы изменения располагают необходимыми властными 
полномочиями
Все другие методы оказались неэффективными

Поддержка
высшего
менеджмента

Изменения затрагивают несколько отделов или предполагают 
перераспределение ресурсов
Пользователи изменений не уверены в их легитимности

Источник: J. Р. Kotter and L. A. Schlesinger, «Choosing Strategies For Change», Harvard Business 
Review 57 (March-April 1979), 106-114.

натолкнулась на противодействие пользователей. Встретив резкий отпор, компа
ния отказалась от немедленного внедрения новой системы и привлекла к ее раз
работке самих мастеров. Участие в разработке системы позволило пользователям 
разобраться в ее достоинствах, и с течением времени все возражения были сняты.

Переговоры. Переговоры — более формальный путь к сотрудничеству. В ходе 
переговоров заключается сделка и стороны договариваются о принятии и утвер
ждении желаемого изменения. Например, если отдел маркетинга опасается, что 
внедрение новой структуры управления негативно отразится на его влиянии, 
высшее руководство компании может учесть некоторые условия его менеджеров.

Принуждение. Под принуждением понимается направленное на принятие пер
соналом изменений применение менеджментом формальной власти, когда про
тивников перемен ставят перед выбором между преобразованиями и лишением 
части вознаграждения или работы.

Поддержка высшего руководства. Поддержка изменений высшим руковод
ством говорит о том, что преобразования имеют для организации большое значе
ние. Такая поддержка особенно необходима в тех случаях, когда изменения 
затрагивают несколько подразделений или когда их внедрение предполагает 
перераспределение ресурсных потоков. Без поддержки высшего руководства пла
ны преобразований будут до бесконечности обсуждаться менеджерами отделов. 
Более того, отсутствие открытой поддержки, как правило, означает «нечаянное» 
замедление преобразований в силу противоречивости исходящих от руководства 
сигналов.
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Рассмотрим случай разумного осуществления изменений в General Stair Corpo
ration.

КОРПОРАЦИЯ GENERAL STAIR 
HTTP: / /GENERALSTAIR. COM
В середине 1990-х  гг. в корпорации General Stair, выпускающей лестницы и перила, 
сложилась самая что ни на есть безнадежная ситуация. Конкуренция усиливалась,

— а при быль и доля рынка ком пании с о кра щ ались. General Stair давно уже пр е быва-__
ла в состоянии ценовой войны. Чтобы хоть как-то  выделить ф ирму на ф оне конку
рентов, основатель General Stair Сэби Беар решил предложить гарантию  возврата  
платы за товар в случае задержки доставки. Он знал, что покупатели (строитель
ные фирмы, некоторые из которых обслуживают 30 и более объектов одновре
менно) это оценят. Однако менеджеры  и другие работники воспротивились его  
предложению . Рабочие не были уверены, смогут ли они выполнить условия такой  
гарантии, и опасались сверхурочной работы. Менеджеры  в качестве аргум ента  
приводили затраты  на м о д ерн изацию  системы  ком м уникации, ведь торговы е  
представители компании должны будут всегда быть на связи со ш таб-квартирой, 
а такж е со строителями и подрядчиками.
И зм енение осуществлялось в несколько этапов. Чтобы ослабить сопротивление  
со стороны менеджеров, С. Беар провел несколько совещ аний, на которых объяс
нял причины ввода новой гарантии и отвечал на вопросы менеджеров. Этим он 
добился хотя бы того , что в компании пошли разговоры об условиях гарантии и их 
осущ ествим ости. Д алее уже сами менеджеры  обсуждали с трудовым коллекти
вом предлагаем ое изм енение и пути его внедрения. Необходимость со верш ен
ствования системы связи была известна заранее, однако в ходе д искуссий выяс
нилось, что и д р у ги е  систем ы , напр им ер  дистрибью ции и оплаты тр уда , то ж е  
потребую т м одернизации. Наконец, реш ено было предлагать не полный возврат 
стоим ости заказанны х лестниц, а выплачивать по $50  неустойки за каждый день  
просрочки. General Stair и так славилась своевременными поставкам и, и тем  не 
м енее работников дополнительно обучили новым процедурам , чтобы ещ е  боль
ш е обезопасить бю джет фирмы от возможных выплат.
Поскольку рабочие с сам ого начала участвовали в процессе, изм енение удалось  
осущ ествить без особых проблем. Затраты на оплату труда снизились на 30% , 
и это притом , что при новой, сдельной систем е заработная плата повысилась  
(в некоторых случаях на 60% ). Производительность труда выросла на 3 00% . При 
этом в течение первого года компании пришлось оплатить всего несколько дней, 
когда лестницы доставлялись позже обещ анного срока. Доля рынка и прибыль 
General Stair увеличились до нормальных значений.

Типология плановых изменений
Мы обсудили инициирование и осуществление изменений и переходим к рассмо
трению различных типов организационных перемен. И прежде всего мы остановим
ся на двух вопросах: какие части организации могут подвергнуться изменениям 
и как менеджменту следует инициировать и осуществлять инновации разных типов.

Организационные изменения могут затрагивать стратегии, технологии, това
ры, структуры и культуру/людей (рис. 12.4). В зависимости от движущихся из
менений внутренних и внешних сил инновации могут осуществляться в одной 
или более сферах. Так, производителю игрушек, оперирующему в изменчивой 
внешней среде, приходится постоянно выводить на рынок новые товары, а в зре
лой, конкурентной отрасли ставка делается на обновление производственных
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технологий. Стрелки, соединяющие представленные па рис. 12.4 различные типы 
изменений, показывают, что преобразования в одной из сфер могут привести к изме
нениям в других частях организации. Решение о производстве нового товара по
требует технологических перемен, а новая технология — переквалификации пер
сонала или реструктуризации.

Технологические изменения
Технологические изменения непосредственно связаны с процессом производства 
в организации — с тем, насколько эффективно она выполняет свою работу. Цель 
изменений заключается в повышении эффективности производства товаров или 
услуг. Изменения технологии — это освоение сортировочных машин в Почтовой 
службе США, равно как и применение сканеров в системах оплаты покупок 
и контроля запасов в супермаркетах. Это примеры изменения технологий в орга
низациях сферы обслуживания. Разумеется, происходят они и в производственных 
фирмах. Например, на заводе Da«« Corporation в г. Элизабеттауне, штат Кентукки, 
где выпускаются элементы автомобильных кузовов, была установлена новая систе
ма загрузки листовой стали в штамповочный пресс. Данное технологическое из
менение позволило компании экономить $250 тыс. в год.

Каким образом руководители организации могут способствовать изменению 
технологии? Основное правило состоит в том, что технологические изменения 
осуществляются снизу вверх.9 Подход «снизу вверх» означает, что технологиче
ские идеи, как правило, генерируются на низших уровнях организации и подаются 
на рассмотрение высшему руководству. В качестве защитников инновационных 
идей выступают технические эксперты на низших уровнях организации. Именно 
они лучше других сотрудников осознают возможные преимущества новой техно
логии и обладают опытом, необходимым для ее внедрения.

Содействие менеджмента поступающим снизу предложениям может заклю
чаться в создании креативных отделов. Свободные, гибкие, децентрализованные

Р и с . 1 2 .4 .  Типы организационных изменений
Источник: H aro ld  J. Leavitt, «Applied Organizational Change in Industry: Structural, Technical, 
and Human Approaches», in New Perspectives in Organizational Research, ed. W. W. C ooper, 
H. J. Leavitt, M . W. Shelly II, New York: Wiley, 1964, 55-74.
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структуры обеспечивают сотрудникам высокую степень свободы и возможность 
выдвижения инициатив. Жесткие, централизованные, стандартизированные струк
туры препятствует технологическим инновациям.

Попытки внедрения технологических изменений «сверху вниз» приводят к фиас
ко. Высший менеджмент американских компаний относительно далек от произ
водственных проблем и, как правило, не имеет опыта в разработке технологий. 
Нетривиальные креативные идеи чаще всего исходят от сотрудников, ежедневно 
имеющих дело с технологиями.

Изменения в продуктах
Изменения в продуктах — это изменения в производимых организацией продук
тах или услугах. Инновации, связанные с выходом на рынок новых товаров, отра
жаются на всей организации, поскольку очень часто они являются результатом 
претворения новой стратегии и могут привести к формированию нового рынка.10 
Кроме того, жизненные циклы многих товаров сокращаются, поэтому компаниям 
приходится постоянно изобретать что-то новое, удовлетворяющее новые потреб
ности потребителей. Для большинства организаций выпуск новых товаров и услуг — 
основной способ адаптации к рыночным, технологическим и конкурентным измене
ниям. Примерами нового товара являются прохладительный напиток «Mountain 
Dew Code Red», автомобиль «Buick Rendezvous», бритвенные станки для жен
щин «Gillette Venus».

Ввод нового товара сложен, и тем не менее на рынке ежедневно появляются 
сотни новых предложений. По некоторым данным, в США успешный выпуск но
вого товара обходится в $20-$50 млн. Но даже несмотря на столь внушительные 
затраты, в один из последних годов было выпущено 25 тыс. новых товаров, в том 
числе 5 тыс. новых игрушек. Многие из этих предложений так и не находят своего 
потребителя. По оценкам, от 33 до 60% выводимых на рынок новых предложений 
никогда не приносят прибыли. Вспомним хотя бы такие «провалившиеся» но
винки, как карманный компьютер «Apple Newton», косметический лосьон «Fit 
Produce» компании Procter & Gamble или серию готовых блюд для взрослых 
«Singles» от компании Gerber. Разработка новых товаров — рискованная игра 
с большими ставками. Компании, успешно разрабатывающие новые товары, как
ппавило COOTHeTCTRVÎO'r PTTpTTVinTTTMvr уэпат/трпигтитгям*

1. Специалисты по маркетингу хорошо ориентируются в потребностях потре
бителей.

2. Технические специалисты владеют информацией о новейших разработках 
и умеют эффективно ее использовать.

3. Разработка нового товара осуществляется в тесном сотрудничестве работ
ников ключевых отделов (исследовательского, производственного, службы 
маркетинга) компании.

Из сказанного правомерно сделать вывод о том, что связанные с новыми про
дуктами идеи обычно возникают на нижних уровнях организации (точно так же, 
как и замыслы технологических инноваций). Разница состоит в том, что движение 
идей имеет горизонтальную направленность — между отделами компании (так 
как идеи требуют рассмотрения в нескольких структурных единицах компании



Глава 12. Организационные изменения и развитие 447

одновременно). Как правило, основная причина провала новых продуктов — низ
кая эффективность взаимодействий отделов организации.

Обращение менеджмента к модели горизонтальных связей (рис. 12.5) позво
ляет повысить вероятность успешного выхода на рынок нового товара. В соответ
ствии с ней исследовательский, производственный и маркетинговый отделы ком
пании должны разрабатывать новые продукты одновременно и совместными 
усилиями, что предполагает объединение их сотрудников в команды и специаль
ные группы, свободный обмен идеями и совместное принятие решений. Сотруд
ники отдела исследований информируют службу маркетинга о новых технологи
ческих разработках. Отдел маркетинга оценивает их возможную полезность для 
потребителей, пожелания которых используются в разработке новых продуктов. 
Производственники, в свою очередь, оценивают затраты на выпуск новых товаров.

Но это еще не все. Наиболее эффективные компании теперь привлекают к про
цессу разработки покупателей, стратегических партнеров и поставщиков. Напри
мер, в ходе проектирования самолета «Boeing 777» бок о бок с конструкторами 
работали сопровождающие рейсов, пилоты, а также инженеры крупных авиаком
паний. Так обеспечивались максимальные функциональность и комфорт авиалай
нера. Кроме того, в команду разработчиков вошли также представители ключевых 
фирм-поставщиков, таких как General Electric. Этим обеспечивалась совмести
мость с их деталями и узлами. ЗМ, которую считают одной из самых инновацион
ных компаний в мире, идет на все, чтобы лучше изучить потребности потенци
альных покупателей. Процесс разработки новых товаров в ЗМ реализован в виде 
межфункциональных команд, каждая из которых поддерживает тесные рабочие 
отношения со «знающими» покупателями и прочими сторонними лицами и орга
низациями. Рассмотрим все это на примере подразделения медицинских товаров.

ЗМ, ПОДРАЗДЕЛЕНИЕ МЕДИЦИНСКИХ ТОВАРОВ 
H T T P ://W W W . З М . C O M /H E ALTH C ARE /
В подразделении медицинских товаров компании ЗМ применяется необычный под
ход идентиф икации потребительских потребностей и поиска новых идей, называ
емый «от потребителя». М ногие известные изделия этого подразделения снача
ла родились в воображении потребителей, которым требовалось некое средство

О рганизация

N. Производственный /
\  отдел /

Новая
технология

Отдел ■<- -► Отдел
исследований маркетинга

Потребители,
< ----------- рыночные

условия

Р и с. 1 2 . 5 .  Модель горизонтальных организационных связей, возникающих 
при осуществлении товарных инноваций

HTTP://WWW


448 Часть IV. Организация

для удовлетворения вполне конкретной потребности, а затем были воплощены  
в жизнь на производстве. Процесс создания нового товара предполагает взаим о
действие ком анд из разных функциональных областей компании. Сами команды  
контактирую т со сторонним и организациям и и частными лицами, обладаю щ им и  
знаниями и опытом в соответствую щ ей сф ере.
Вот лишь один прим ер. Рита Ш ор, старш ий специалист по новым разработкам , 
и ее коллега Сьюзен Х истенд  собрали команду из представителей отделов иссле
дований, м ар кетинга и производства. Их целью был поиск более эф ф ективного  
и деш евого способа предотвращ ения распространения инфекций в больницах.
В течение первого м есяца члены команды проводили исследования и беседовали  
со специалистами (как штатными Сотрудниками ЗМ, так и сторонними). З а  этим—  
последовали контакты с врачами. Особый акцент был сделан на развиваю щ иеся  
страны, где от инфекционных заболеваний по-преж нем у умирает много людей, 
а традиционные средства борьбы недоступны по финансовым причинам. Это при
вело к поиску специалистов, имеющих передовые разработки в области контроля  
за  распространением  болезнетворных микробов. Удивительно, но одним из наи
более полезных источников инф ормации оказались ветеринарны е лечебницы . 
Как сказал один из крупных ветеринаров: «Наши пациенты покрыты ш ерстью , они 
не моются, у них нет м едицинской страховки. Поэтому мы в принципе не можем  
использовать д орогостоящ ие средства инф екционного контроля». Д ругим  источ
ником идей послужили голливудские киностудии: у гримеров есть свои секреты  
относительно того, как прикрепить к коже тот или иной материал, снять его без  
последствий и при этом  не вызвать раздражения.
Финальным аккордом стал трехдневный семинар, на котором все эти специалисты  
собрались вм есте и наравне с членами команды приняли участие в генер ац ии  
концепций новых товаров. Естественно, ЗМ не раскрывает, какие идеи родились  
в ходе этого экстраординарного процесса. Известно лишь, что менеджеры  ком 
пании говорят об открытии «крупных новых рынков».

Аналогичный подход к выработке новых идей теперь применяется в несколь
ких подразделениях ЗМ  (всего их у компании 55), а также во многих других веду
щих организациях. Заметим, что он полностью соответствует модели горизон
тальных связей.

Инновации превращаются в основное стратегическое оружие глобальной кон
куренции. Один из примеров — основанная на времени конкуренция, т. е. спо
собность компании предлагать продукты и услуги раньше/быстрее конкурентов. 
Таким образом, наиболее «расторопные» организации завоевывают существен
ное стратегическое преимущество. Например, благодаря электронным связям 
и совместной с поставщиками разработке новых изделий компании Моеп удается 
проектировать и выпускать на прилавки новые модели водопроводных кранов 
всего за 16 месяцев. Благодаря экономии времени инженеры компании могут 
осуществлять в 3 раза больше проектов и предлагать до 15 новых моделей в год. 
Это полностью отвечает требованиям современных потребителей, одним из глав
ных критериев которых является мода. Сама Моеп поднялась с третьего места по 
рыночной доле до первого, разделив эту позицию с главным конкурентом, Delta 
Faucet Со. Переход универмагов Dillard's на систему электронного пополнения 
запасов позволил добиться уменьшения времени хранения товаров на складах 
с 30 до 12 дней. Ускоренный выход на рынок с новым продуктом требует парал
лельного подхода или синхронных связей между всеми подразделениями. Принцип 
немного напоминает регби: все игроки бегут вместе, передавая мяч друг другу по 
мере продвижения по полю. Предполагаемая моделью горизонтальных связей
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командная работа — основное условие быстрого внедрения инноваций и основан
ной на скорости победы в конкурентной борьбе.

Структурные изменения
Структурные изменения относятся к иерархии властных полномочий, целям, струк
турным характеристикам, административным процедурам и системам управления 
организацией." Речь идет о любых инновациях в менеджменте. К примеру, чтобы 
«реанимировать» компанию Procter & Gamble, менеджеры реорганизовали ее 
в 7 глобальных бизнес-единиц, каждая из которых обслуживает свои товарные ка
тегории, потратили миллиарды долларов на новые информационные технологии 
и децентрализовали весь ИТ-персонал. Теперь специалисты по информацион
ным технологиям работают в составе команд, занимающихся отдельными товара
ми, рынками или видами бизнеса.

К категории структурных или административных изменений можно отнести 
также переход на командную структуру, внедрение политики отказа от курения, 
централизацию информационных систем или систем учета. О некоторых таких 
изменениях в компании Nestle USA рассказывается во вставке «Лидерство онлайн».

ЛИДЕРСТВО ОНЛАЙН 
NESTLE: «ПРЕВРАЩЕНИЕ Э-БИЗНЕСА В ОБЫЧНЫЙ СПОСОБ 
ВЕДЕНИЯ БИЗНЕСА»
Руководство Nestle нам ерено с помощью Интернета изменить все элементы рабо
ты гигантской ком пании, начиная с закупок сырья и заканчивая приемом заказов  
и маркетингом 2 0 0 0  с лиш ним товаров. Размер и прошлые достижения компании  
откровенно м еш аю т этому (некоторые сотрудники руководствуются принципом  
«не сломалось, не чини»). Тем не м енее, топ-м енеджеры  полны реш имости п о сте 
пенно осущ ествить структурны е и административны е преобразования. Д елается  
это в рам ках поставленной директором  Nestle USA Д ж о  Веллером цели: «П ревра
тить э -б и зн ес  в обычный способ ведения бизнеса».
Изменения в Nestle USA, крупнейшей дочерней компании самого большого в мире  
производителя продуктов питания, начались в буквальном смысле наверху —  на
21 этаж е ш таб-квартиры  компании в Глендейле, ш тат Калифорния. Топ-м енедж е- 
ры собрали вещи и переехали несколькими этажам и ниже, поближе к «передо
вой». Их бывшие кабинеты  превратились в комнаты для совещ аний и временные  
офисы для надомных и виртуальных работников. Впрочем, этим преобразования  
в компании не ограничились. Одним из нововведений Д ж о Веллера стало прави
ло: «Никаких совещ аний по пятницам после 10 утра». По мнению главы компании, 
на встречи и совещ ания тратилось так много времени, что на выработку с тр а те 
гии и долгосрочных целей его  уже не оставалось. Д ругим  новаторством стала  
«Схема достижения успеха» — лист бумаги, на двух сторонах которого изложена  
миссия, а также правила превращ ения Nestle в быстро развивающуюся пред при
нимательскую компанию .
Но самым главным изм ен ен и ем  стала И нтер нет-стр атеги я . Вместо того чтобы  
создавать для э -б и зн е с а  специальное подразделение, руководство реш ило вне
дрить электронную  ком м ерци ю  во все отделы ком пании . Свой «специал ист по 
э-бизнесу» появился д аж е  в производственном отделе. Его задача — помощь м е 
неджерам в организации связей с потребителями и другим и организациям и. На 
потребительском рынке стратегия Nestle состоит в создании серии w eb -сайтов. 
Эти сайты должны не «проталкивать» фирменные бренды, а информировать по
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требителей и пом огать им. Например, VeryBestBaking.com предлагает рецепты  
и кулинарные секреты , а на VeryBestPeta.com можно найти советы по уходу, пита
нию и лечению кош ек и собак. Предполагается, что благодаря этим сайтам  увели
чится процент лояльных потребителей продукции Nestle. Что до делового рынка, то 
недавно была запущ ен а в эксплуатацию  систем а NestleEZOrder. С ее  помощью  
компания надеется элиминировать большую часть из 100 тыс. заказов, еж егод но  
поступающих по телеф ону и факсу, а заодно связанные с ними высокие о п ер ац и 
онные издерж ки.
Топ-менеджеры  Nestle п о -п реж н ем у встречаю т сопротивление со стороны  со-

ся и станут обычной практикой ведения бизнеса в компании.
Источник: Bill Breen, «Change is Sweet», Fast Company (June 2 0 01 ), 1 6 8 -1 7 7 .

Успех структурных перемен обеспечивает использование подхода «сверху вниз» 
(в отличие от технологических («снизу вверх») и товарных (горизонтальных) 
изменений). Структурные перемены инициируются сверху, так как необходимой 
для этого компетенцией обладают менеджеры среднего и высшего звена. Они же 
выступают в роли защитников структурных изменений. Технические специалисты, 
работающие на низших уровнях организации, имеют ограниченный администра
тивный опыт и, как правило, не проявляют интереса к подобным процедурам. 
Если рядовые сотрудники не удовлетворены административной структурой, про
являемое ими недовольство может послужить сигналом для менеджмента. Не
удовлетворенность работников является внутренней движущей силой структур
ных изменений, а высшее руководство осознает необходимость перемен, а затем 
выдвигает соответствующую инициативу.

Нисходящий характер структурных изменений отнюдь не означает, что наилуч
шей тактикой их внедрения является принуждение. Принятие инноваций может 
быть ускорено посредством обучения персонала, участия сотрудников в разработ
ке изменений, переговорах. В отсутствие крайней необходимости менеджмент не 
должен форсировать структурные изменения; в противном случае риск возникно
вения сопротивления и неудачи инноваций существенно возрастает. Это прекрас
но понимает Андреа Джунг, исполнительный директор Avon. В настоящее время 
она занята выводом продукции своей фирмы в Интернет и розничные магазины, 
а эти шаги всерьез угрожают объемам продаж и прибылям независимых торговых 
представителей. Когда адрес web-сайта Avon был впервые опубликован в катало
ге косметики, многие представители просто-напросто заклеили его собственными 
стикерами и выразили такое недовольство, что компания поспешила переиздать 
каталог. И вот теперь А. Джунг пытается привлечь торговых представителей к орга
низации нового способа торговли. И похоже, более внимательный подход дает 
результат: компания бьет все рекорды по количеству новых «леди Avon».

Инициируемое сверху изменение — это идея, которая рождается на верхних 
уровнях организации и «спускается» вниз. Но работники низших уровней имеют 
право обсуждать планируемые инновации и принимать участие в их разработке.

Изменения в культуре/людях
К изменениям в культуре/людях относятся перемены в ценностях, нормах, отно
шениях, убеждениях и поведении сотрудников организации. Изменения в куль
туре и людях происходят в образе мыслей индивидов; это скорее перемены в ми
ровоззрении, чем в технологиях, структуре или товаре. Говоря об изменениях

se e  ж е о ни надею тся,
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в людях, мы имеем в виду ограниченный круг сотрудников (например, неболь
шую группу менеджеров среднего звена, которые проходят переподготовку на 
курсах управления). Когда речь заходит об изменениях в культуре, подразумевает
ся организация в целом. Два наиболее распространенных и действенных инстру
мента изменения людей и культуры организации — обучение и организационное 
развитие (ОР).

Обучение и развитие
Обучение — один из наиболее распространенных подходов к изменению органи
зационного мировоззрения. Учебные программы-тренинги могут охватывать та
кие предметы, как работа в команде, этническое многообразие, умение руковод
ствоваться эмоциями, кружки качества, навыки общения, участие в управлении. 
Следует отметить, что подобные программы приносят немалый доход консуль
тантам, университетам и специализированным фирмам.

Некоторые компании отправляют на «курсы» одних лишь менеджеров, пола
гая, что под воздействием их поведения и установок изменится отношение всех 
остальных членов коллектива, т. е. произойдет изменение в культуре. Некоторые 
фирмы Силиконовой долины, в том числе Intel, Sun Microsystems и Netscape, регу
лярно посылают своих руководителей в Центр роста и лидерства, где они учатся 
создавать эмоциональные связи с подчиненными. Так, Ник Кеплер, директор по 
технологическому развитию компании Advanced Micro Devices Inc., удивился тому, 
насколько его «бездушный» подход к работе пугал людей и препятствовал столь 
необходимому в культуре сотрудничества взаимопониманию.

Ведущие компании привлекают к обучению и развитию всех своих сотрудни
ков. В качестве примера можно привести корпорацию First Data, где применяется 
многоаспектный командный подход к обучению. Впервые он был применен для 
повышения «боевого духа» финансового персонала фирмы. Первые «экстрим- 
команды», как их здесь называют, состояли из сотрудников всех уровней иерархии 
всех 6 финансовых структур First Data. Одна команда проходила программу са
мообучения, когда более опытные менеджеры обучали (индивидуально) менее 
опытных. Другая команда принимала участие в программе под названием «Fast 
Tracks», посвященной обучению таким навыкам, как коммуникации и поведение 
в конфликтных ситуациях.

Организационное развитие
ОР способствует решению следующих типов проблем:

1. Слияния/поглощения. Разочаровывающие финансовые результаты многих 
слияний/поглощений обусловлены невниманием менеджмента к возможности 
совмещения административных стилей и культур двух компаний. Прежде 
всего руководство анализирует технологии, продукты, системы маркетинга 
и управления и далеко не всегда учитывает возможность серьезных расхож
дений в оценках, подходах, традициях. Такого рода различия приводят к воз
никновению напряженности в коллективе, а отрицательные эмоции нега
тивно сказываются на показателях деятельности организации. Планируя 
процесс объединения, для оценки культурных различий двух фирм целесо
образно привлечь экспертов по ОР.
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2. Спад/ «реанимация». Переживающие период спада или восстановления 
организации сталкиваются с множеством проблем (низкий уровень доверия, 
отсутствие инноваций, высокий уровень текучести кадров, конфликты, на
пряженность взаимоотношений). Переходный период требует направленных 
на уменьшение напряженности, создание открытых коммуникаций и стиму
лирование инноваций управленческих усилий. Таким образом, методы ОР 
могут внести серьезный вклад в восстановление культуры организации.

3. Управление конфликтами. Конфликт может возникнуть в любое время и в лю
бой части самой «здоровой» организации. Например, в одной из компьютерных 
компаний была сформирована команда по разработке нового программного 
обеспечения. В нее вошли сильные креативные личности, но сотрудники не 
сумели прийти к соглашению относительно конечных целей. Другая ситуа
ция: торговый представитель компании заключает договор на поставку, не 
согласовывая сроки с производственным отделом. Или: заведующие редак
циями издательства невзлюбили друг друга, постоянно вступают в дискус
сии, интригуют друг против друга, что негативно сказывается на деятельно
сти возглавляемых ими отделов.

В решении этих и подобных конфликтов используются методы О Р. Однако 
истинное организационное развитие не ограничивается одним решением насущ
ных проблем. Скорее, оно направлено на повышение качества организационной 
жизни, например, на создание чувства общности, атмосферы открытости и дове
рия, обеспечение возможностей для индивидуального роста и развития работни
ков. Для достижения этих целей применяются специализированные методы ОР.

Мероприятия по организационному развитию. К наиболее распространенным 
мероприятиям по ОР относятся:

1. Создание команд и специальных групп. Командное строительство способ
ствует сплочению и успеху организации. Специальные занятия с эксперта
ми по ОР помогают членам команд научиться действовать как единое целое, 
добиваться общих целей, совершенствовать навыки коммуникаций и разре
шения конфликтных ситуаций.

2. Деятельность, направленная на установление и упрочение обратной связи. 
Обратная связь устанавливается путем информирования работников-респон- 
дентов о результатах проведенных опросов (относительно психологиче
ского климата в организации, участия в управлении, проблемах руководства 
и сплоченности групп) в ходе встреч консультантов по ОР с сотрудниками. 
Условием успеха такого рода деятельности является заинтересованность 
сотрудников в решении затронутых проблем.

3. «Большая интервенция». В последнее время отмечается повышенный интерес 
к применению методов ОР в больших группах людей. Это отвечает дикту
емой современными условиями потребности в фундаментальных организа
ционных преобразованиях. Метод вовлечения больших групп предполагает 
обсуждение проблем и возможностей, а также составление плана изменений, 
в котором участвуют представители всех частей организации, а также клю
чевые сторонние заинтересованные лица. «Интервенция» может насчиты
вать от 50 до 500 участников и длиться несколько дней. Суть ее состоит в том,
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чтобы собрать всех, кого так или иначе затронет изменение, изучить мнения 
всех частей системы и дать людям возможность самим определять свое бу
дущее посредством управляемых дискуссии и диалога.

Большая интервенция представляет собой значительный отход от ранних концеп
ций и подходов к ОР. Основные отличия между традиционной моделью организаци
онного развития и крупномасштабной интервенцией перечислены в табл. 12.3. 
Новый подход направлен на систему в целом, т. е. учитывает взаимодействие органи
зации с внешней средой. Источники информации дополнены покупателями, по
ставщиками, местными жителями и даже конкурентами. Кроме того, обеспечива
ется широкий обмен информацией, так что каждый участник видит одну и ту же 
«картину», причем видит целиком. При таком подходе скорость осуществления 
изменений может быть намного выше. Далее, обучение происходит одновремен
но во всех частях организации, а не на индивидуальном уровне, в небольших группах 
либо бизнес-единицах. Результат — охват большой группы открывает возможности 
для фундаментальной, радикальной трансформации всей культуры, в то время 
как традиционный подход направлен на последовательные инкрементные изме
нения в отдельных, порой мелких, частях организации. В качестве отличного приме
ра большой интервенции рассмотрим программу «Work Out» компании General 
Electric.

G E N ERA L  ELECTRIC 
H T T P ://W W W . GE. C O M
П рограм м а «Work Out» началась с крупномасштабных собраний, организованны х  
то п-м енед ж ерам и  GE, сторонними консультантами и специалистами по челове
ческим ресурсам . В каждой бизнес-единице эти собрания проходили прим ерно  
одинаково. Рабочие и менеджеры  из разных подразделений организации со б и 
рались на неформальную трехдневную конф еренцию , где обсуждали и реш али  
проблемы. Постепенно к програм м е подключились внешние заинтересованны е  
лица, а именно поставщ ики и некоторые покупатели. Сегодня «Work Out» п ред 
ставляет собой уже не конф еренцию , а процесс дем онстрации принципов работы  
и реш ения проблем в GE.
С хема программы  «Work Out» включает семь этапов:
1. Выбирается рабочий процесс или проблема для обсуждения.
2. С оставляется соответствую щ ая межф ункциональная команда, вклю чаю щая  

сторонних заинтересованны х лиц.
3. Назначается «защ итник», который обеспечивает внедрение реком ендаций.
4 . В течение нескольких дней проводится конф еренция, где вырабатываются р е 

комендации по улучшению процесса или реш ению  проблемы.
5. Проводятся встречи с руководителям и, отделы которых затр агив аю т п р е д 

ложенные реком ендации.
6. Проводятся дополнительные встречи, необходимые для внедрения р еко м ен 

даций.
7. Выбирается новый процесс или проблема, и процесс начинается с начала.
Большая интервенция — это значительный ш аг к организационны м изм енениям . 
Данны й подход о тр аж ае т поним ание того ф акта, что при любом значительном  
изм енении необходимо учитывать интересы всей системы, в том числе сто рон
них заинтересованны х лиц.

HTTP://WWW
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Т аблица  12.3
Подходы к изм енени ю  культуры с позиций организационно го развития

Традиционная модель 
организационного развития

Модель большой 
интервенции

Направление действия Отдельная проблема или 
группа

Вся система

Источник
^тнфирмиции

Организация Организация и внешняя среда

Распространение
информации

Ограниченное Широкое

Временной интервал Постепенное изменение Быстрое изменение

Обучение Отдельные сотрудники, 
небольшие группы

Вся организация

1 +
Процесс изменения Инкрементное изменение Быстрая трансформация

Ист очник : адаптировано из B arb a ra  B e n e d ic t B u n k e r a n d  B illie  T. A lb a n , «Conclusion: What 
Makes Large Group Interventions Effective», The J o u rn a l o f  A p p lie d  B eh a v io ra l S c ie n c e  28, no. 4 
(December 1992), 579-591.

Стадии OP. Рассмотрим изменение культуры корпорации Rowe Furniture, где 
срок изготовления и доставки мебели по индивидуальным проектам сократился 
с 6 месяцев до всего-навсего 10 дней. Важнейшим аспектом стало изменение 
образа мышления как менеджмента, так и рабочих, получивших большую свобо
ду действий, а также доступ к информации о компании. Вместо того чтобы ждать, 
пока начальство примет решение, каждая команда Rowe теперь в любой момент 
может обратиться к информации о заказах, объемах выпуска, производительности 
и качестве. Команда сама определяет сроки и графики работы и сама же решает, 
как ей действовать.

Эксперты по ОР утверждают, что корпоративная культура и поведение инди
видов имеют относительно устойчивый характер, поэтому затрагивающие всю 
организацию изменения (такие, как в Westinghouse) требуют огромных усилий. 
Согласно теории организационных изменений, процесс осуществления пове
денческих и установочных перемен включает три стадии: 1) «размораживание»,
2) движение, 3) «замораживание».12 Во вставке «Мастера менеджмента» расска
зывается, как через эти стадии прошла компания Alberto-Culver.

МАСТЕРА МЕНЕДЖМЕНТА 
КУЛЬТУРНАЯ ПЕРЕСТРОЙКА В ALBERTO-CULVER
«Как нам поступить: повысить настроение работников, и тогда бизнес наладится, 
или наладить бизнес, и тогда повысится настроение коллектива?» Такой вопрос 
президент Alberto-Culver North America Кэрол Лэвин Берник могла слышать от сво
их подчиненных. Она и сам а понимала, что компания стоит на грани культурного  
кризиса. Вот уже много лет подряд Alberto-Culver страдала тяжелым недугом: о б 
щей неудовлетворенностью  работников. Текучесть кадров в компании вдвое п р е 
вышала среднестатистическую , объемы продаж падали, а вместе с ними умень-
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шалась и прибыльность наиболее популярных торговых марок компании. В целом 
организация явно «не дотягивала» до той планки, что установилась на рынке в ре
зультате конкурентной борьбы. К. Берник решила сделать акцент на культурных 
преобразованиях. Дело было за малым: заручиться поддержкой трудового кол
лектива.
Процесс изменения начался с общекорпоративного собрания. Каждый его участ
ник узнал, в каком положении находится компания и какой она должна стать в бу
дущем («размораживание»). Незадолго до начала собрания К. Берник рассыпала 
по полу конференц-зала горсть одноцентовых монет. Далее она внимательно на
блюдала за тем, как работники входят в зал. Все монеты остались лежать на полу. 
«Вы знаете, какой из наших товаров продается лучше всего?» — спросила она. 
«Шампунь "V05” !» — хором ответили все. «Посмотрите на пол. Если увидите мо
нету, поднимите ее, — продолжила К. Берник. — Каждый пенни — это наша при
быль с продажи одного флакона “V05”». Сотрудники, конечно, подозревали, что 
дела у компании идут не самым лучшим образом, но чтобы настолько... так начался 
процесс создания культуры честности и общей ответственности, в которой каж
дый работник чувствует себя настоящим бизнесменом и членом команды.
На следующей стадии («движение») был разработан конкретный план действий. 
Одним из пунктов этого плана была формулировка 10 культурных императивов: 
честность, ответственность, доверие, ориентация на покупателя, преданность, 
радость, инновации, риск, скорость и безотлагательность, работа в командах. 
Другой пункт предполагал создание специальной должности руководителя по 
развитию. Каждый руководитель по развитию имеет в «подчинении» (на самом 
деле — в обучении) около десятка человек. Его задача — осуществить изменение 
на индивидуальном уровне и уровне небольшой группы. Осуществляется оно пу
тем создания у «обучаемых» командного духа. Кроме того, люди должны видеть, 
какую часть «общей картины» они создают. Руководитель по развитию должен 
помочь сотруднику сформулировать индивидуальные экономические ценности — 
короткие предложения, характеризующие вклад работника в производительность 
и прибыльность компании. Менеджеры со своей стороны предоставили работни
кам больше прав и свобод в реализации этих ценностей. Помимо всего прочего, 
руководители по развитию должны быть в курсе личных и карьерных вопросов чле
нов своей команды. Одна из их задач — помочь каждому из них сбалансировать 
личные и профессиональные цели. Такой подход отвечает идее о том, Alberto- 
Culver уважает и ценит своих сотрудников и признает, что в жизни человека есть 
интересы помимо работы.
И наконец, К. Берник должна была как-то зафиксировать преобразования («за
мораживание»). При любой удобной возможности менеджеры компании подчер
кивали главную культурную заповедь Alberto-Culver: все дело в работниках; успе
ха добиваются не компании, а люди. Регулярно оценивается индивидуальный 
и организационный прогресс в достижении культурных целей. «Я убеждена: из
менить можно то, что можно измерить, — говорит К. Берник. — Раз в год мы про
водим всеобщее анкетирование, просим работников оценить прогресс в измене
нии культуры и дать свои комментарии». Кроме того, менеджеры отмечают успехи 
и вознаграждают тех, кто демонстрирует «новые» отношение и поведение. Таким 
сотрудникам предлагаются фондовые опционы, вручаются премии «Строитель 
бизнеса» и «Выбор коллектива». «Если хотите, чтобы что-нибудь выросло, — то 
ли в шутку, то ли всерьез говорит К. Берник, — поливайте свое “растение” шам
панским».
Источник: Carol Lavin Bernick, «When Your Culture needs a Makeover», Harvard Business 
Review (June 2001 ), 53-61.

На стадии «размораживания» необходимо довести до участников процесса 
информацию о проблеме и потребности в изменении. На этой стадии у людей
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создается мотивация к изменению установок и поведения. «Размораживание» 
может начаться в момент, когда менеджеры объявляют о несоответствии между 
запланированными результатами и реальным положением дел. Кроме того, как 
уже отмечалось выше, менеджеры должны вызвать у работников ощущение 
безотлагательности изменений, тем самым повысив их открытость для перемен 
и готовность к ним. Стадия «размораживания» предполагает предварительное 
диагностирование, которое поручается приглашенному со стороны агенту пере
чни, Агент пйррмгн — это специалист по^совершенствованию организационной 
структуры, в задачи которого входят идентификация причин проблем организа- 
ции, сбор данных с использованием персональных интервью, опросов и наблюде
ний и их анализ. Оценка сложившегося положения помогает определить глубину 
организационных проблем и «открыть глаза» руководителям компании.

Вторая стадия, «движение», связана с апробацией новой линии поведения 
и освоением новых профессиональных навыков. Собственно изменение иногда 
называют интервенцией, когда агент перемен приступает к реализации специаль
ного плана обучения руководителей и работников. Данная стадия может состоять 
из нескольких этапов. Вспомним 8 этапов осуществления перемен, о которых рас
сказывалось во вставке «Из первых уст». Например, менеджеры формируют коа
лицию людей, готовых возглавить процесс изменения, разрабатывают и согла
совывают план осуществления изменения, доводят этот план до сведения всех 
остальных сотрудников компании. Кроме того, для того чтобы изменение про
шло успешно, необходимо наделить работников полномочиями, дабы они были 
в состоянии осуществить запланированные преобразования.

Третья стадия, «замораживание», преследует целью закрепление обретенных 
ценностей или отношений. На этом этапе работники получают вознаграждение за 
принятие изменения. Влияние новых образцов поведения оценивается и закрепля
ется, агент перемен предоставляет новые данные, свидетельствующие о положи
тельных переменах в деятельности организации. Топ-менеджеры торжественно 
отмечают успехи и вознаграждают наиболее отличившихся сотрудников. На этой 
стадии новое состояние укореняется в организационной культуре, а сами измене
ния начинают восприниматься как нормальная, неотъемлемая часть деятельности.

Управленческое решение
За свою 150-летнюю историю корпорация Coming с успехом пережила немало 
трансформаций. Однако в последнее время поток инноваций иссяк, компания 
занималась лишь незначительным, инкрементным совершенствованием своей 
продукции. Возглавив компанию, Роджер Акерман решил первым делом интен
сифицировать выработку радикально новых идей, с быстрым превращением кон
цепций в готовые товары. Для этого в компании были осуществлены культурные 
и структурные изменения. Р. Акерман и его ближайшие подчиненные закрыли 
нерентабельные и неразвивающиеся подразделения, а высвободившиеся средства 
направили на финансирование других, более перспективных, например на быст
ро развивающийся оптоволоконный бизнес. Кроме того, было сокращено не
сколько уровней бюрократической иерархии, инженеров и технологов отделили 
от лиц, принимающих решения о распределении ресурсов. Также в компании на
чалось формирование культуры, стимулирующей креативность и широкий обмен
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информацией. Расходы на НИР были удвоены, а сотрудники с конкретными но
выми идеями — выделены в отдельные «кабинеты скунса», где их не отвлекали 
ни другие дела, ни бюрократические проволочки. Защитники идей наконец обре
ли поддержку: компания начала предоставлять время и место для осуществления 
«слегка сумасшедших идей». Например, появилось правило «пятничных экспе
риментов». Теперь в последний день рабочей недели исследователи могут тра
тить 10% времени на свои собственные проекты, причем утверждать проект у на
чальства не нужно. Более того, проект можно «доводить до ума» даже в том 
случае, если босс по какой-то причине «зарубил» его! К примеру, все «генетиче
ское» направление деятельности Сот^  базируется на идее, которую начальник 
отдела исследований официально запретил, но которая все-таки была реализо
вана на «пятничных экспериментах». Такое внимание к сотрудничеству и инно
вациям дает результат: в компании уже создано несколько революционных про
дуктов. 84% проданных в 2000 г. товаров были разработаны в течение последних
4 лет.

Вопросы
1. Террористические атаки 11 сентября 2001 г. заставили многих конкурентов 

забыть о рыночном соперничестве и сконцентрироваться на кооперации 
и деловом этикете. Как вы думаете, надолго ли это?

2. Руководитель международной химической компании заявил, что очень не
многие из новых продуктов фирмы оказались успешными. Какие организа
ционные изменения способствовали бы повышению эффективности компа
нии?

3. Что такое внутренние и внешние движущие силы изменений? Какова, по 
вашему мнению, основная причина организационных изменений в универ
ситете? В фармацевтической компании?

4. Предполагается, что хорошо спланированное изменение будет эффектив
ным. Как вы думаете, может ли быть эффективным незапланированное из
менение? Почему?

5. Каковы причины сопротивления организационным изменениям? С помощью 
каких методов можно преодолеть противодействие?

6. Объясните принципы анализа силового поля. Проанализируйте движу
щие и сдерживающие силы изменения, с которым вам приходилось сталки
ваться.

7. Какие действующие лица связаны с процессом защиты идеи? Какова роль 
защитника идеи?

8. В чем состоит взаимовлияние изменений в технологии и продукте? Сравните 
процессы этих изменений.

9. Структурные изменения часто инициируются сверху. Допустимо ли приме
нять при их внедрении методы принуждения?

10. Отличаются ли основные идеи процесса ОР от предпосылок других типов 
изменений?

11. В чем разница между большой интервенцией и такими методами ОР, как 
командное строительство и обратная связь?
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Практика менеджмента: проверьте на собственном опыте
Насколько креативна ваша компания?

Один из эффективных способов оценки творческого климата организации — тес
тирование. Ответив на приведенные ниже вопросы, вы получите возможность 
оценить уровень креативности организации, в которой вы работали. Отвечайте 
на вопросы исходя из собственного опыта работы. Как вы думаете, возможно ли 
повышения уровня креативности организации при условии проведения измене
ний в рассматриваемых сферах?

Оценивайте каждый ответ по 5-балльной шкале (обратите внимание, что оцен
ка 4 отсутствует)'. О — мы никогда этого не делали; 1 — делали это исключитель
но редко; 2 — делали это иногда; 3 — делали это часто; 5 — мы всегда это делали.

• В поиске новых идей нас поощряют пользоваться любой помощью внутри 
и за пределами организации.

• Нам помогают развить новые идеи до уровня предложений для менеджмента.
• Анализ нашей работы менеджерами стимулирует творчество, риск, рожде

ние новых идей.
• Нас поощряют к пополнению информационного «багажа» (посещение от

раслевых конференций, специализированных выставок, общение с заказчи
ками и т. д.).

• На собраниях работники высказывают свое мнение и выдвигают новые идеи.
• Все работники предлагают свои идеи.
• Собрания проходят неформально, с юмором.
• Мы обсуждаем структуру компании, оцениваем влияние наших действий на 

показатели отдела.
• Как правило, председатель собрания избирается из числа присутствующих 

в порядке очередности.
• Каждый работник участвует в программах обучения творческим методам 

и поддержанию креативной атмосферы.
Чтобы подсчитать, насколько эффективно стимулирует творчество ваша ком

пания, используйте следующую шкалу:
• очень эффективно 35-50;
• относительно эффективно 20-34;
• довольно неэффективно 10-19;
• неэффективно 0-9.
Источник: адаптировано из Edward Glassman, Creativity Handbook: Idea Triggers and 

Sparks That Work, Chapel Hill., N.C.: LCS Press, 1990.

Практика менеджмента: этическая дилемма
Исследование на продажу

Люсинда Джексон медленно возвращалась в исследовательскую лабораторию 
№ 4 компании Reed Pharmaceuticals. Она была подавлена. Высшее руководство 
планировало продать полученные ее командой результаты исследований фирме 
Trichem Industries. Сделка должна была обеспечить средства на покупку неболь-
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той фармацевтической фирмы — конкурента Reed. Двумя годами ранее, когда 
Л. Джексон поручили курировать проект по созданию препаратов для лечения 
рака, она была уверена, что он занимает приоритетное положение в планах Reed. 
Люсинда получила полномочия по набору в команду лучших специалистов, она 
готовила пресс-релизы по своей теме, выступала с докладами на собраниях акци
онеров.

Когда Л. Джексон впервые беседовала с химиком Леном Розеном, который дол
жен был руководить научной стороной проекта, он настойчиво пытался узнать, бу
дут ли эти исследования постоянными или Reed просто пытается попасть на пер
вые полосы газет. Заручившись поддержкой вице-президента по науке, Л. Джексон 
заверяла коллег, что проект получит всемерную поддержку на все время исследо
ваний. И вот по прошествии двух лет она узнает, что Reed не только отказывается 
от проекта, но и продает все имеющиеся разработки другой фирме, а работа чле
нам ее команды гарантируется только в том случае, если они перейдут в Trichem.

Л. Джексон чувствовала себя так, словно ее предали, но она понимала, что это 
ничто по сравнению с тем, что должны ощущать остальные члены команды. 
Л. Розен проработал в Reed десять лет, был ветераном компании, а его семья 
«пустила корни» в городе. Переезд будет для них тяжелым ударом. У Л. Джексон 
были друзья среди высшего руководства Reed, но она не знала, встанет ли кто- 
нибудь из них на защиту проекта.

Что бы сделали вы?
1. В качестве альтернативы предложили бы руководству продать проект, но 

направить команду в Trichem для обучения ее сотрудников, после чего спе
циалисты вернутся в Reed и перейдут в другие команды. В конце концов, 
руководители обещали всячески поддерживать этот проект.

2. Дождались бы решения о продаже проекта, а затем бы добились максималь
ной поддержки отъезжающих специалистов (компенсации расходов на пере
езд, работа для супругов и т. п.).

3. Объединив усилия с такими сотрудниками, как Л. Розен, пригрозили бы руко
водству заявлением об увольнении в случае продажи проекта. Попытались 
бы не допустить совершения сделки, возможно, обратились бы к прессе.

Источник, адаптировано из Doug Wallace, «Promises Made, Promises Broken», What Would 
You Do? Business Ethics 1, March-April 1990, 16-18.

Сетевой серфинг
1. Технологические изменения. Посетите три известных сайта о новинках 

в области технологии. Какой из них наиболее полезен для человека, желающего 
быть в курсе технологического прогресса? Выберите наиболее понравившийся вам 
сайт и объясните, почему вы предпочли именно его.

http: / /techupdate.zdnet.com
http: /  / www.techreview.com
http://www.cnet.com
2. Креативность. Пользуясь информацией из перечисленных ниже или дру

гих сайтов о креативности, подготовьте устную презентацию на 3-5 минут об ин
тересующем вас (и интересном для других студентов) аспекте творчества. По

http://www.techreview.com
http://www.cnet.com
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мните, успех этого задания зависит от того, насколько творчески вы подойдете 
к подготовке своего выступления.

http:/ / www.jvdcreatwity.com/info.htm
http://members.ozemail.com.au/-caveman/Creative/Admin/crbigpic.htm
http://www.creativityatwork.com/
3. Переговоры. В поисковой системе найдите документы с информацией

о технике ведения переговоров. Выберите, распечатайте и внимательно изучите 
один из документов. Будьте готовы поделиться своими мыслями о технике пррр- 
говоров во время дискуссии в классе.

Критический анализ
Южный дискомфорт

Джим Малешковски хорошо запомнил тот телефонный звонок двухнедельной 
давности. «Я изучил ваши аналитические материалы и хочу, чтобы вы вылетели 
в Мексику немедленно, — выпалил тогда его босс, исполнительный директор Джек 
Рипон. — Вы знаете, содержать завод в Окономо мы больше не можем, слишком 
уж велики издержки. Так что отправляйтесь туда и изучите наши затраты в слу
чае ликвидации производства. Результаты доложите через неделю».

В этот момент Джиму стало дурно. Он, президент подразделения специализиро
ванных медицинских изделий компании Lamprey, Inc., как никто другой знал все 
сложности управления рабочими на зарубежном американском заводе. Рабочи
ми в третьем поколении, состоящими в профсоюзе! И хотя он сам подготовил этот 
вызвавший у босса коленный рефлекс анализ, такой реакции он не ожидал. На заво
де Lamprey в Окономо работают 520 человек, для них этот завод — единственный 
источник средств к существованию. Если он будет закрыт, немногие из них смогут 
найти другую работу: городское население составляет всего-то 9 тыс. человек.

Средняя почасовая ставка мексиканских рабочих, проживающих в Окономо — 
городе без канализации, но зато с невероятно высоким уровнем токсичного про
мышленного загрязнения, — составляла $ 1,60, а на заводе Lamprey платили в 10 раз 
больше. На этой разнице компания могла бы сэкономить порядка $15 млн в год. 
Частично эти деньги пошли бы на обучение, транспорт и пр.

В течение двух дней Джим вел переговоры с мексиканскими властями и мене
джерами других компаний из Окономо. У него накопилось достаточно информа
ции, чтобы сопоставить затраты на производственные и транспортные издержки. 
По дороге назад он начал составлять план отчета, прекрасно понимая, что, если не 
произойдет какое-нибудь чудо, все мексиканские рабочие неминуемо получат 
уведомления об увольнении.

Завод в Окономо работал с 1921 г. Здесь изготавливались специальные бандажи 
для людей с различными травмами и заболеваниями. Джим лично разговаривал 
с рабочими и неоднократно слышал истории об отцах и дедах, работавших здесь 
же, на Lamprey, последнюю из первого поколения производственных компаний 
в городе.

Но дружба дружбой, а конкуренты наступают Lamprey на пятки. Цены у них 
такие же, а качество вот-вот станет лучше. Джим и директор завода пытались до
говориться с руководителями профсоюза о снижении заработной платы, но те

http://www.jvdcreatwity.com/info.htm
http://members.ozemail.com.au/-caveman/Creative/Admin/crbigpic.htm
http://www.creativityatwork.com/
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стояли на своем. Впрочем, это и не удивительно. Однажды Джим и директор за
вода предлагали профсоюзу внедрить систему производственных ячеек, так что 
рабочие обучились бы еще двум смежным специальностям, так лидеры профсоюза 
даже разозлились. Правда, за их сердитыми масками читался страх... Джим чув
ствовал уязвимость профсоюзного начальства, по сломить их реакционное сопро
тивление не мог.

Неделя прошла, и Джим представил боссу отчет. Напрямую в нем этого не ука
зывалось, но и так было понятно, что компании выгоднее положить деньги в банк, 
чем продолжать выпуск продукции в Окономо.

Завтра ему предстоит обсудить результаты командировки с исполнительным 
директором. Джим не хочет нести ответственность за ликвидацию завода. Он счи
тает, что пока не исчерпаны все средства снижения заработной платы, делать это
го нельзя. «Но ведь Рипон прав, — говорит он сам себе. — Издержки слишком 
велики, а профсоюз отказывается идти навстречу. К тому же компания заработа
ет больше денег, если ликвидирует производство. Логически все правильно, но 
этически... Что мне делать?»

Вопросы
1. Предположим, вы возглавите процесс изменения, направленного на спасе

ние завода в Окономо. Опишите порядок своих действий. Руководствуйтесь 
рассмотренными в этой главе четырьмя стадиями процесса изменения (внеш
ние и внутренние силы, необходимость, инициирование, осуществление).

2. Изменение какого типа предстоит Lamprey, в технологии, товаре, структуре 
или людях/культуре? В какой степени данный тип изменения повлияет на 
остальные преобразования на заводе в Окономо?

3. Какими подходами вы бы воспользовались для преодоления сопротивления 
со стороны профсоюза?

Источник. Doug Wallace, «W hat Would You Do?» Business Ethics (M arch-April 1996), 
52-53.

Примечания
1 RichardL. Daft, «Bureaucratic vs. Nonbureaucratic Structure in the Process 

of Innovation and Change» в Perspectives in Organizational Sociology. Theory 
and Research, ed. Samuel B. Bacharach, Greenwich, Conn.: JAI Press, 1982, 
129-166.

2 Высказывание приписывается Грегори Бэйтсону, см. Andrew Н. Van de Ven, 
«Central Problems in the Management of Innovation», Management Science 32, 
1986, 595.

3 «Hands On: A Manager’s Notebook», Inc., January 1989, 106.
л Harold L. Angle and Andrew H. Van de Ven, «Suggestions for Managing the In

novation Journey» in «Research in the Management of Innovation: The Minnesota 
Studies», ed. A. H. Van de Ven, H. L. Angle, Marshall Scott Poole (Cambridge, 
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Краткое содержание главы

С тр а те ги че ска я  роль управления  че л овечески м и  ресур сам и  
В о зд е й с тв и е  внеш ни х ф акторов на управл ен ие  че ловечески м и  р е с у р с а м и  

Конкурент ная стратегия 
Т рудовое  законодат ельст во СШ А  

Новые те н д е н ц и и  в карьере  
И зм е н е н и е  «общ ест венного договора»
С о вр е м е н н ы е  с п о с о б ы  орга н и за ц и и  труда 

П ривл ечение  эф ф ективн ой  рабочей силы  
П л а н и р о в а н и е  ч е л о ве че ски х  р е с у р с о в  
П о д б о р  п е р со н а л а  
Отбор

П о д го то вка  э ф ф ективн ой  рабочей силы  
О бучение  и  развит ие  
Аттестация по  результатам деятельности 

С охран ени е  эф ф ективн ой  рабочей силы  
Система оплаты труда 
Льготы 
У во льнение

Учебные цели
И зучив эту  главу, вы пол учите  п ред ставл ение  о:

1. Роли уп равл ен ия  че л овечески м и  р е сур са м и  в с тр а те ги ч е с ко м  п л а н и 
ровании .

2. В лиянии  за ко н о д а те л ьства  и об щ ественн ы х  тен д е нц и й  на упр а вл е н и е  
че л о в е че ски м и  ресур сам и .

3. И зм е н е н и и  « о б щ е с т в е н н о го  д о го в о р а »  м е ж д у  о р га н и з а ц и я м и  и р а 
б о тн и ка м и  и зн а ч е н и и  э ти х  и зм е н е н и й  для  раб о чи х  и м е н е д ж е р о в  по 
персоналу.

4. П л а н ир ован ии  че л о в е че ски х  р е с у р с о в  и о п р е д е л е н и и  п о т р е б н о с т е й  
о р га н и за ц и и  в персонал е .

5. С редствах  п о д б о р а  сотр уд н и ко в .
6. П о д го то в ке  э ф ф е кти в н о й  раб о чей  силы  п о с р е д с тв о м  о б у ч е н и я  и а т 

теста ц ии  ра б о тн и ко в .
7. С охранении  раб о чей  силы  о р га н и за ц и и  с пом ощ ью  за р а б о тн о й  платы 

и льгот, о п р о ц е д у р е  увольнения.
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Управленческая проблема
Арт Натан, вице-президент по кадрам компании Mirage Resorts Inc., получил са
мое сложное за всю свою карьеру задание. Компания готовилась к открытию 
Bellagio — фешенебельного отеля в Лас-Вегасе. В отеле будет 3 тыс. номеров, так 
что А. Натану и всей кадровой службе предстоит нанять 9600 человек. На все про 
все отводится 24 недели. За это время они должны собрать и изучить около 84 тыс. 
анкет на 600 с лишним категорий рабочих мест — от дилеров, официантов и убор- 
щиц до бухгалтеров и вице-президентов. Затем нужно будет сузить круг претен
дентов до 27 тыс., провести собеседование с каждым из них, проверить изложен
ные в анкетах сведения, провести тест на употребление наркотиков и, наконец, 
сделать окончательный выбор. Плюс к этому необходимо быстро подготовить 
всю кадровую, финансовую и налоговую документацию, а каждого работника 
обучить. Масштабность предстоящей задачи можно было сравнить разве что 
с крупной военной операцией на другом конце земного шара. А. Натан знал, 
что традиционный подход к управлению человеческими ресурсами в данной си
туации бессилен. Он и его команда понимали: проблему необходимо решать по- 
новому. Следует освободить руководителей кадровой службы от проведения 
интервью и заполнения формуляров. Вместо этого они должны стать стратеги
ческими партнерами других менеджеров организации.

Как бы вы подошли к выполнению этого кадрового задания? Как кадровой службе 
внести свой вклад в сохранение стратегической конкурентоспособности компании?

Ситуация с Bellagio Hotel (ныне принадлежащим MGM Grand Inc.) как нельзя 
лучше иллюстрирует проблемы, с которыми ежедневно сталкиваются руководи
тели и инспекторы отделов кадров. Сотрудники организации — это главный 
источник ее конкурентного преимущества, от них напрямую зависит результа
тивность ее деятельности, а менеджеры по кадрам (человеческим ресурсам) игра
ют ключевую роль в пополнении и развитии этого источника. Под управлением 
человеческими ресурсами (УЧР) понимаются разработка и применение в орга
низации формальных систем, обеспечивающих эффективное и производительное 
использование человеческих способностей для достижения организационных 
целей. Сюда входит вся деятельность по привлечению, развитию и удержанию 
эффективной рабочей силы.

Успех таких компаний, как Southwest Airlines, Disney и Dell Computer во многом 
определяется принятой в них философией управления человеческими ресурсами. 
УЧР имеет большое значение и для государственных и благотворительных орга
низаций. Так, американские бесплатные средние школы страдают от дефицита 
учителей. Директорам школ приходится ломать голову над тем, как в следующем 
десятилетии заполнить 2,2 млн учительских вакансий. Многие пробуют иннова
ционные программы, например нанимают преподавателей за рубежом, развива
ют связи с университетами, предлагают лучшим учителям работать со студента
ми педагогических вузов.

За последнее десятилетие УЧР утратило наскучивший образ «заведования кадра
ми» и играет одну из ведущих ролей в корпоративной стратегии. Исследования 
показывают, что эффективное управление человеческими ресурсами позитивно 
сказывается на результатах деятельности организации, включая повышение про
изводительности труда рабочих и рост финансовых показателей. Роль работников
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кадровых служб в управленческих командах возрастает. Более того, в современных 
организациях активную роль в УЧР играют менеджеры всех специальностей. 
Ими выполняется многое из того, что раньше считалось прерогативой кадрови
ков: подбор персонала, разработка программ повышения квалификации и эффек
тивных систем оплаты труда. Таким образом, любой менеджер должен владеть 
основами управления человеческими ресурсами.

Стратегическая роль управления человеческими ресурсами
Стратегический подход к управлению человеческими ресурсами базируется на трех 
ключевых принципах. Первый: как было сказано, каждый менеджер вне зависимо
сти от занимаемой должности несет ответственность за УЧР. Например, правила 
компании 1ВМ обязывают всех ее менеджеров уделять особое внимание квалифи
кации и удовлетворению профессиональных потребностей подчиненных. Програм
мы повышения степени лояльности сотрудников 1ВМ предусматривают проведение 
линейными менеджерами специальных опросов подчиненных, разработку пла
нов повышения квалификации и продвижения по службе, оценку достигнутых 
работниками показателей выполнения рабочих заданий, представление служа
щих к материальному поощрению. Второе: наемные работники рассматриваются 
как ценный актив компании. Именно сотрудники, а не здания, сооружения и обо
рудование, создают важнейшие конкурентные преимущества организации. Ме
тоды управления рабочей силой, возможно, являются главным фактором форми
рования устойчивой конкурентоспособности. И наконец, третье: УЧР призвано 
интегрировать стратегию и цели организации, корректный подход к управлению 
ее человеческими ресурсами. В настоящее время перед менеджерами стоят такие 
стратегические задачи, как увеличение конкурентоспособности в глобальном 
масштабе, повышение качества, производительности и уровня покупательского 
сервиса, управление слияниями и приобретениями, применение технологий э-биз- 
неса. Все это обусловливает потребность в квалифицированном персонале.

В этой главе мы обсудим три основные цели УЧР организации (рис. 13.1). 
Разумеется, управление кадрами и его цели нельзя рассматривать в отрыве от 
проблем и факторов, влияющих на организацию в целом, — таких, как глобализа
ция, технологический прогресс, увеличение объема высококвалифицированной 
работы, стремительные изменения на рынках и вообще во внешней среде, измене
ния в культуре, структуре, стратегии и целях организации.

Три основные цели УЧР — это привлечение эффективной рабочей силы, раз
витие ее потенциала и ее долгосрочная поддержка.1 Достижение этих целей тре
бует применения навыков планирования, прогнозирования, обучения, оценки 
результатов выполнения рабочих заданий, осуществления административного 
управления ставками заработной платы и окладами, программами дополнитель
ных льгот и увольнениями. В данной главе рассматривается каждый из представ
ленных на рис. 13.1 видов деятельности.

Воздействие внешних факторов на управление человеческими ресурсами
«Наша сила — в высокой квалификации наших сотрудников».
«Наши работники — наш главный ресурс».

Такого рода подчеркивающие важность УЧР высказывания то и дело слетают 
с уст руководителей организаций. Менеджеры по человеческим ресурсам должны
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Стратегия компании

Р и с. 1 3 . 1 . Стратегическое управление человеческими ресурсами

находить, организовать обучение, воспитание и удержание лучших сотрудников. 
В отсутствие отвечающих высоким требованиям сотрудников обречены на про
вал самые блестящие управленческие концепции, будь то виртуальные команды, 
э-бизнес, дистанционная работа или гибкая система оплаты труда. Кроме того, 
когда работники ощущают, что их не ценят, они, как правило, не горят желанием 
тратить все свои силы на благо компании и нередко ищут себе другое место работы, 
где их оценят по достоинству. Поэтому столь важное значение имеет участие спе
циалистов по УЧР в разработке конкурентной стратегии организации. Менеджеры 
по УЧР должны разбираться в трудовом законодательстве, а также ориентиро
ваться в тенденциях развития карьеры и трудовых отношений.

Конкурентная стратегия
Непосредственный вклад УЧР в результаты деятельности определяется тем фактом, 
что выполнение (или невыполнение) стратегических целей зависит от человеческих 
активов организации, т. е. от ее персонала. Потребность в сохранении конкуренто
способности диктует три направления изменения УЧР: увеличение человеческого 
капитала, выработка глобальных кадровых стратегий и внедрение информацион
ных технологий.

Увеличение человеческого капитала. Сегодня стратегические решения связаны 
с вопросами кадрового обеспечения прочно, как никогда. Успех в информацион
ной, основанной на знаниях экономике зависит от того, насколько хорошо орга
низация управляет человеческим капиталом. Человеческий капитал — это эконо
мическая эффективность знаний, опыта, навыков и способностей персонала. 
Увеличение этого капитала производится путем целенаправленного применения 
стратегий повышения квалификации сотрудников. Под этим понимается подбор 
наиболее одаренных специалистов, наращивание их знаний и навыков при помощи 
обучающих программ и предоставления возможностей индивидуального и профес-
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сионального развития, а также применение таких систем оплаты труда, которые спо
собствуют обмену знаниями и вознаграждают людей за их вклад в деятельность 
организации. Кроме того, менеджеры по УЧР должны создавать такие условия 
труда, чтобы у специалистов не было причин искать другую работу. К примеру, 
Джуди Лайлс, глава DET Distributing Company, считает отдел кадров не просто 
«хранителем правил», а «хранителем человеческих сердец, создающим стимул 
для того, чтобы люди каждый день ходили на работу».

Глобализация. Следующий фактор, с которым приходится мириться совре
менным организациям, — конкуренция в глобальном масштабе. С точки зрения 
управления человеческими ресурсами это создает массу острейших проблем. 
Следует признать, что большинству компаний еще только предстоит выработать 
эффективные, отвечающие реалиям глобализации политику, структуру и службы. 
При опросе менеджеров 200 с лишним глобальных компаний, включая такие, как 
Eli Lilly, PPG Industries и UPS, была определена главнейшая задача УЧР: подготовка 
лидеров и кадров для международной деятельности. Фирмы всех отраслей отме
чают растущую потребность в глобальных лидерах — людях, не только обладающих 
развитыми навыками руководства, но и способных работать в разных странах 
и культурах. В настоящее время многие отделы УЧР заняты разработкой поли
тики и процедур подбора персонала и обучения будущих глобальных лидеров. 
В частности, современным организациям необходимы сотрудники, способные ра
ботать в различных географических, технических и культурных областях. От эф
фективности глобальных кадровых стратегий во многом зависит успех глобаль
ных бизнес-стратегий организаций.

Информационные технологии. На помощь в решении этих и других проблем 
приходят информационные технологии. Кадровая информационная система — 
это интегрированная компьютерная система, обеспечивающая необходимые для 
кадрового планирования и решений информацию и данные. Базовая функция 
такой системы — автоматизация начисления заработной платы и различных до
полнительных льгот. Современные программы и web-службы, например МапСот 
Team Inc. (www.mancom.com), позволяют автоматизировать практически всю 
кадровую деятельность: подбор, прием на работу, ориентацию, обучение, адми
нистрирование оплаты труда. Некоторые организации близки к внедрению без
бумажных кадровых систем. Такие системы экономят время и деньги, а также 
освобождают кадровиков от рутинных обязанностей, позволяя сконцентриро
ваться на вопросах стратегического характера. Например, кадровая информаци
онная система упрощает анализ больших объемов данных и тем самым суще
ственно повышает эффективность долгосрочного планирования человеческих 
ресурсов.

Трудовое законодательство США
В США трудовые отношения регулируются системой федеральных законов 
(ключевые законодательные и исполнительные акты представлены в табл. 13.1). 
Основная цель законов о труде — борьба с дискриминацией в сфере трудовых 
отношений. Законы по обеспечению равных возможностей при трудоустройстве 
призваны сбалансировать оплату труда мужчин и женщин, гарантировать рабо
чие места гражданам независимо от их расы, национальности, вероисповедания

http://www.mancom.com
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Таблица 13.1
О сновны е ф е д е р а л ьн ы е  законы  С Ш А  о труде

Ф е д е р а л ь н ы й  закон Г од п р и 
н я ти я

О сн о в н ы е  п о л о ж ен и я  за к о н а

Закон о граж данских 
правах

1991 П редусматривает возмож ность ком пенсационны х мер 
и выплат, а также меры карательного воздействия 
и уголовного наказания в подпадаю щ их под ст. 7 Закона
о граж данских правах 1964 г. случаях ум ы ш ленной 
дискриминации. П ереклады вает ответственность за 
доказательства невиновности на работодателя

Закон об ам ерикан
ских инвалидах

1990 Запрещ ает работодателям дискрим инацию  ограниченно 
трудоспособны х лиц; требует «разумных уступок» 
исполняю щ им трудовые обязанности инвалидам

Закон о проф ессио
нальной реабили
тации

1973 Запрещ ает дискриминацию  инвалидов в организациях 
по интеллектуальным или ф изическим признакам

О возрастной дискри
минации в Законе 
о занятости

1967 

(с д о 
полне
ниями 

от 1978, 
1986 гг.)

Запрещ ает работодателям, имею щ им 20 и более работ
ников, увольнять или отказы вать в приеме на работу  
лицам  в возрасте от 45 до 60 лет по причине их возраста, 
кроме тех случаев, когда возраст является необходимым 
условием соответствия долж ности. В 1978 г. планка воз
раста, по достижении которого работник м ож ет быть от
правлен на пенсию против его воли, бы ла поднята с 65 
до 70 лет

Закон о граж данских 
п р авах ,статья  7

1964 Запрещ ает дискриминацию  работодателями, п роф 
сою зами, агентствами по найму на основе расы , 
религии, цвета кожи, пола или национального 
происхождения

Закон о м обильности 
и подотчетности 
м едицинского 
страхования

1996 Разреш ает работникам менять полисы м едицинского 
страхования при смене работы и получать новы е полисы 
вне зависимости от наличия других. Запрещ ает исклю 
чение больного работника из коллективны х планов 
м едицинского страхования

Закон об отпуске по 
медицинским пока
заниям и семейным 
обстоятельствам

1993 Т ребует от работодателей обеспечения неоплачиваем ого 
отпуска продолж ительностью  до 12 месяцев по случаю  
рож дения или усыновления ребенка, чрезвы чайны х 
семейны х обстоятельств

Закон о равной 
оплате

1963 Запрещ ает неравную оплату за равный труд по признаку 
пола

Закон о примирении 
в процессе бю дж ет
ных споров

1985 Т ребует сохранения платежей по м едицинском у 
страхованию  после увольнения работника на пенсию

Закон о согласовании
консолидированны х
бю джетов

1985 Т ребует сохранения медицинской страховки после 
увольнения (за счет работника)

Закон о правилах 
техники безопас
ности и охране труда

1970 О пределяет стандарты техники безопасности и охраны  
труда работников на производстве
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и пола, обеспечить справедливое обращение с людьми всех возрастов и исклю
чить дискриминацию по отношению к инвалидам.

Национальная комиссия по обеспечению равных прав на труд в США (создана 
в соответствии с Законом о гражданских правах 1964 г.) осуществляет контроль 
за соблюдением требований федерального законодательства и рассматривает жа
лобы о дискриминации. Под дискриминацией понимается негативное отношение 
к людям при приеме на работу, продвижении по службе, увольнении, основыва
ющееся на предрассудках или нетерпимости. Например, к проявлениям дискрими
нации относятся безосновательный отказ принять на работу имеющего соответ
ствующую квалификацию афроамериканца или назначение женщине меньшей 
(в сравнении с выполняющим аналогичные обязанности мужчиной) оплаты труда. 
В случае оценки действий работодателя как дискриминационных он обязан вы
платить пострадавшей стороне компенсацию и предпринять позитивные действия. 
Последнее означает, что работодатель обязан устранить дисбаланс в отношении 
занятости представителей различных меньшинств. Организация должна разра
ботать план позитивных шагов — формальные документы, которые могут быть 
затребованы у работодателя как самими работниками, так и органами надзора. 
Основная цель организационных позитивных шагов состоит в том, чтобы ослабить 
или устранить внутреннее неравенство между группами работников компании.

Неподчинение закону о предоставлении равных возможностей при трудоуст
ройстве грозит американским работодателям крупными штрафами. К примеру, 
компании Бкопеу'ь был предъявлен коллективный иск о дискриминации темно
кожих работников и кандидатов на замещение вакансий. В нем компания обви
нялась в том, что в ее ресторанах ограничивается число темнокожих работников, 
непосредственно обслуживающих посетителей. Компании пришлось выплатить 
$105 млн лицам, ставшим в период с 1985 по 1992 г. жертвами ее политики найма, 
продвижения по службе и увольнений. Судебные разбирательства о дискримина
ции могут возбуждаться на основании самых разнообразных жалоб. В последнее 
время возрастает количество дел о сексуальном домогательстве (сексуальной агрес
сии), о чем также говорится в ст. 7 Закона о гражданских правах. По правилам 
Комиссии, сексуальным домогательством считаются нежеланные ухаживания, 
сексуальные предложения и прочие вербальные и физические проявления сексуаль
ной природы, связанные с сохранением занятости или продвижением по службе 
или создающие устрашающие, неприязненные или оскорбительные условия труда. 
Подробнее тема сексуальной агрессии будет рассматриваться в гл. 14.

В табл. 13.1 также перечислены основные законы США о пособиях, льготах, 
обеспечении здоровья, безопасности, вознаграждении за труд. На всех уровнях 
(федеральном, уровне штатов и муниципальном) принимаются все новые и новые 
законодательные акты о труде. Можно предположить, что в будущем внимание 
законодателей будет направлено на права и условия труда женщин, представите
лей национальных меньшинств, престарелых граждан и инвалидов.

Новые тенденции в карьере
Следующий насущный вопрос — тенденции развития карьеры в современном об
ществе. Учитывая эти тенденции, а также отношения между работником и рабо
тодателем и новые способы организации труда, такие как дистанционная работа,
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неполная и виртуальная занятость, УЧР может принести пользу и компании, и ее 
сотрудникам.

Изменение «общественного договора»
Прежний «общественный договор», т. е. отношения между организацией и работни
ком, строился на следующем принципе. Работник применяет свои способности, 
знания, проявляет лояльность, а взамен может рассчитывать на заработную пла- 
ту и льготы, рабочее место, продвижение и повышение квалификации. Однако 
вместе с изменениями в обществе изменился и «договор». Многие организации 
пережили процедуру сокращения, уволили многих своих работников. Те, кто не 
попал под увольнение, тоже не могут быть уверены в сохранении за ними рабочих 
мест. В быстро развивающейся компании работника нанимают или назначают 
для выполнения конкретного проекта. С течением времени проект меняется, 
меняются и задачи работающего над ним человека. Затем работника переводят на 
другой проект, потом на третий. Каждый проект — это новая группа людей со сво
им руководителем и своим графиком работы. Группа может оказаться виртуальной, 
т. е. между коллегами может не произойти ни единой личной встречи. Во многих 
случаях у работника не оказывается собственного кабинета или даже рабочего 
стола. Карьера теперь представляет собой продвижение не по вертикальной 
иерархии, а по горизонтали работ и проектов. Работники добиваются успеха толь
ко в том случае, если преуспевает вся организация, а занятость не гарантирована 
никому. В обучающихся организациях, например, от каждого работника ожида
ется самомотивация к обучению, развитые коммуникативные навыки и способ
ность постоянно приобретать новые навыки.

Некоторые элементы нового «общественного договора» перечислены в табл. 13.2. 
В его основе лежит уже не принцип пожизненной занятости, а концепция про-

Таблица 13 .2
И зм енение «общ ественного договора» м еж ду работником и раб отод ателем

Новый «договор» Старый «договор»

Работник Профессиональная пригодность, 
персональная ответственность

Гарантия занятости

Партнер по развитию бизнеса «Мелкая сошка»

Обучается Знает

Работодатель Непрерывное обучение, 
горизонтальная карьера, 
материальное поощрение

Традиционная оплата труда

Творческие возможности для 
развития

Стандартные учебные программы

Интересные задания Рутинная работа

Информация и ресурсы Ограниченная информация

Источники: Louisa Wash, «The New Workplace Paradox», M anag em ent Review (January 1998), 7; 
an d  Douglas T. Hall an d  Jonathan E. M oss, «The New Protean Career Contract: Helping Orga
nizations and Employees Adapt», Organizational Dynamics (Winter 1998), 2 2 -3 7 .
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фессиональной пригодности. Человек, а не организация, теперь сам распоряжа
ется карьерой. Компании соглашаются платить повышенную заработную плату 
и вкладывать деньги в творческое обучение и тренинги, чтобы в случае увольне
ния профпригодность сотрудника была выше. Ответственность и контроль над 
работой как социальной категорией теперь возлагается на самого работника. Люди 
из «мелких сошек», «винтиков» организационной машины превращаются в парт
неров по развитию бизнеса. Организации со своей стороны предлагают интерес
ные рабочие задания (не работу, а именно задания), а также необходимые для 
непрерывного обучения информацию и ресурсы. Для работников новый «обще
ственный договор» — это возможность активного участия в корпоративной жиз
ни, возможность проявления новых талантов.

Однако многие работники не готовы к новым уровням кооперации и ответ
ственности. Отсутствие гарантии занятости вызывает у многих стресс, и полу
чить от сотрудника полную отдачу, преданность и энтузиазм становится сложнее, 
чем раньше. При проведении одного из исследований было установлено, что 
большинство рабочих сегодня ощущают, что вносят заметный вклад в успех своих 
фирм, но сомневаются в том, что их заслуги оцениваются по достоинству. Неко
торые компании испытывают трудности с удержанием квалифицированных ра
ботников, так как доверие последних подорвано. Что могут сделать кадровые 
службы? Разработать комплекс обучающих программ, возможностей для карье
ры, схем оплаты труда, премий и прочих стимулов. Организация может предло
жить свои услуги в оценке карьерных способностей работника и помочь в выборе 
направления профессиональной деятельности.

Современные способы организации труда
Какая компания является крупнейшим в Америке работодателем? Правильный 
ответ — не General Motors, не McDonald’s и даже не разрастающаяся сеть Wal-Mart, 
хотя в ней занято свыше миллиона человек. Крупнейшим работодателем является 
кадровое агентство Manpower Inc., специализирующееся на подборе временных 
рабочих. Агентства временного трудоустройства, такие как Manpower, быстро 
росли в 1980-х и 1990-х гг. По состоянию на 2002 г. в США насчитывается 3,3 млн 
временных работников. Работа может быть самой разной, от оператора ПК до вре
менного управляющего компанией. В прошлом временная работа ассоциирова
лась в основном с конторскими и производственными местами. В последние годы 
возрос спрос на профессионалов, в особенности на финансовых аналитиков, специа
листов по информационным технологиям, бухгалтеров, менеджеров товаров и экс
пертов по производству.

Впрочем, ростом активности агентств временной занятости дело не ограничи
вается. Гораздо более масштабные изменения происходят на глобальном уровне. 
Последний раз столь глубокие перемены в работе и карьере происходили с изоб
ретением массового производства и появлением организаций в том виде, в каком 
мы привыкли их видеть. Возникновение виртуальной организации (см. гл. 10) 
означает, что большая часть или даже весь трудовой коллектив компании состоит 
из людей, нанятых для выполнения конкретных проектов. Таких сотрудников 
называют контрактными рабочими — они работают на организацию, но не на 
постоянной основе или не на полную ставку. Под это определение попадают
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и временные рабочие, и работающие по договорам подряда профессионалы, 
и «арендованные» сотрудники, и лица, работающие на полставки. По некото
рым оценкам, контрактные рабочие составляют 25% американской рабочей силы. 
Привлекая таких работников, организация экономит на оплате труда и дополни
тельных льготах, а также увеличивает свою гибкость и гибкость персонала.

Ожидаемая тенденция — дистанционная работа, т. е. работа вне офиса с помощью 
компьютеров и телекоммуникационного оборудования. Например, у компании 
Тр.1р.Яр.п п гй  Пелпигсяя болое 25 рлботаюших ня цпму агентов Связь с компанией 
они поддерживают посредством новейших технологий са11-центра. В 2000 г. в США 
насчитывалось свыше 24 млн человек, осуществляющих дистанционную трудо
вую деятельность постоянно или регулярно, в Европе — 10 млн человек. Устрой
ства с беспроводным доступом в Интернет, ноутбуки, мобильные телефоны, 
факсы — с помощью этой техники работать можно где угодно. Популярность на
бирает так называемая э к с т р е м а л ь н а я  д и с т а н ц и о н н а я  р а б о т а , когда люди живут 
и работают очень далеко (в разных странах) от своих работодателей. Например, 
Паоло Кончини работает у себя дома на о. Бали, Индонезия, при том что офисы 
его компании находятся в Китае и в Европе. Виртуальные работники могут жить 
и работать где захотят, не привязывая себя ни к какому офису или иному месту. 
В современных условиях большое значение также имеет г и б к и й  г р а ф и к  р а б о т ы  

обычных сотрудников. Гибкий график имеют приблизительно 27% американских 
рабочих. Таким обрдзом, где и когда сотрудник выполняет порученную ему работу, 
становится все менее важным.

Еще одна тенденция современного рабочего мира — организация к о м а н д  и у п р а в 

л е н и е  п р о е к т а м и .  Это раньше производственные рабочие, менеджеры по рекламе, 
менеджеры среднего звена работали в одиночку. Сегодня их объединяют в группы. 
Каждый член такой команды фактически выполняет обязанности менеджера: от
вечает за соблюдение стандартов качества, календарное планирование, даже наем 
и увольнение других членов группы. Организация работы в виде проектов сводит 
на нет всю разницу в должностных категориях и инструкциях. Многие современные 
работники «принадлежат» сразу нескольким функциональным отделам и выпол
няют большое количество задач.

Все эти новшества несут с собой массу преимуществ, но одновременно с этим 
усложняют работу организаций и кадровых служб. К примеру, необходимо искать 
новые способы подбора персонала и оплаты труда контрактных и виртуальных ра
бочих, новые методы обучения межфункциональной работе. Перед менеджерами 
по кадрам всех организаций, как традиционных, так и виртуальных, стоят одни 
и те же три цели: привлечение, подготовка и поддержание рабочей силы.

Привлечение эффективной рабочей силы
Первейшая цель УЧР состоит в привлечении в организацию индивидов, совме
щающих в себе качества ценных специалистов и эффективных, удовлетворенных 
предлагаемыми условиями работников. Первый шаг в привлечении эффектив
ной рабочей силы — планирование человеческих ресурсов, когда руководители 
компании или специалисты по УЧР исходя из имеющихся вакансий рассчитывают 
потребность в новых работниках (рис. 13.2). Второй шаг заключается в использо
вании процедур подбора персонала и осуществлении коммуникаций с потенциаль-
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П ланирование Выбор источников Отбор П риглаш ение
человеческих подбора персонала кандидата нового работ
р есур со в Объявления о при Анкетирование ника
Выход еме на работу Собеседование
на пенсию «Охотники Тесты
Рост за головами»*
Отказ от долж Интернет
ности

П отребности компании
Стратегические цели 
Существующие и будущие 
компетенции 
Рыночные изменения 
Текучесть кадров 
Корпоративная культура

С ти м ул ы  компании
Заработная плата и льготы 
Значимая работа 
Продвижение по службе 
Обучение 
Работа как вызов

М одель совпадения

Должны совпадать с

Должны совпадать с

Вклад  работника
Способности
Образование и знания
Креативность
Лояльность
Опыт

Потребности работника
Стадия карьеры 
Личные ценности 
Карьерные устремления 
Сторонние интересы 
Семейные интересы

Р и с . 1 3 .2 .  Привлечение эффективной рабочей силы

ными кандидатами. Третий шаг состоит в отборе из претендентов на занятие 
вакантных должностей тех индивидов, которые, по мнению менеджера по персо
налу, способны принести организации наибольшую пользу. И наконец, новый 
сотрудник принимается на работу.

В основе усилий организации по привлечению новых сотрудников лежит мо
дель совпадения, в соответствии с которой компания и индивид стремятся согла
совать свои требования, интересы и ценности. Специалисты по УЧР пытаются 
найти оптимальное сочетание требований обеих сторон. Например, небольшая, 
специализирующаяся на разработке компьютерных программ фирма нуждается 
в креативных, технически грамотных специалистах. В свою очередь, она может 
предложить кандидатам отсутствие бюрократических процедур и высокую оплату 
труда. Руководитель более крупной компании-производителя программного 
обеспечения предлагает кандидатам стабильность, но в ней действуют множество 
правил и ограничений, предъявляются более высокие требования к квалифика
ции. Человек, который с удовольствием работал бы на маленькую фирму, воз
можно, почувствует дискомфорт в крупной компании. И организация, и работник 
заинтересованы в гармоничном сочетании интересов. Существует специальный 
термин — построение работы, когда человеку подбирается такая работа, что
бы ему не приходилось жертвовать своими интересами. Для этого менеджерам

* Лица или агентства, занимающиеся подбором менеджеров в интересах организации- 
заказчика; получают твердую сумму гонорара или комиссионные.
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по человеческим ресурсам порой приходится играть роль детективов — находить, 
что же на самом деле приносит счастье конкретному человеку. Идея заключается 
в том, чтобы сотрудник мог реализовывать свои личные потребности и интересы 
на работе, что послужило бы стимулом для лояльности организации.

Планирование человеческих ресурсов
Планирование человеческих ресурсов — это прогнозирование потребности орга
низации в 4P  и ожидаемого соответствия кандидатов вакантным должностям. 
Планирование 4P  начинается с ответов на следующие вопросы:

• Какие новые технологии будут внедряться в организации и как они повлияют 
на рабочую систему?

• Как оценивается масштаб производства бизнес-единицы в ближайшие 5-10 
лет?

• Каковы показатели текучести, возможно ли добиться их снижения?
Полученные оценки требуют дальнейшей конкретизации, оценки потребностей 

организации за рассматриваемый период в менеджерах высшего уровня, в инже
нерных работниках (количественные и качественные), в работниках, имеющих 
достаточную компьютерную подготовку, в административных служащих (техниках, 
специалистах по ИТ), во временных, контрактных и виртуальных работниках.2

Ответы на эти вопросы ложатся в основу организационной стратегии У 4P. 
Например, если прогнозируется большая потребность в технических специалистах, 
организация может 1) детально определить должностные требования к ним; 2) при
ступить к поиску специалистов требуемой квалификации и 3) обеспечить обуче
ние работников компании. Предвосхищая будущие требования УЧР, организа
ция получает возможность дать более эффективный ответ на конкурентный 
вызов, чем компании, реагирующие на проблемы в момент их появления. Одним 
из наиболее успешных примеров планирования человеческих ресурсов является 
система, разработанная компанией Tennessee Valley Authority (TVA).

КОМПАНИЯ TVA 
HTTP://WWW. TVA. COM
В период неразберихи и неопределенности, следующий за реорганизацией и кадро
выми сокращениями, основная задача УЧР — достижение равновесия между плани
рованием структуры рабочей силы в будущем и созданием атмосферы стабиль
ности для сущ ествующ их сотрудников. Компания TVA разработала поэтапный 
план, который может служить моделью для оценки будущих потребностей в рабо
чей силе и формулирования действий по их удовлетворению. Первый из восьми 
этапов — подготовительная работа, которая заключается в создании плановых 
и контрольных рабочих групп в каждом отделе организации. Второй этап предпола
гает оценку процессов и должностных функций. На третьем этапе определяются 
специальности и количество работников (спрос) для каждого отдела. На четвер
том этапе число имеющихся работников (предложение) проецируется на «гори
зонт планирования», без учета найма новых работников и принимая во внимание 
естественное уменьшение персонала за счет смерти, ухода на пенсию, увольне
ния по собственному желанию и т. д. Сравнение показателей спроса и предложе
ния (пятый этап) показывает «дефицит» или «излишек» рабочей силы в будущем, 
что позволяет разрабатывать стратегии и планы в отношении человеческих ре

HTTP://WWW
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сурсов (ш естой  этап). О принятом плане действий инф ормирую тся работники  
организации  (седьмой этап). И наконец, план периодически пересм атривается  
и обновляется с учетом происходящих в организации изменений.
В небольш ой ф ирме для оценки спроса на рабочую силу достаточно простого  
калькулятора. Но в такой крупной организации, как TVA для разработки и обнов
ления плана УЧР используется сложнейшая автоматизированная систем а. О б н а
ружив недостаток в квалифицированных сотрудниках (пятый этап), менеджеры  по 
УЧР разработали план перераспределения специалистов внутри компании и пере
обучения кадров. П редприняты е меры стали альтернативой планировавш им ся  
сокращ ени ям  в некоторы х отделах компании, позволили улучшить моральный 
климат. В случае изм енения условий, когда TVA потребуется дополнительная р а
бочая сила, имею щ ийся опыт позволит компании подобрать новых сотрудников, 
способных решить поставленные перед компанией задачи.3

Подбор персонала
Подбор персонала определяется как «деятельность или практика, в процессе ко
торой определяются характеристики кандидатов, отвечающих требованиям дан
ной организации».4 Многие организации практикуют внутренний подбор персо
нала, или «политику продвижения изнутри», на высшие руководящие должности. 
К примеру, в Mellon Bank при открытии новой вакансии предпочтение отдается 
сотрудникам банка. Внутренний подбор персонала имеет несколько преимуществ: 
он требует меньших затрат и стимулирует у работников лояльность организации, 
содействует их профессиональному росту и удовлетворенности от труда.

Однако во многих ситуациях более предпочтительным является внешний подбор 
персонала, привлечение новых кадров «со стороны». Поиск кандидатов осущест
вляется с использованием разнообразных внешних источников, включая объявле
ния в газетах, услуги государственных служб занятости и частных агентств по найму 
(«охотников за головами»), биржи труда и рекомендации сотрудников компании.

Оценка организационных потребностей. Подбор персонала начинается с опреде
ления типов необходимых для организации сотрудников. Здесь выделяются три 
составляющие: анализ содержания работы, должностные требования и квалифи
кационные требования. Анализ содержания работы — это систематический про
цесс сбора и интерпретации информации об основных служебных обязанностях, 
задачах и ответственности, а также о среде, в которой эта работа выполняется. 
Для проведения анализа менеджеры или специалисты выясняют особенности дея
тельности и характер рабочего потока, степень контроля над данной должностью 
и над подчиненными ей должностями, требуемые знания и навыки, норму произ
водительности и условия труда. Далее менеджер составляет документ с описанием 
должностных требований — четкое и лаконичное перечисление конкретных за
дач, обязанностей и ответственности. Также формулируются квалификационные 
требования, т. е. знания, навыки, уровень образования, физические способности 
и прочие характеристики потенциального исполнителя работы.

Таким образом, анализ содержания работы позволяет подбирать соответ
ствующих определенным должностям сотрудников. Например, в корпорации 
Sara Lee для усиления внутреннего подбора персонала были определены 6 функ
циональных областей и 24 наиболее важных навыка менеджеров по финансам 
(рис. 13.3). За развитием менеджера осуществляется контроль; для выработки тех 
или иных навыков сотрудник назначается на новые рабочие места.
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Р и с. 1 3 . 3 .  Требования к навыкам финансовых менеджеров компании Sara Lee

Источник, 'victoria Griffin, «When Oniy in ternal Expertise Will Do», CFO (O c to b er 1 9 9 8 ), 9 5 -  
96 , 102.

Предварительное описание должностных обязанностей. Анализ содержания 
работы позволяет составлять предварительные описания должностных обязан
ностей, что также повышает эффективность подбора персонала. Из предвари
тельного описания должностных обязанностей кандидат на рабочее место получает 
всю необходимую для принятия решения реалистичную (как положительную, так 
и отрицательную) информацию об организации и о предъявляемых ею требова
ниях к сотрудникам. Практика предоставления предварительных описаний спо
собствует повышению степени удовлетворения работников от труда и уменьше
нию показателей текучести кадров, так как содействует обеспечению совпадения 
требований индивида и организации. Человеку предоставляется возможность са
мому определить, соответствует ли он потребностям компании.

Подбор персонала с точки зрения законодательства. Практика подбора пер
сонала должна соответствовать требованиям национального законодательства.
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Законы о равных возможностях при трудоустройстве постулируют, что решения 
о наборе и найме должны исключать дискриминацию по признаку расовой при
надлежности, национального происхождения, религии или пола. В частности, 
в Законе об американских инвалидах говорится, что должностные и квалифика
ционные требования должны точно отражать интеллектуальные и физические 
способности выполняющего работу лица. К позитивным действиям относятся ис
пользование разнообразных методов совершенствования процедур подбора пер
сонала, развития и удержания в организации так называемых «защищаемых 
групп» (представителей сообществ, длительное время подвергавшихся в США 
дискриминации). Например городские власти могут обязать руководителей по
жарной службы принимать на работу вслед за каждым белым одного афроамери
канца до тех пор, пока последние не будут представлены в организации пропорцио
нально численности этого сообщества в населении города. На рис. 13.4 приведены 
некоторые положения кадровой политики страховой компании Prudential Insurance. 
В полном соответствии с политикой позитивных действий компания активно подби
рает сотрудников — выходцев из самых разных социальных групп.

Э-подбор. В последнее время стремительно набирает популярность подбор 
персонала при помощи Интернета, благодаря чему организация может существен
но расширить круг потенциальных кандидатов на рабочие места. Многие фирмы 
с успехом обходятся традиционными методами (объявления о приеме на работу, 
ярмарки вакансий), однако э-подбор, или онлайновый сбор анкет о приеме на 
работу, открывает доступ к большему числу кандидатов и может экономить вре
мя и деньги работодателя. Помимо публикации объявлений о работе на собствен
ных web-сайтах организация может воспользоваться услугами коммерческих 
сайтов, таких как Monstar.com, CareerPath, HotJobs.com и Career Mosaic. Те, кто 
ищет работу, публикуют на таких сайтах свои резюме, а компании-работодатели 
подбирают удовлетворяющих квалификационным требованиям кандидатов. По 
данным Forrester Research, в Интернете размещено приблизительно 2,5 млн резюме, 
и это число продолжает расти.

П редоставляем ы е работодателем  равные возмож ности

Компания Prudential подбирает, обучает, продвигает по службе и поощряет сотрудников  
независимо от их расы, цвета кожи, религии, возраста, пола, материального положения, 
национальной принадлежности, происхождения, годности к военной службе, статуса  
инвалида, ветерана вьетнамской войны или инвалида по здоровью.
Prudential Insurance придерживается данной политики, потому что:

♦ Убеждена в ее  правильности.
♦ Честное ведение дел приносит 

чувство удовлетворения.
♦ Это — закон.

Мы являемся приверженцами программы позитивных действий, согласно которой предста
вителям меньшинств открыты все возможности для трудоустройства и профессионального  
роста. Принимая на работу представителей различных социальных групп, Prudential 
приобретает доступ ко всему накопленному обществом опыту во всем его многообразии.

Р и с. 1 3 .4 .  Принципы подбора персонала страховой компании Prudential 

Источник: Prudential Insurance Company.
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Э-подбором пользуются самые разнообразные организации: это и Pmdential 
Insurance, и Cisco Systems, и конгрегациональная церковь. По заявлению предста
вителей Cisco (эта компания нанимает около 66% новых сотрудников через Web), 
э-подбор позволил сократить среднее время заполнения должностной позиции 
со 113 до 45 дней. Vignette Corporation тоже использует Интернет как часть своей 
стратегии быстрого найма лучших кадров (см. вставку «Лидерство онлайн»). По
мимо ускорения процесса снижаются и издержки. По некоторым данным, себе
стоимость э-подбора одного сотрудника равняется $377, в то время как подбор

рабочее место. От традиционных методов найма организации не отказываются, 
однако э-подбор стал ценным инструментом в руках менеджеров по У 4P.

ЛИДЕРСТВО ОНЛАЙН 
VIGNETTE CORPORATION: БЫСТРЫЙ НАЕМ ЛУЧШИХ КАДРОВ
Стоит потенциальному работнику разместить резю ме на w e b -сайте корпорации  
Vignette, как м енеджеру по кадрам поступает электронное уведомление. Компания  
не нам ерена медлить в конкурентной борьбе за лучших специалистов по высоким  
технологиям. На сайт Vignette поступает около 100 резю ме в день, при этом ответ
ный звонок каждый удовлетворяющий квалификационным требованиям кандидат  
получает в течение суток. Во многих случаях трудоустройство осущ ествляется  
в течение 4 8  часов.
Vignette разрабатывает программные продукты для онлайнового бизнеса. Учиться 
нанимать сотрудников быстро компании пришлось в период своего расцвета, когда 
менее чем за три года численность ее персонала выросла со 100 до 2 3 0 0  чело
век. Несмотря на деф ицит времени, компания научилась нанимать людей быстро 
и с умом. В частности, для этого применяется один из главных продуктов Vignette —  
база данных, в которой компании регистрирую т все данные о своих покупателях.
В наш ем случае она используется как база данных кандидатов на рабочие места. 
«Мы ищем людей, которые не ищут работу, — говорит директор по кадрам Стеф ани  
Беард. — Нам нужны ветераны... ум ею щ ие быстро вывести новую разработку на 
рынок».
Другой фактор успеха состоит в том, что бремя подбора персонала лежит не только 
на плечах м енедж еров по УЧР: все сотрудники посвящают этому 10%  своего р а 
бочего времени. Председатель, исполнительный д и р е к т о р  и п р е з и д е н т  компании  
Грег Питерс уверен, что «вешать» всю ответственность за наем на плечи отдела 
кадров недопустимо. Поэтому поиском удовлетворяющих требованиям кандида
тов заняты все сотрудники. Ссылки на подходящих людей менеджеры  по кадрам  
получают от них по корпоративной компьютерной сети. Таким образом нанимается  
свыше 60%  новых работников.
Последний элем ент эффективной стратегии подбора персонала — соб есед ова
ние с группой представителей компании. Кандидат беседует с несколькими (до 
восьми) штатными сотрудниками Vignette, с каждым на свою тему. Окончательное  
собеседование проводит м енедж ер по кадрам , однако своими впечатлениями  
и мнением о кандидате может поделиться каждый сотрудник.
Сегодня быстрый онлайновый подбор персонала уже не столь важен для Vignette, 
все-таки темпы ее роста снизились. И все же руководство понимает, что война за  
лучших специалистов не закончится никогда, и поэтому менеджеры  по кадрам , 
W e b -сай т и сотрудники компании по-п реж н ем у активно заним аю тся подбором  
персонала.
Источник: Debra Hunter, «How to Hire Great People at W eb Speed», Fast Company (January 2001), 
1 2 4 -1 2 5 ; and http://www.vignette.com.

http://www.vignette.com
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Другие современные подходы к подбору персонала. Существуют и другие 
способы повышения эффективности подбора персонала. Большинство компаний 
вновь стало уделять внимание рекомендациям своих сотрудников. Нередко работ
ники знают людей, удовлетворяющих требованиям и «вписывающихся» в орга
низационную культуру. За предоставление сведений о потенциальных кандидатах, 
нанимаемых впоследствии на работу, некоторые фирмы выплачивают сотрудни
кам денежное вознаграждение. Оказывается, это один из наиболее дешевых и са
мых надежных методов внутреннего подбора персонала. Так, в Deloitte & Touche 
действует программа подачи сведений о потенциальных работниках, в рамках ко
торой действующим сотрудникам этой компании уже выплачено более $3,5 млн.

В поисках лояльных работников некоторые фирмы обращаются к менее тради
ционным источникам. Особенно это характерно для рынков с недостаточным 
предложением рабочей силы. Например, производственная компания Dee Zee из 
г. Де-Мойн, штат Айова, изготавливающая алюминиевые детали для тракторов, 
находит лояльных, трудолюбивых рабочих среди беженцев из Боснии, Вьетнама 
и Косово. Bank of America с 1998 г. нанял и обучил свыше 3 тыс. получателей госу
дарственного социального пособия, причем эти люди поступили на должности 
с возможностями карьерного роста. Сеть гостиниц Days Inn экспериментирует 
с трудоустройством бездомных. Таким работникам предоставляется жилье и сдель
ная оплата, из которой вычитается небольшая сумма за проживание. В большин
стве отраслей экономики наблюдается рост глобального подбора кадров. К при
меру, в бесплатные школы США приглашаются учителя из других стран. Из-за 
нехватки квалифицированного персонала в США высокотехнологичные компа
нии активно ищут работников за рубежом.

Отбор
Следующий шаг — отбор индивидов, с которыми организация заключит договора 
о найме. В процессе отбора работодатели оценивают характеристики кандидатов, 
чтобы определить «степень соответствия» должностных требований и сильных 
сторон кандидатов. Для оценки квалификации кандидатов используются разно
образные методы. Самые распространенные — изучение анкеты поступающего на 
работу, собеседование, письменные тесты и многоплановый поход к оценке по
тенциальных возможностей. Достоверный прогноз будущих результатов выпол
нения рабочих заданий кандидатом предполагает сочетание этих методов. Досто
верность — это соотношение между результатами тестирования кандидата и его 
трудовыми показателями в будущем.

Анкета. Анкета поступающего на работу предназначена для получения дан
ных об образовании, предыдущем опыте работы и других характеристиках канди
дата. Исследования американских страховых компаний показывают, что такого 
рода биографические данные позволяют достоверно предсказать результаты со
трудников в будущем.

Необходимо избегать включения в анкету вопросов, не связанных с должностью, 
на которую претендует кандидат. В соответствии с американской программой 
позитивных действий анкета не должна содержать вопросов, способных ущемить 
представителей «защищаемых групп», за исключением тех случаев, когда они на
прямую связаны с будущей работой. Например, не рекомендуется включать в них
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вопросы относительно того, владеет ли кандидат собственным домом или арендует 
жилье, потому что: 1) ответ кандидата может неблагоприятно отразиться на его 
шансах поступить на работу; 2) женщины и представители меньшинств с мень
шей вероятностью владеют недвижимостью; 3) право собственности на дом, как 
правило, не имеет отношения к выполнению рабочих заданий. С другой стороны, 
для претендента на должность бухгалтера американской фирмы успешная сдача 
квалификационного экзамена просто обязательна (даже с учетом, что этот экза
мен сдают 50% кандидатов из числа женщин или представителей меньшинств,
а из числа белых мужчин— 90%).--------------------------------------------------------------

Собеседование. Собеседование (интервью) — обязательный атрибут процесса 
найма на работу практически в каждой организации. Оно служит двусторонним 
коммуникативным каналом, посредством которого организация и кандидат об
мениваются интересующей их информацией, получить которую другими спосо
бами не представляется возможным.

Собеседование — еще одна сфера, в которой организация обязана соблюдать 
трудовое законодательство. В табл. 13.3 приведена часть вопросов, которые мож
но и нельзя задавать потенциальному работнику в ходе интервью.

Обычная практика проведения собеседований не позволяет охарактеризовать 
интервью как самую надежную процедуру предсказания будущих результатов 
трудовой деятельности претендентов. Ложная достоверность этого метода высока. 
Это значит, что работодатели считают собеседование достаточно точным способом 
оценки потенциальных работников. Менеджеры предпочитают нанимать сотрудни
ков только после проведения некоторого интервью, желательно личного. С реко
мендациями по эффективному собеседованию вы можете познакомиться во вставке 
«Из первых уст». В современных организациях применяются и другие подходы. 
Например, кандидату может быть предложена серия интервью, каждое с новым 
интервьюером и на новую тему. В Virginia Power, Philip Morris USA и других ком
паниях используется метод перекрестного интервьюирования, когда кандидат 
последовательно отвечает на вопросы нескольких интервьюеров. Считается, что 
достоверность таких подходов выше.

ИЗ ПЕРВЫХ УСТ 
ПРАВИЛА СОБЕСЕДОВАНИЯ С КАНДИДАТОМ НА ДОЛЖНОСТЬ
Результатом п р овед енно го  на сред нем  уровне собесед ования обычно являет
ся наем такого  ж е  среднего  по квалификации работника, хотя значительная часть 
соверш аемы х в процессе найма ош ибок м ожет быть предотвращ ена ещ е на с та 
дии интервью. Ниже перечислены реком ендации, гарантирую щ ие успеш ны е ход 
и результат собеседования.
Определите цели интервью. Прежде чем проводить собеседование, подготовьте —  
исходя из ваших знаний о вакантной должности — вопросы к кандидату. Если воз
можно, поговорите с одним или двумя специалистами, занимаю щими аналогичные 
посты. Составьте список характеристик и качеств идеального кандидата. О собое  
внимание обратите на должностны е обязанности.
Составьте «дорожную карту». Сформулируйте вопросы, которые позволят оп р е
делить, обладает ли кандидат необходимыми знаниями и квалиф икацией (исходя  
из преды дущего опыта кандидата). Если работа требует творчества и новатор-
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Таблица 13.3
Анкетирование и собеседование: что можно и нельзя спрашивать у кандидата?

Тип вопроса Можно спрашивать Нельзя спрашивать
Национальность 
и происхожде
ние

• Имя кандидата

•  Работал ли кандидат под 
другим именем

• Происхождение имени кандидата

• Происхождение, этническая 
принадлежность кандидата

Раса •  Ничего •  Раса или цвет кожи

Трудоспособ
ность

•  Имеет ли кандидат 
физические или умственно
психические недостатки, 
способные повлиять на 
выполнение работы

•  Есть ли у кандидата физические или 
умственные недостатки

•  Случалось ли кандидату требовать 
компенсацию за нетрудоспособность

Возраст •  Исполнилось ли кандидату 
полных 18 лет*

•  Сколько кандидату лет

• Когда кандидат закончил среднюю  
школу

Вероиспо
ведание

• Ничего •  Какую религию исповедует кандидат

•  Какие религиозные праздники 
отмечает кандидат

Судимость •  Был ли кандидат осужден  
за преступление

•  Попадал ли кандидат под арест

Семейное
положение

•  Ничего •  Семейное положение, число 
имеющихся или планируемых детей

•  Кто и на какие средства ухаживает за 
ребенком

Образование 
и опыт

•  Где учился кандидат

•  Прошлый опыт работы

•  Когда кандидат закончил учебу

•  Хобби

Г ражданство •  Имеет ли кандидат 
законное право работать на 
территории страны

•  Является ли кандидат гражданином 
другой страны

Источники: «Appropriate and Inappropriate Interview Questions», in George Bohlander, Scott Snell, 
and Arthur Shermann, «Managing Human Resources», 12th ed. (Cincinnati, Ohio: South-West 
College Publishing, 2001), 207; and «Guidelines to Lawful and Unlawful Preemployment Inquiries», 
Appendix E, in Robert L. Mathis and John H. Jackson, «Human Resource Management», 2nd ed. 
(Cincinnati, Ohio: South-West College Publishing, 2002), 189-190.

ски х  подхо дов , з а д а й т е , к п р и м ер у , вопрос: «О тл ичаю тся ли ваш и д е й с тв и я  от  
п р акти ки  д р уги х  торговы х представи тел ей ? »
Не задавайте вопросов, в которых уже содержится правильный ответ. П о п р о с и те  
кандидата привести конкретны е примеры  из опыта преды дущ ей работы . Н апри м ер , 
ни ко гд а  не с п р аш и в ай те : «К аж ется , ваш а преды дущ ая р аб о т тр е б о в а л а  весьм а  
интенсивны х усилий?» и не  п р о с и те  «рас ска зать  о с еб е » . П о п р о б уй те  за д а ть  с л е 
д ую щ ий вопрос: «Не п р и в ед ете  ли вы м не примеры  из ваш ей  преды дущ ей работы , 
о тр аж а ю щ и е  уровень  ваш ей  м отивации?»  или «Как вы приш л и к р е ш е н и ю  о том , 
чтобы  подать за я в л е н и е  на з а м е щ е н и е  в акан сии  в н аш ей  ком пании?»

* По российскому законодательству гражданин имеет право работать, хотя и с опреде
ленными ограничениями, с 14 лет.
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Не задавайте вопросов, не связанных с темой работы. Э то  о с о б е н н о  в аж н о  в те х  
случаях, ко гд а  не о тн о с я щ и ес я  к д ел у  вопросы  м о гут  неб л аго п р и я тн о  повл иять  на  
п р е д с та в и те л е й  м е н ь ш ин ств  или ж ен щ и н .
Слушайте, а не говорите. В аш а основная роль в х о д е  с о б ес ед о в ан и я  —  бы ть с л у 
ш а те л е м . К о гд а  вы го в о р и те  с л и ш ко м  м но го , вы не уд ел я е те  д о л ж н о го  в н и м ан и я  
п р е тен д е н ту . П р и с л уш и в ай тесь  не только к словам  с о б е с е д н и ка , но и к е го  и н то 
н ац и я м , п р и с м а тр и в а й те с ь  к м и м и ке  и ж е с та м . Н а п р и м е р , опасны м  с и гн а л о м  я в 
л яется  н е ж е л а н и е  кан д и д а та  см о тр еть  вам в гл аза.
Не экономьте время на интервью. Оставьте время на то, чтобы кандидат м о г  задать  
вам вопросы о работе . Вопросы  претендента  —  ключ к  е го  инт е ресу  к р абот е . П о ста - 
райтесь сф орм ировать  м нение о кандидате не раньш е окончания интервью .
Не полагайтесь на собственную память. П опросите  у канд идата  р а зр е ш е н и я  вести  
за м е тк и  во врем я с о б ес ед о в ан и я  или д ел ай те  их с р а зу  после него . О с о б о е  з н а ч е 
ние за п и с и  п р и о б р е та ю т в том  случае, когд а  вы п ро вод ите  с о б е с е д о в а н и е  с р а з у  
с н е ско л ь ки м и  ка н д и д а та м и .
Д а ж е  х о р о ш о  сп л а н и р о в ан н о е  с о б ес ед о в а н и е  м о ж е т  быть нео ж и д ан н о  п р е р в а н о . 
П р о в е д е н н о е  Р о б е р то м  Х аф ом  и ссл е д о ва н и е , в ко то р о м  приняли у ч а с ти е  в и ц е -  
президенты  и д и р е кто р а  по УЧР 100  крупнейш их ам ер и кан с ки х  ко р п о р ац и й , им ел о  
целью  получить о п и с а н и е  самы х необычных случаев, которы е по служ ил и  п о в о 
д о м  для преры вания интервью . Были получены сл ед у ю щ и е  ответы:
•  «У д е в у ш ки  были п л еер  и науш н ики , и она заяв и л а , что с п о со б н а  слуш ать  м еня  

и м узы ку о д н о в р ем ен н о ».
•  «З ая ви л а , что е щ е  не о б ед ал а , и во врем я интервью  про дол ж ал а е с ть  га м б у р 

ге р  и ж а р е н у ю  картош ку».
•  « К а н д и д а т  (л ы сею щ ий м уж чи н а) не о ж и д ан н о  п оп росил  р а зр е ш ен и я  вы йти. Н е 

скол ько  м и нут спустя он вернулся в оф ис в парике».
•  «Он не только про игно рир овал  плакат "Не курить" в м оем  оф исе, но и нескол ько  

р аз пы тался п р и кур и ть  с и га р е ту  с д р уго го  конца».
•  «Во в р ем я  р а зго в о р а  д е в у ш ка  ж ев а л а  ж ев а тел ь н ую  р е зи н ку  и п о с то я н н о  вы

д увал а  пузы ри».
•  « К а н д и д а т  предл ож и л  интервью еру  п о м ер яться  с ил ам и  в а р м р е стл и н ге » .
•  «Во в р ем я с о б ес ед о в ан и я  р е сп о н д е н т поп росил  позво ления по зво нить  п с и х и 

а тр у  и п о и н тер есо в ать ся  е го  в ар и ан там и  о тв е та  на некоторы е вопросы ».
•  «В ход е  интервью  кан д и д а т зад р ем а л  и начал храпеть».
Источник: James М. Jenks and Brian L. P. Zevnik, «ABCs of Job Interviewing», Harvard Business 
Review, July-August 1989, 38-42; Dr. Pierre Mornell, «Zero Defect Hiring», Inc., (March 1998), 
75-83; and Martha Peak, «What Color is Your Bumbershoot?» M anagem ent Review, October 
1989, 63.

В некоторых организациях в дополнение к традиционному собеседованию про
водится компьютеризированный опрос. Как правило, кандидату предлагается ряд 
вопросов с несколькими вариантами ответа. Ответы сравниваются с профилем 
идеального работника или с профилями других кандидатов. По словам предста
вителей компаний Pinkerton Security, Coopers & Lybrand, Pic n’ Pay Shoe Stores, 
компьютерные опросы позволяют выяснись, насколько кандидат честен и искре
нен, как он относится к работе, надежен ли, принимал ли сильнодействующие 
лекарственные препараты, какова его самомотивация.

Тестирование. Тестирование кандидатов может включать тесты проверки ин
теллектуальных способностей, способности к выполнению определенных работ, 
сообразительности, личных качеств. Многие современные компании заинтересо
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ваны в оценке таких характеристик, как готовность к обучению, инициативность, 
ответственность, креативность, эмоциональная стабильность.

Многоплановый подход к оценке. Разработанный психологами компании AT&T 
многоплановый подход к оценке кандидата используется для отбора индивидов, 
проявивших способности к управлению, и уже взят на вооружение такими орга
низациями, как AT&T, IBM, General Electric и др. Данный метод предусматривает, 
что в течение двух-трех дней кандидатам предлагают ситуации, в которых им 
предстоит руководить людьми. Одна из условных ситуаций — работа с входящи
ми документами: претендент на должность менеджера должен за два часа отве
тить на десять поступивших на его имя служебных записок. Решения кандидата 
анализируют два или три эксперта. Они же оценивают его межличностные навы
ки, коммуникабельность и умение решать проблемы.

Использование многопланового подхода к оценке позволяет получить достовер
ный прогноз относительно результатов работы менеджера в будущем. В некоторых 
организациях он применяется и для найма работников первой линии. Английская 
компания Mercury Communications, например, применила многоплановый подход 
для оценки кандидатов на работу в службе поддержки клиентов. Потенциальные 
сотрудники должны были найти правильное решение в различных ситуациях об
щения с покупателями, а также выполнить ряд других упражнений, направлен
ных на оценку умения слушать, сопереживать и работать в стрессовых ситуациях.

Подготовка эффективной рабочей силы
Одна из основных целей УЧР — обучение работников и подготовка эффективной 
рабочей силы, а ее достижение предполагает обучение и аттестацию сотрудников 
по результатам деятельности.

Обучение и повышение квалификации
Под обучением и повышением квалификации сотрудников понимают плановые 
действия организации по обучению работников связанным с выполнением рабо
чих заданий образцам поведения.5 Ежегодно американские организации расхо
дуют на обучение работников около $100 млрд. Обучение может происходить 
в самых разнообразных формах. Наиболее распространенным является обучение 
на рабочем месте, когда опытного работника просят «принять под крыло» нович
ка и на реальных примерах продемонстрировать ему, как следует выполнять ра
бочие задания. Данная форма обучения имеет много преимуществ, среди кото
рых — небольшие затраты на обучение и материалы, простота передачи знаний
о процессе работы. При правильной организации обучение происходит макси
мально быстро и эффективно. Одна из разновидностей обучения на рабочем месте 
предполагает ротацию работников в организации. На каждом новом месте сотруд
ник в течение некоторого времени (от нескольких часов до года) работает под 
присмотром «мастера», вырабатывает новые навыки и тем самым увеличивает 
гибкость организации в целом.

Другой вид обучения на рабочем месте — наставничество, когда опытному работ
нику в ученики назначается новый или менее опытный сотрудник. «Наставник» 
обеспечивает руководство, поддержку и возможности для обучения. Интерес
ный случай отмечен в компании General Electric. Здесь программа наставничества
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поставлена с ног на голову: старшие руководители — люди взрослые, но не отлича
ющиеся высокой компьютерной грамотностью, — получают в «наставники» 
молодых сотрудников, прекрасно разбирающихся и в вычислительной технике, 
и в Интернете, и учатся у них тонкостям э-бизнеса.

К другим часто используемым методам обучения относятся:
• Ориентационный тренинг, когда новичков компании посвящают в ее куль

туру, нормы, знакомят с целями организации.
— * Обучение д классе, включая лекции, фильмы, аудиовизуальные методики, 

моделирование ситуаций.
• Самостоятельное (программированное) обучение с использованием учебни

ков, пособий или компьютеров. Материал излагается в определенной после
довательности, по окончании курса ученик должен ответить на ряд вопросов 
по пройденному материалу.

• Компьютеризированное обучение — обучение с использованием обучающих 
программ, Интернета, дистанционное обучение. Как и в случае с программи
рованным обучением, работник учится самостоятельно и получает индиви
дуальные инструкции. Отличие в том, что компьютерное обучение более 
интерактивно, позволяет передавать более комплексную, неструктуриро
ванную информацию.

Из рис. 13.5 видно, какие методы и предметы обучения практикуются в совре
менных организациях наиболее часто.

Корпоративные университеты. С некоторых пор выросла популярность такого 
подхода к обучению, как создание так называемых корпоративных университе
тов. За последнее десятилетие количество таких «учебных заведений» в США 
резко увеличилось и теперь превышает 2 тыс. Наиболее известным из них является 
«Гамбургерный университет» — всемирный учебный центр компании McDonald’s, 
существующий уже почти 40 лет. Корпоративный университет — это собствен
ное учебное заведение организации, где работникам, а во многих случаях и поку
пателям, поставщикам и стратегическим партнерам, предлагаются разнообраз
ные виды обучения. Например, десятки тысяч сотрудников службы доставки 
FedEx, начиная курьерами и заканчивая топ-менеджерами, прошли обучение 
в корпоративном «Институте лидерства», что находится в Мемфисе, штат Теннеси. 
Затраты на обучение составляют 3% всех издержек FedEx — это почти в шесть раз 
больше, чем у большинства других компаний. С появлением новых технологий 
дистанционного обучения (видеоконференций, обучения по Интернету) аудито
рии корпоративных университетов увеличились.

Рост числа корпоративных университетов и других новых подходов, таких как 
компьютеризированные и онлайновые программы, отражает изменение отноше
ния к самому процессу обучения. Если раньше было принято обучать работни
ков, то теперь работники научаются сами, по собственной инициативе, развива
ют свои знания и навыки и тем самым сами прокладывают себе карьерный путь. 
Например, в торговой компанииJCPenney создан полностью виртуальный корпо
ративный университет под названием «The Learning Place» («Место учебы»), 
В любой момент его услугами может воспользоваться любой из 200 тыс. сотруд
ников компании.
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Методы и средства обучения

Обучение в классе

Учебники/учебные
пособия

Видеокассеты

Семинары
Компьютеризиро

ванное обучение 
на основе СО-ЖЭМ
Самообучение без 
использования ПК

Ролевые игры 

Аудиокассеты 

Интернет/\ЛЛЛЛЛ/

Кейсы

Инструменты 
самооценки 

Интранет/компью
терная сеть орга

низации 
Игры или модели

рование (без ис
пользования ПК) 

Групповые видео
конференции
Спутниковое/ 

вещательное ТВ
Телеконференции 

(только аудио)
Программы на 

открытом воздухе
Компьютерные! 

игры или модели
рование 

Индивидуальные 
видеоконфе

ренции 
Программы вирту-| 
альной реальности!

О

Процент организаций, исполь
зующих метод или средство

Предметы обучения
Процент 

организацийПредмет обучения
Компьютерные программы 
Коммуникативные навыки 
Навыки менеджмента/ 
развития
Обслуживание покупателей 
Контроль
Компьютерные системы/ 
программирование 
Подготовка высших руко
водителей
Технические навыки/знания 
Персональный рост 
Продажи

95
88
85

83
82
81

78

77
67
57

30 40 50 60 70 80 90 100

Рис. 13.5. Методы и предметы обучения 

Источник: «Industry Report 1999», Training 36 (October 1999): 54, 56.
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Выдвижение изнутри. Другой способ развития рабочей силы — продвижение 
по служебной лестнице собственных работников. Такой подход может помочь 
компании удерживать необходимых ей специалистов. Сотрудники организации 
знают, что у них есть перспектива профессионального роста, что стимулирует по
вышение квалификации.

Один из подходов к выдвижению изнутри — объявление о замещении вакант
ной должности, когда все сотрудники компании получают информацию о воз
можностях продвижения по службе или переводах работников. Заинтересован- 
ные в той или иной должности сотрудники обращаются в отдел УЧР, специалисты 
которого выбирают наиболее подходящую кандидатуру.

Аттестация по результатам деятельности
Аттестация по результатам деятельности — еще один метод развития эффектив
ной рабочей силы, заключающийся в рассмотрении показателей выполнения ра
бочих заданий с целью оценки производительности труда. Оценивая достигну
тые сотрудниками результаты, опытные менеджеры осуществляют обратную 
связь с подчиненными и поощряют лучших из них, определяют направления со
вершенствования процесса труда. Сотрудники, в свою очередь, получают возмож
ность воспользоваться полученной в ходе аттестации информацией для повыше
ния результатов выполнения рабочих заданий.

Итогом аттестации может стать соответствующее увеличение заработной 
платы, премия, признание коллектива или иная награда. В последнее время, 
однако, говорят, что связь аттестации с вознаграждением приводит к неожидан
ным последствиям. Считается, что аттестация должна происходить не раз в год 
и не ради повышения некоторых сотрудников в должности, а носить текущий 
характер.

При проведении аттестации специалисты по ЧР особое внимание уделяют: 
( 1 ) точной оценке результатов труда с помощью специальных оценочных шкал 
и (2) обучению менеджеров эффективным методам проведения аттестации, позво
ляющим укрепить обратную связь с работниками, мотивировать их к профессио
нальному росту.

Точная оценка результатов труда. Правильная оценка результатов выполнения 
сотрудниками рабочих заданий предполагает осознание менеджерами многомер
ности труда и показателей производительности. К примеру, спортивный коммен
татор прекрасно оперирует цифрами и фактами относительно статистических 
показателей игроков встречающихся команд, квалифицированно объясняет спор
ные моменты игры. Но в такой области, как коммуникации он не столь хорош; 
возможно, ему не удается интересно подать информацию, которой он обладает. 
Точную оценку работы может дать специалист в данной области. Многомерность 
труда повышает значимость его оценки с точки зрения определения вознагражде
ния, содействует развитию и профессиональному росту работника.

Один из новейших методов оценки выполнения рабочих заданий называется 
«круговой обратной связью» и предполагает многоплановую оценку труда (вклю
чая самооценку) с целью содействия осознанию работниками своих сильных 
и слабых сторон. В аттестационную комиссию могут входить мастера, рядовые 
сотрудники организации, представители заказчика, что позволяет оценивать ре
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зультаты труда с разных точек зрения. При исследовании было установлено, что 
в 2000 г. тот или иной тип многоплановой оценки применялся в 26% компаний 
(в 1995 г. — в 11%). Сотрудники компании PhotoDisc, специализирующейся на 
цифровой обработке изображений, сами выбирают тех, кто будет оценивать их 
деятельность, причем оценки и комментарии могут вноситься в компьютерную 
программу в любое время. Менеджеры компании по-прежнему проводят ежегод
ную оценку, но учитывают данные «круговой обратной связи».

Существуют и другие методы оценки результатов труда. Один такой спорный, 
но тем не менее набирающий популярность метод называется ранжирование по 
результатам деятельности. Менеджер оценивает своих непосредственных под
чиненных по отношению друг к другу и ставит оценки, например А — выдающие
ся результаты, В — результаты выше среднего, С — нуждается в помощи. Во многих 
компаниях принято увольнять 10% худших сотрудников. Так, Ford Motor Company, 
Intel, Hewlett-Packard, Sun Microsystems, Microsoft — все эти компании применяют 
ту или иную разновидность системы ранжирования. Сторонники подобных си
стем говорят, что это эффективный способ оценки результатов труда работника, 
позволяющий сделать вывод о необходимости обучения и развития. Критики 
со своей стороны утверждают, что системы ранжирования базируются на субъек
тивных оценках, дают асимметричные результаты и дискриминируют непохожих 
на «основную массу» рабочих. Против Ford был даже подан коллективный иск: 
автогиганта обвинили в дискриминации пожилых работников. К помощи право
судия обращались также недовольные принципами ранжирования сотрудники 
Conoco и Microsoft, и, как говорят юристы, это только начало.

Ошибки при оценке работников. Конечно, хотелось бы верить, что менеджеры 
оценивают деятельность своих подчиненных грамотно и непредвзято. И все же 
специалисты по менеджменту выделяют несколько связанных с оценкой труда 
проблем. Одна из самых опасных — стереотипирование, когда работника относят 
к тому или иному классу или категории на основании одной либо нескольких ха
рактеристик. Например, существует устойчивый стереотип, что пожилые сотруд
ники работают медленнее и хуже поддаются обучению. Нередко в процессе атте
стации возникает так называемая нимбовая ошибка, когда работник получает 
одинаковые оценки по всем показателям, даже если в действительности его работа 
по некоторым аспектам не так хороша (или плоха), как по другим.

Минимизировать возможные ошибки позволяет использование специальных, 
связанных с поведением шкал оценок. Каждая из них относится к конкретным 
поведенческим установкам, описывающим различные виды трудовой деятельности. 
Соотнесение оценок работы сотрудника со спецификой возникающих ситуаций 
позволяет проверяющим более точно оценить его результаты.

На рис. 13.6 представлена шкала оценки работы мастера сборочной линии. Для 
основных видов его деятельности должны быть разработаны специальные шкалы 
оценок (техническое обслуживание оборудования, обучение работников, составле
ние графиков работ). В данном случае оценивается такой аспект деятельности масте
ра, как «составление графика работ». Хорошей работе соответствуют оценки 7-9, 
плохой - 1 - 3 .  Если работа мастера производства оценивается по 8 направлениям, 
общая оценка его деятельности будет равна сумме баллов по каждой из 8 шкал.
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Должность: менеджер сборочной линии 
Аспект: контроль за графиком работ

Планирует сроки, доводит инфор
мацию до сведения работников, 
следит за соблюдением сроков, 
при необходимости вовремя 
корректирует рабочий график

Обычно укладывается в установлен
ные сроки и бюджетные лимиты, 
нарушения случаются относи
тельно редко

Имеет собственный разумный план, 
но не следит за соблюдением сроков 
или не сообщает об отклонениях от 
графика и прочих проблемах

Не имеет собственного рабочего пла
на или графика, плохо ориентируется 
в реальных сроках выполнения 
рабочих заданий

3 -

- 4

-  2

Разрабатывает и документирует 
подробный график, представляет 
его на рассмотрение руководству, 
по его утверждении доводит график 
до всех заинтересованных лиц

Сталкивается с незначительными
^вр п бпям ями нп о б е с п е ч и в а е т ____

эффективные коммуникации, 
разрабатывает планы-графики 
для каждой из операций

Определяет ключевые даты, по мере 
необходимости корректирует их, но 
часто сталкивается с непредвиден
ными обстоятельствами

Планирование находится на низком 
уровне, многие графики некорректны, 
нереалистичны

Постоянно срывает сроки окончания 
работ ввиду отсутствия плана, не про
являет заинтересованности в повыше
нии профессионального уровня

Рис. 13.6. Пример шкалы связанных с поведением оценок

Источники: J. P. Campbell, М. D. Danette, R. D. Arvey, L. V. Hellervik, «The Development and 
Evaluation of Behaviorally Basing Rating Scales», Journal of Applied Psychology 57, 1973, 15-22; 
Francine Alexander, «Performance Appraisals», Small Business Reports, March 1989, 20-29.

Сохранение эффективной рабочей силы
Теперь обратимся к вопросу о том, как менеджеры и специалисты по ЧР сохраняют/ 
удерживают принятых в компанию и прошедших в ней обучение сотрудников. 
Действия по сохранению рабочей силы включают использование системы опла
ты труда, льгот и увольнения (в случае необходимости).

Система оплаты труда
Вообще говоря, понятие системы оплаты труда (вознаграждения) относится 
1 ) ко всем денежным выплатам и 2) ко всем получаемым сотрудниками в форме 
оплаты труда товарам и льготам, т. е. к сдельной заработной плате/фиксирован
ному жалованью (окладу) и к медицинской страховке, оплаченным отпускам, 
абонементам в спортивные центры и т. п.6 Эффективная система оплаты труда — 
важный составной элемент управления человеческими ресурсами, так как она по
могает привлекать и удерживать талантливых работников. Кроме того, система 
оплаты влияет на стратегические результаты деятельности организации. Она
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строится в соответствии со стратегией компании и имеет целью обеспечение 
справедливой оплаты труда.

Системы оплаты. В идеале, определяющую роль в формировании системы опла
ты труда должна играть стратегия руководства организации. Например, высший 
менеджмент поставил цель поддержания или повышения прибыльности пред
приятия или его доли рынка посредством стимулирования высоких результатов 
труда. В этом случае система оплаты труда должна основываться прежде всего на 
показателях выполнения рабочих заданий, а не на таких критериях, как положе
ние сотрудников в должностной иерархии.

Более всего распространена оплата по видам работ, когда выплата вознагражде
ния привязывается к выполнению сотрудником основных рабочих задач. Такие 
системы имеют ряд недостатков. Прежде всего сотрудники не получают возна
граждения за столь необходимое в современных условиях поведение, связанное 
с обучением. Кроме того, оплата по видам работ подкрепляет идеи организационной 
иерархии, централизации власти и контроля. Это не отвечает таким современным 
веяниям, как делегирование полномочий и увеличение ответственности работников.

В связи с этим в крупных и мелких фирмах все чаще применяются системы 
оплаты в соответствии с квалификацией (компетенцией). Чем выше квалифика
ция работника, тем больше его заработная плата. Например, рабочие завода по 
производству кормов для животных компании Quaker Oats в г. Топика, штат Канзас, 
начинают с $8,75 в час, но, повышая квалификацию, могут увеличить ставку до 
$14,50. Подобные системы стимулируют работников на развитие навыков и компе
тенций, тем самым повышают их ценность для организации, а также профессио
нальную пригодность в случае смены места работы.

Справедливость в вознаграждении. На чем бы ни базировалась система опла
ты труда — на видах работ или на квалификации, — руководство стремится к то
му, чтобы в основе всего лежал принцип справедливой и объективной оплаты. 
Процесс определения ценности, или стоимости, различных видов работ в органи
зации путем анализа их содержания называется оценкой сложности рабочих за
даний (определением разрядов). Инструменты такой оценки позволяют мене
джерам сравнивать схожие и несхожие виды работ, определять объективные 
ставки оплаты, т. е. такие ставки, которые представители разных должностей 
посчитают справедливыми.

Организация заинтересована еще и в том, чтобы заработная плата была конку
рентоспособной по сравнению с вознаграждением в других компаниях. Амери
канские менеджеры по ЧР могут получить результаты исследований по сдельной 
и фиксированной оплате труда на определенных позициях других организаций. 
Такие исследования можно заказать в ряде консультационных фирм, а также 
в Бюро статистики труда.

Оплата по результатам труда. В большинстве современных организаций схемы 
оплаты труда разрабатываются с учетом норм производительности. В условиях 
глобальной конкуренции такой подход должен увеличивать производительность 
и снижать расходы на оплату труда. Оплата по результатам труда (поощритель
ная оплата), означает, что как минимум часть вознаграждения зависит от усилий 
и результатов деятельности работника. Конкретная форма такой оплаты может 
быть разной: это и прямая зависимость оплаты от выработки, и премии, и командные
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бонусы, и различные виды участия в прибылях. С начала 1990-х гг. во многих 
отраслях рост тарифных ставок замедляется, а объем поощрительных выплат, 
наоборот, стабильно растет. В настоящее время поощрительную оплату практи
куют приблизительно 70% компаний.

Премии выплачиваются за поведение, способствующее достижению стратеги
ческих целей организации. У работников появляется стимул работать на благо 
компании, на увеличение ее производительности и прибыльности, так как если 
цели не будут достигнуты, они не получат свои премий.

Льготы
Наиболее опытные менеджеры по кадрам знают, что компенсационный пакет дол
жен включать не только деньги. Конечно, заработная плата — важная его часть, но 
кроме нее есть и другие составляющие. Не менее важны предлагаемые организаци
ей льготы. В США различные льготы составляют до 40% затрат на оплату труда.

Некоторые льготы гарантированы законом: это социальное обеспечение, пособие 
по безработице, пособие по нетрудоспособности. По американскому законодатель
ству, компании с численностью персонала от 50 человек обязаны предоставлять 
до 12 недель оплачиваемого отпуска в случае рождения или усыновления/удочере- 
ния ребенка, тяжелого заболевания работника, супруга/супруги или члена семьи. 
Другие виды льгот, как то медицинская страховка, дополнительные отпуска, детский 
сад или фитнесс-центр при предприятии, законом не предписываются, но предо
ставляются многими организациями как средство сохранения эффективной ра
бочей силы.

Основная причина высокой доли льгот в затратах на оплату труда — в постоян
ном увеличении расходов на здравоохранение. Многие организации вычитают из 
заработной платы своих сотрудников часть расходуемых на оплату медицинских 
услуг сумм.

Помимо издержек на собственно льготы существуют еще затраты администра
тивного характера. Компьютерные технологии позволяют значительно сократить 
время и расходы, а потому администрирование льгот является наиболее техноло
гически развитой областью УЧР. Работники компаний \VellsFargo и ЬС&ЕЕпег@у 
могут самостоятельно управлять своими льготами через корпоративную сеть. Те
перь уже все понимают, что один набор льгот для всех — это пережиток прошлого, 
и поэтому предлагают работникам программы дополнительного вознаграждения 
с возможностью выбора. Такие программы позволяют сотрудникам самим выби
рать из «корзины» льгот наиболее для них привлекательные. Другие компании, 
пользуясь отраслевыми обзорами, ищут наиболее желательное сочетание льгот. 
Обеспечиваемые крупными компаниями пакеты льгот и пособий способны удовле
творить нужды всех работников.

Увольнение
Несмотря на все усилия руководства и специалистов по УЧР, организации рас
стаются и будут расставаться со своими сотрудниками. Кто-то уходит на пенсию, 
другие меняют работу, должности третьих сокращаются в связи со слиянием. 
В контексте удержания рабочей силы проблема увольнений имеет двойственное 
значение. Во-первых, организация получает возможность освободиться от работ
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ников, исполняющих обязанности ненадлежащим образом. Многие сотрудники 
проявляют недовольство тем, что их неэффективным коллегам позволено оста
ваться в компании, получая равные с ними зарплату и льготы. Во-вторых, работо
датели, воспользовавшись случаем, могут провести с уходящим по собственному 
желанию или по желанию руководства работником выходное интервью, чтобы 
определить причины его решения.7 Ценность такого интервью состоит в том, что 
оно представляет собой удобное и недорогое средство изучения слабых мест орга
низации в работе с персоналом и, следовательно, уменьшения текучести кадров.

Во многих компаниях сокращение штатов происходит вследствие слияний или 
под влиянием глобальной конкуренции, что нередко приводит к одновременно
му увольнению большого числа менеджеров и рядовых работников. В подобных 
случаях просвещенные компании пытаются оказать помощь оказавшимся «лиш
ними» служащим. К примеру, при одном из слияний General Electric проводила 
сокращение служащих в три этапа. Для этих людей был организован специаль
ный центр помощи в трудоустройстве и переобучении. GE предложила работни
кам помощь экспертов по составлению резюме и поиску работы, а также размес
тила в местных газетах объявления о высвобождении специалистов.

Стремясь помочь уволенным служащим в трудоустройстве, компания демон
стрирует уважение к людям и поддерживает позитивную корпоративную культуру.

Управленческое решение
Вице-президент по кадрам Арт Натан понимал, что единственный путь решения 
кадровой задачи для отеля Bellagio — это выполнение всех возможных операций 
в электронной форме. Заполнение анкет, обработка документов, составление карто
теки для финального отбора — все это должно производиться в режиме онлайн. 
Сужением списка потенциальных кандидатов занимались сотрудники кадровой 
службы, однако интервьюирование и наем были поручены менеджерам разных 
других отделов. В течение недели менеджеры были обучены пользованию онлай
новой системой и правилам проведения собеседования за 30 минут. Учитывая 
масштаб работы, лишние 5-10 минут могли парализовать работу организации: 
180 менеджеров проводили 740 собеседований в день.

В конечном итоге была компьютеризирована вся система управления челове
ческими ресурсами в Bellagio, начиная с подачи анкет и заканчивая увольнениями. 
Даже значительная часть программы ориентации новых сотрудников и та выпол
няется с помощью компьютера, хотя, конечно, «живая» подготовка с участием 
опытных работников разных гостиничных служб тоже очень важна. Компьюте
ризация УЧР не только освободила менеджеров от рутинной работы и заполне
ния многочисленных бумаг, но и повысила эффективность долгосрочного страте
гического планирования. Имея все данные о персонале под рукой, менеджеры 
могут прогнозировать потребности в работниках и составлять планы на будущее. 
Компьютеризация, по словам А. Натана, позволила менеджерам по кадрам «мыслить 
стратегически, мыслить глобально».

Вопросы
1. 2010 год. В вашей компании централизованное планирование уступает фрон

тальному принятию решений, бюрократия — командной работе. Цеховые
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рабочие используют компьютеры и роботов. Из-за недостатка рабочей силы 
многие вакансии не заняты, а имеющимся претендентам на должности недоста
ет навыков для работы в команде, принятия решений, использования слож
ных технологий. Вы занимаете пост вице-президента по УЧР с 2000 г. Как вы, 
будучи опытным кадровиком, подготовились к этим проблемам?

2. Владелец некой фирмы обратился к вам за советом относительно его ответ
ственности за предоставление равных возможностей при трудоустройстве. 
Какие два момента в рамках этой проблемы вывыделите как особенно важные?

3. Каким образом деятельность по планированию, подготовке, оценке рабочей 
силы и оплате труда может быть связана с корпоративной стратегией?

4. Вспомните о собственном опыте работы. Какие из действий специалистов 
по ЧР, описанных в данной главе, были предприняты в отношении вас?

5. Насколько «достоверной», по вашему мнению, является информация, полу
ченная в личной беседе, в сравнении с результатами письменных тестов 
и многоплановой оценкой кандидата, если он претендует на должность пре
подавателя вуза (на место рабочего сборочного цеха)?

6. Как повлияет на управление человеческими ресурсами рост числа удален
ных работников, контрактных работников и виртуальных команд? Как по
высить эффективность подбора и удержания таких сотрудников?

7. Нет ли конфликта между такими тенденциями, как компьютеризация УЧР 
и повышенное внимание к увеличению человеческого капитала? Обсудите.

8. Почему наставничество оказывается столь действенной мерой подготовки 
эффективной рабочей силы?

9. Какова роль оплаты труда в сохранении эффективной рабочей силы? При 
каких условиях льготы становятся важной частью системы оплаты? Когда 
их значение снижается?

10. Какова роль выходных интервью в управлении человеческими ресурсами?

Практика менеджмента: этическая дилемма
Просьба о рекомендации

Директору по УЧР компании Суп-Сотп System Тесс Данвилль поручено обсудить 
условия прекращения трудового договора с Терри Винстоном, региональным ме
неджером по сбыту. Вопрос об увольнении встал в связи с пристрастием Т. Вин
стона к наркотикам и алкоголю. Постоянные клиенты удовлетворены его рабо
той, но высшие руководители компании более не могут полагаться на сотрудника. 
От его работы — продавца и наладчика диагностического медицинского оборудо
вания — зависят жизни людей. Т. Винстон дважды получал дисциплинарные пре
дупреждения, но не сумел справиться со своими проблемами. До определенного 
момента его спасали только уникальные личные качества — технические знания 
и талант продавца.

Итак, вице-президент компании поручил Т. Данвилль предложить Т. Винсто
ну уйти по собственному желанию и уведомить его, что в противном случае он 
будет уволен. По условиям договора сотрудник не должен работать на конкурен
тов и обязан будет пройти реабилитационный курс. В случае согласия Т. Винстону
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гарантировались конфиденциальность относительно причин отставки, хорошие 
рекомендации и особая благодарность компании за те миллионы долларов, что он 
заработал для Суп-Сот. Т. Винстон согласился на предложенный вариант, но после 
его ухода выяснилось, что он допускал множество ошибок, а действия, предпри
нимавшиеся им для их сокрытия, граничили с мошенничеством.

Вскоре Т. Данвилль получила просьбу связаться с директором по персоналу 
одной из компаний, торгующей кардиопульмональным оборудованием, и пре
доставить ему характеристику на Т. Винстона. По указанному в письме адресу 
она поняла, что Т. Винстон, соблюдая условия договора, устраивается на работу 
в компанию, которая не является конкурентом Суп-Сот. К тому же она слышала, 
что Терри сдержал слово и прошел 30-дневный курс лечения в наркологиче
ской клинике. Т. Данвилль понимает, что сотрудник ждет от компании обещан
ного соблюдения конфиденциальности, но она осознает, что, если бы о сомни
тельных сделках Терри стало известно до его ухода из Суп-Сот, он был бы 
уволен безо всяких условий. А теперь ее просят дать рекомендацию Т. Винсто
ну для поступления на работу в другую компанию, торгующую медицинским 
оборудованием.

Что бы сделали вы?
1. Выполнили бы условия договора, полагая, что, пройдя полный курс реабилита

ции, Т. Винстон готов занять ответственную должность.
2. Посоветовались бы с вице-президентом по сбыту и попросили бы его осво

бодить вас от обязательств перед Т. Винстоном, или чтобы он сам пореко
мендовал бывшего сотрудника на новую работу. В конце концов, именно 
вице-президент предложил заключить договор с Т. Винстоном. А вы врать 
не хотите.

3. Не вдаваясь в детали, написали бы такую рекомендацию, чтобы ваш коллега 
из другой компании понял, что Т. Винстон — не лучший кандидат.

Сетевой серфинг
1. Интернет-подбор. На сайте http://www.wetfeet.com выберите вкладку «For 

Employers» («Для работодателей»). Там вы узнаете, как работодатели ис
пользуют сеть Интернет для подбора новых работников и какие существуют 
технологии подбора.

2. Оплата труда. Сколько вам могут платить? Узнать это вы можете на сайте 
«Мастер заработной платы» (http://www.salary.com). Ответьте на ряд не
сложных вопросов, выберите желаемое место работы (на территории США) 
и получите «Отчет о будущей заработной плате».

Критический анализ
Компания Waterway Industries

Компания Waterway Industries основана в конце 1960-х гг. в Лейк-Плэсиде, штат 
Нью-Йорк. В то время она в маленьких количествах выпускала высококачествен
ные каноэ. Постепенно продукция Waterway завоевала хорошую репутацию 
на всем северо-востоке США и даже на северо-восточном побережье Тихого 
океана. До конца 1980-х гг. компания не испытывала практически никаких

http://www.wetfeet.com
http://www.salary.com
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проблем. Доходы ее постепенно росли, а затем исполнительный директор Сайрус 
Маэр поддался на уговоры приятеля и решил организовать выпуск каяков. Пер
вая серия компактных и недорогих каяков поступила в продажу в 1998 г. Реше
ние, как вскоре выяснилось, оказалось верным. Большинство существующих по
купателей каноэ «Waterway» заказали приличные партии каяков, а несколько 
фирм даже предложили С. Маэру выпускать лодки под их торговыми марками. 
Но настоящий подъем начался после того, как в компании был создан официаль
ный отдел маркетинга. Сформирован он был усилиями специально нанятого со- 
трудника Ли Картера. Тот нашел столько крупных заказов, что Waterway при
шлось прибегнуть к помощи других производителей: самостоятельно компания 
не справлялась.

Менеджеры начали мечтать о дне, когда Waterway станет крупным игроком на 
рынке спортивного инвентаря. Они разработали долгосрочный стратегический 
план, предполагавший агрессивный рост, разработку новой продукции, а также 
общенациональный маркетинг и дистрибьюцию к 2003 г. С. Маэр уверен, что со
трудники его компании готовы к данному «ускорению». Многие производствен
ные рабочие являются поклонниками активных видов спорта, они вкладывают 
душу в изготовление снаряжения, которым пользуются и сами вместе с друзьями. 
Waterway всегда отличалась ненапряженной, неформальной рабочей атмосферой. 
Ее работники прекрасно ладят друг с другом, любят свою работу и умеют выпол
нять ее в срок. Однако увеличение нагрузки неизбежно влечет за собой уменьше
ние свободного времени. Сотрудники уже не смогут уходить с работы в 15 часов, 
чтобы (если позволяет погода) прокатиться на байдарке или каноэ.

По мнению С. Маэра, ускорение темпов работы сопровождается адекватным 
ростом заработной платы и повышениями в должности. И все же до него стали 
доходить сведения, что некоторые работники производства жалуются на низкую 
зарплату. Недавно он отклонил прошение управляющего заводом об увеличении 
почасовой ставки для лучших рабочих, мотивировав это тем, что ставки Waterway 
вполне соответствуют ставкам соседних производственных предприятий. Увы, 
это было не так. Неподалеку открылся новый завод по сборке автомобилей, и за
работная плата там была чуть выше, чем в Waterway. Это стало причиной уволь
нения трех лучших работников.

С просьбами о повышении заработной платы к С. Маэру обращались и менед
жеры. Два конструктора изъявили желание участвовать в капитале (доле собствен
ности) компании, т. е. при разработке успешных конструкций они смогли бы по
лучать часть прибыли. В ответ на это С. Маэр повысил (впрочем, ненамного) 
зарплату главного конструктора и предоставил тому дополнительный отпуск. 
Также он увеличил бонусы обоих конструкторов. В принципе, те остались до
вольны. Чего нельзя сказать о финансовом директоре Waterway, недавно тот пе
решел на работу в компанию, выпускающую моторные лодки. Случилось это после 
того, как С. Маэр дважды отказал ему в пересмотре схемы оплаты (финансовый 
директор тоже хотел войти в состав учредителей компании). И вот сейчас, на
правляясь выпить чашечку кофе, С. Маэр случайно услышал, что и Ли Картер 
подумывает о смене места работы. Он знает, что другие производители спортив
ных товаров предлагают своим менеджерам по маркетингу и сбыту очень инте
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ресные схемы оплаты, и совершенно не хочет, чтобы Ли Картер ушел. Надо как-то 
вознаградить его за заслуги и продержать в компании еще как минимум несколь
ко лет.

С. Маэр просит вас, менеджера по кадрам, изменить систему оплаты труда 
в компании. В прошлом подобные вопросы решались неформально: директор 
ежегодно увеличивал зарплату работников и выплачивал премии, а в отдельных 
случаях (как с двумя конструкторами) улаживал вопрос оплаты индивидуально. 
И вот теперь С. Маэр думает, не пора ли учредить формальную систему оплаты — 
такую, которая поощряла бы вклад работников в рыночные успехи фирмы.

Вопросы

1. Соответствует ли текущая система оплаты труда стратегии агрессивного рос
та и товарных инноваций? Как ее можно изменить, чтобы добиться лучшего 
соответствия?

2. Как вы будете собирать информацию и разрабатывать конкурентоспособ
ную систему оплаты для Waterway? Будут ли отличаться схемы оплаты про
изводственных рабочих и менеджеров?

3. Какую роль в удержании производственных рабочих могут сыграть неде
нежные стимулы? Как удержать агрессивных и амбициозных менеджеров 
вроде Ли Картера?

Источник: Robert D. Nicoson, «G row in g  P ain s» , H arvard Business Review  (J u ly -A u g u s t  
1996), 20-36.
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Глава 14 
УПРАВЛЕНИЕ МНОГООБРАЗНОЙ РАБОЧЕЙ СИЛОЙ

Краткое содержание главы

Ценность многообразия 
Характеристики многообразия  
Отношение к многообразию  

Изменения на рабочих местах
Проблемы представителей национальных меньшинств 
Проблемы менеджмента 

Позитивные действия 
Программа позитивных действий сегодня  
«Стеклянный потолок»

Новые решения проблемы многообразия 
И зм енение корпоративной культуры 
Обучение осознанию разнообразия  

Установление в организации новых взаимоотношений 
Эмоциональная близость 
Сексуальные домогательства 

Глобальное многообразие 
Отбор и обучение персонала  
Коммуникативные различия  

Многообразие в современных условиях 
Мультикультурные команды  
Социальные группы  

Учебные цели 
Изучив эту главу, вы получите представление о:

1. Характеристиках многообразия рабочей силы и о том, почему все 
большее число организаций переходит на позиции этнорелятивизма.

2. Изменениях на рабочих местах и принципах управления многообраз
ной рабочей силой.

3. Трудностях, которые подстерегают на работе представителей нацио
нальных меньшинств.

4. Программе позитивных действий и о препятствующих ее эффективной 
реализации факторах, таких как «стеклянный потолок».

5. Изменениях корпоративной культуры и обучении осознанию много
образия.
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6. Проблеме сексуальных домогательств на рабочем месте.
7. Важности мультикультурных команд и социальных групп в современ

ных организациях с многообразной рабочей силой.

Управленческая проблема
Несколько лет назад афроамериканские рабочие Техасо подали в суд, протестуя 
против расовой дискриминации в компании. Поначалу топ-менеджеры отвергали 
все их притязания и попытались спасти репутацию Техасо. Однако по мере разви
тия событий стало ясно, что положение юристов компании осложнилось. Один 
высокопоставленный чиновник тайно записал на пленку разговор менеджеров, 
в унизительных для людей темного цвета кожи выражениях обсуждавших планы 
сокрытия обличительных документов. Одна из главных истцов, женщина, опубли
ковала книгу, где в деталях описала унижения, которым многие годы подвергались 
темнокожие работники Техасо. Помимо вопиющих случаев расизма со стороны 
менеджеров и простых рабочих компании в ходе следствия были установлены 
факты расизма институционального. Например, несколько сотен представителей 
национальных меньшинств получали в Техасо зарплату ниже минимальной для 
их категории работы. Понимая всю бесполезность сопротивления, исполнитель
ный директор Питер Бижур выбросил белый флаг. Мировое соглашение обошлось 
Техасо в огромную сумму — $175 млн. Часть этих денег пошла на создание незави
симого комитета по контролю за этническими аспектами деятельности компании. 
Но П. Бижур и другие топ-менеджеры знали, что разрешение судебного конфлик
та — это еще полдела. Главная сложность заключается в том, чтобы искоренить 
расизм в организации. Одними денежными компенсациями и обещаниями тут не 
поможешь. Руководство должно выработать план поддержки работников разных 
национальностей и сделать эту поддержку ключевым элементом культуры Техасо.

Если бы вы бы ли топ-м енедж ером  Техасо, какие меры вы бы предприняли, ч то б ы  
те м н о к о ж и е  р а б о тн и к и  компании чувствовали, ч т о  и х  ц е н я т, у в а ж а ю т  и поддер
ж и в а ю т ?

Техасо — не единственная компания, столкнувшаяся с непростой проблемой 
многообразия рабочей силы. За последние годы ответчиками по делам о расовой 
дискриминации или сексуальном домогательстве выступали такие организации, 
как Ьоск1геес1 М а Н т ,  Соса-Со1а, Воеш£. Компания МкБиЫэЫ до сих пор не может 
оправиться от крупнейшего в истории дела о сексуальной агрессии. В 1996 г. этот 
процесс начала Комиссия по обеспечению равных прав на труд. Поводом послу
жило обращение нескольких сотен женщин, обвинявших руководство АИ^иЬ^Ы 
в игнорировании их заявлений об агрессивном поведении производственных ра
бочих. Те позволяли себе похотливые жесты и комментарии, демонстрировали 
непристойные фотографии.

Многообразие населения, рабочей силы и рынков — реальность, которую не 
имеет права игнорировать ни один руководитель. Всем менеджерам ежедневно 
приходится управлять отличающейся высоким разнообразием рабочей силой. 
Управление многообразием рабочей силы включает набор, обучение и эффектив
ное использование работников, представляющих широчайший спектр общества 
с точки зрения возраста, расы, пола, дееспособности, этнических различий, веро
исповедания, сексуальной ориентации, образования, экономического положения.



498 Часть IV. Организация

Принятые в таких компаниях? как IBM, Fannie Мае, Allstate Insurance, Hewlett- 
Packard программы найма и продвижения сотрудников учитывают разнообразие 
характеристик рабочей силы, предусматривают обучение работников, которые 
должны с уважением относиться к этническим, расовым и половым различиям 
коллег.

Только сегодня в деятельности американских компаний начинает отражаться 
образ США как «большого котла» наций. В прошлом американцы разного нацио
нального происхождения и вероисповедания стремились к тому, чтобы как мож- 
но меньше отличаться друг от друга. Возможности для служебного роста откры
вались тем, кто легко приспосабливался к основному потоку более мощной 
культуры. Некоторые иммигранты в своем желании стать «настоящими амери
канцами» шли на крайности: отказывались от родного языка, изменяли фамилии, 
«забывали» о своей уникальной культуре.

Современные организации придерживаются мнения, что каждый человек не
повторим и не похож на другого и что те различия, которые люди привносят на 
рабочее место, имеют собственную ценность. От работников уже не ждут, чтобы 
все они принимали одинаковые отношения и ценности. В компаниях приходят 
к пониманию того, что использование различий сотрудников способствует повы
шению конкурентоспособности на мировых рынках (благодаря использованию 
новых талантов). В Северной Америке разнообразие рабочей силы было реаль
ностью уже много лет назад, но только в последнее время руководители компа
ний начали предпринимать исключительные усилия для его принятия и управления 
многообразием.

Эта глава посвящена теме многообразия рабочей силы, негативным послед
ствиям игнорирования разнообразия и преимуществам успешного менеджмента. 
Мы рассмотрим проблемы, с которыми сталкиваются представители нацио
нальных меньшинств, методы управления многообразием и создания рабочей 
среды, признающей и поощряющей непохожих друг на друга работников. Мы об
судим проблемы сексуального домогательства и глобального многообразия, а так
же новые подходы к управлению многообразием рабочей силы в современных 
условиях.

Ценность многообразия
На заводе по сборке модемов компании 3Com в г. Мортон-Гроув, штат Иллинойс, 
работают 1200 человек. Они говорят на 20 разных языках. Такое разнообразие — 
не исключение, а типичная картина для многих американских компаний. По прогно
зам, к 2010 г. в США почти половину новых работников будут составлять пред
ставители национальных меньшинств. В чем ценность многообразия? По словам 
топ-менеджеров, в том, что организация получает широкий спектр идей и мне
ний, отражает контингент покупателей, который тоже становится все более раз
нообразным, а также демонстрирует свою приверженность «правильному пове
дению». Согласно опросу Общества управления человеческими ресурсами, 62% 
потенциальных работников предпочли бы трудиться на организацию, демон
стрирующую лояльное отношение к разнообразию рабочей силы.

Однако есть менеджеры, плохо подготовленные к современным культурным 
различиям. Многие американцы росли в условиях национальной сегрегации, не
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поддерживали контактов с людьми, существенно отличающимися от них самих. 
Проблема разнообразия становится особенно острой, когда дело касается управ
ления выходцами из разных стран и культур. Типичный американский менеджер, 
получивший традиционное управленческое образование, «всегда готов» к совер
шению ошибок, подобных следующим:

• Оценив высокие показатели качества труда работницы (вьетнамка по наци
ональности), руководство приняло решение о повышении ее в должности. 
Вопреки ожиданиям, сотрудница отказалась от должности, так как в про
тивном случае она оказывалась на «одной ступеньке» с мужем (также работ
ником этой компании). А в соответствии с вьетнамскими традициями статус 
мужа должен быть выше статуса жены.

• Менеджер считает, что дружеское похлопывание по руке или спине — луч
ший способ выражения поддержки подчиненному. Работники азиатского 
происхождения терпеть не могут, когда до них дотрагиваются, поэтому они 
избегают этого менеджера, а некоторые даже просят перевести их на другие 
участки.

• Менеджер отказался от подарка новой сотрудницы-иммигрантки, которая 
хотела выразить ему свою благодарность за предоставленную работу. Свое 
решение он объяснил принятой в компании политикой. Работница была на
столько уязвлена, что уволилась.

Прежде чем перейти к рассмотрению методов решения связанных с многооб
разием рабочей силы организационных проблем, мы дадим определение данного 
феномена и проанализируем отношение к нему менеджеров и сотрудников.

Характеристики многообразия
Многообразие рабочей силы означает включение в коллектив индивидов, обла
дающих различными человеческими качествами или принадлежащих к разным 
культурным группам. С точки зрения отдельного человека, многообразие означает 
включение в коллектив людей, отличных от него самого по таким характеристи
кам, как возраст, национальность, пол или раса. Важно понимать, что «разнообра
зие» не ограничивается одними отличиями по национальному признаку.

Несколько важных характеристик многообразия приведены на рис. 14.1. Во вну
треннем круге представлены первичные характеристики разнообразия, которые 
включают «врожденные» различия или те, которые имеют стойкое влияние на 
человека на протяжении всей его жизни.1 К первичным различиям относятся воз
раст, национальность, пол, физические возможности, раса и сексуальная ориен
тация. Данные характеристики являются ключевыми элементами для формиро
вания имиджа и мировоззрения индивида.

Вторичные характеристики разнообразия (внешний круг на рис. 14.1) приоб
ретаются и могут изменяться в течение жизни индивида. Они менее влиятельны, 
чем первичные, но оказывают серьезное воздействие на самосознание и мировоз
зрение человека, а также на восприятие его окружающими. Например, к челове
ку, получившему квартиру от государственного жилого фонда, отношение будет 
иным, нежели к жителю богатого района города. Женатые люди могут восприни
маться иначе, чем одинокие. Точно так же служба в армии, вероисповедание, род-
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Рис. 1 4 .1 . Первичные и вторичные характеристики многообразия
Источник: адаптировано из Larylin Loden and Judy В. Rosener, «Workforce America!» (Homewood, 
IL: Business Ore Irwin, 1991), 20.

ной язык, социоэкономический статус, образование и опыт работы влияют на от
ношение человека к самому себе и на его образ в чужих глазах. С точки зрения 
организации большое значение имеют такие вторичные характеристики, как стиль 
работы и стиль общения, уровень образования, квалификация. Сегодня руково
дителям приходится учитывать, оценивать и использовать уникальные качества 
и опыт, которые привносятся в организацию каждым ее работником.

Отношение к многообразию
Осознание разнообразия (т. е. его принятие, понимание и культивирование раз
личий между людьми, направленное на развитие их уникальных талантов и пре
доставление возможности эффективной деятельности) — достаточно трудная для 
каждого менеджера задача, осложняемая этноцентризмом. Этноцентризм — это 
вера индивида в то, что группа или субкультура, к которой он принадлежит изна
чально, выше других групп и культур. Этноцентризм существенно затрудняет 
процесс осознания ценности многообразия. Отношение к собственной культуре
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как к самой лучшей — естественная тенденция для большинства людей. Более 
того, мир бизнеса часто отражает ценности, поведение и восприятие однородной 
рабочей силы, состоящей из белых мужчин, представителей среднего класса. Дей
ствительно, большинство теорий управления основаны на том, что рабочие раз
деляют одни и те же ценности, верования, мотивации, отношение к труду и вообще 
к жизни. Подразумевается, что существует единственно верный стиль поведения, 
способный повысить производительность и эффективность организации, и посему 
этот стиль должен быть освоен всеми ее сотрудниками.2 Но это — ложная посыл
ка, и следствием ее могут стать проблемы в связи с такими действиями менедже
ров, как прикосновение к рабочему-азиату или неучтивое обхождение с подарком 
от работника-иммигранта.

Этноцентрические взгляды и стандартная культурная практика приводят 
к формированию монокультуры — культуры, приемлющей только один порядок 
вещей и только одну систему ценностей и верований. Такая культура может ока
заться проблематичной для представителей меньшинств. Люди с другим цветом 
кожи, женщины, гомосексуалисты, инвалиды, пожилые и другие работники с опре
деленными отличиями могут признаваться ущербными только потому, что не 
похожи на других. Белые гетеросексуальные мужчины, многие из которых сами 
не соответствуют параметрам «идеального» работника, также могут чувствовать 
себя дискомфортно в монокультуре, возмущаясь стереотипами, которые клеймят 
всех белых мужчин как расистов и женоненавистников. Признание ценности 
разнообразия означает уверенность в том, что все люди имеют на рабочем месте 
равные возможности.3

Целью организаций, стремящихся к культурному разнообразию, является плю
рализм, а не монокультура, этнорелятивизм, а не этноцентризм. Этнореляти- 
визм — это вера в то, что все группы и культуры изначально равны. Плюрализм 
означает, что организация принимает несколько субкультур. Движение в сторону 
плюрализма означает стремление к более полной интеграции в организацию 
работников, которые в противном случае могли бы чувствовать себя изолиро
ванными и отверженными.

Для перехода от монокультуры к плюрализму большинству организаций при
дется приложить огромные усилия. Важный первый шаг в этом процессе — из
учение характерных для организации установок и доминирующих стереотипов 
(см. вставку «Из первых уст»). В условиях монокультуры работники не задумы
ваются о культурных различиях или приобретают негативные стереотипы отно
сительно ценностей других людей, полагая, что высшим достижением цивилиза
ции является их собственное мировоззрение. Обучение облегчает сотрудникам 
принятие различных образов мышления и стереотипов, является первым шагом 
в отходе от узколобого, этноцентричного восприятия мира. В конечном итоге ра
ботники учатся интегрироваться в разнообразные культуры, т. е. избавляются от 
стереотипов поведения, в соответствии с которыми, суждения о приемлемости, 
пользе, вреде и нравственности выносятся в связи с культурными различиями. 
Напротив, последние воспринимаются как неотъемлемые, естественные, как источ
ник радости, а значит, организация должна культивировать истинный плюрализм, 
использовать преимущества многообразия человеческих ресурсов.
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ИЗ ПЕРВЫХ УСТ 
ОТНОШЕНИЕ К МНОГООБРАЗИЮ ЛУЧШЕ ИЗМЕНИТЬ
Чтобы уметь извлекать преимущества из многообразия рабочей силы и тенден
ции к более плюралистичной организационной культуре, менеджеры должны со
знавать свои и чужие установки и стереотипы в отношении многообразия. Вот 
несколько распространенных мифов и «антимифов»:
•  Миф О «большом котле»: чтобы вписаться в доминирующую культуру, тпдм 

подстраивают под нее свое поведение. Лучше — культурный плюрализм: мы 
все разные; в обществе и в организациях существуют различные культурные 
группы.

•  Миф о сходстве: «они» — такие же, как я. Лучше принимать отличия: они не 
такие как я, многие отличаются от меня в культурном плане. По сравнению 
со мной у большинства людей найдутся и преимущества, и недостатки.

•  Миф о единственном образе жизни: наш образ жизни и работы самый лучший. 
Никакой другой образ мы не признаем. Лучше признавать инвариантность 
образа жизни: существует много способов достижения индивидуальных це
лей — как на работе, так и в жизни вообще, — отличающихся по культурным 
признакам.

•  Миф о единственно верном стиле поведения: все равно наш образ жизни са
мый лучший. Все другие подходы хуже нашего. Лучше допускать несколько 
возможных стилей: существует много разных и одинаково хороших способов 
достижения одних и тех же целей. Лучший стиль зависит от ряда факторов, 
в том числе и от культуры задействованных в процессе людей.

Источник: адаптировано из Nancy J. Adler, «International Dimensions of Organizational Behavior», 
4th ed. (Cincinnati, Ohio: South-West Publishing, 2002), 117.

Например, менеджмент компании IBM поставил целью избавление от моно
культурного мышления. Широкомасштабную кампанию по внедрению культур
ного многообразия во все сферы производственной и управленческой деятельности 
компании возглавил Тед Чайлдс, вице-президент по глобальному многообразию, 
афроамериканец. Рекомендации по улучшению качества работы в IBM должны 
дать восемь специальных групп: по одной для афроамериканцев, азиатов, людей 
с ограниченными способностями (инвалидов), геев и лесбиянок, латиноамери
канцев, коренных американцев, белых мужчин и женщин. Компания предприни
мает активные шаги по трудоустройству женщин, представителей национальных 
меньшинств и других обделенных вниманием работодателей групп. В период 
с января 1996 по декабрь 1999 г. количество женщин-руководителей увеличилось 
во всех мировых филиалах IBM с о 185 до 508, а количество представителей мень
шинств на руководящих постах в американских отделениях компании возросло 
со 117 до 270 человек. Кроме того, 57% совета директоров IBM составляют жен
щины и представители других культур.

Изменения на рабочих местах
Осознание важности культурного многообразия и уважения культурных различий 
проистекает из происходящих на рабочем месте, в обществе и в экономической 
среде изменений (глобализация экономики, перемены в структуре рабочей силы). 
В предыдущих главах мы рассматривали влияние глобальной конкуренции на
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компании Северной Америки. Интенсивность конкуренции постоянно повыша
ется. Около 70% американского бизнеса непосредственно вовлечено в соперниче
ство с зарубежными производителями. Компании, которые добились успеха на 
мировом рынке, должны осваивать новые методы ведения бизнеса, учитывающие 
практику и требования различных культур. Возьмем консалтинговую фирму 
McKinsey &  Со. В 1970-х гг. подавляющее большинство ее консультантов состав
ляли американцы, однако к 1999 г., благо что одним из главных партнеров стал 
индус Раджат Гупта, их доля сократилась до 40%. Теперь в McKinsey работают 
консультанты из 40 стран мира! В условиях современной экономики игнориру
ющие разнообразие рабочей силы компании начинают испытывать проблемы 
с конкурентоспособностью.

Другая серьезная проблема — изменение структуры рабочей силы. Современ
ный средний американский рабочий стал значительно старше, существенно воз
росла доля стремящихся найти работу и сделать карьеру женщин, цветных работ
ников и иммигрантов. В демографическом составе американского населения 
происходят кардинальные изменения. По данным переписи 2000 г., в 100 круп
нейших городах США белые не-латиноамериканцы теперь составляют меньшую 
часть населения. Численность рабочих-иммигрантов подскочила на 17% и в 1999 г. 
достигла 15,7 млн. К 2020 г. женщины составят половину всех работающих на 
полную ставку в США. Когда-то составлявшие основную «ударную силу армии 
труда» белые мужчины сдали свои позиции (менее 50% работающих). Пока что 
усилия организаций по управлению многообразием рабочей силы отстают от темпов 
увеличения самого многообразия. Отсюда возникает ряд проблем, с которыми 
сталкиваются представители национальных меньшинств и менеджеры.

Проблемы представителей национальных меньшинств
Согласно упомянутой ранее концепции «единственно верного стиля поведения», 
отличие одних людей от других воспринимается как недостаток, дисфункция. 
Многие женщины и представители национальных меньшинств на собственном 
опыте убеждаются, что сколько бы высших образований они ни получили, сколь
ко бы часов в неделю ни работали, как бы ни одевались и какой бы энтузиазм ни 
проявляли, их никогда не будут воспринимать как полноценных сотрудников. 
Если за образец качества взять, например, белого мужчину, то всех остальных 
следует признать людьми второго сорта. Самим белым мужчинам сложно понять 
эту дилемму, так как большинство из них не является ни расистами, ни жено
ненавистниками (во всяком случае, не проявляют таких качеств). Как отмечает 
один наблюдатель, нужно иметь отличный от белого цвет кожи, чтобы понять, 
что значит чувствовать превосходство подчиненного над самим собой по той лишь 
причине, что он белый, или терять выгодную сделку, когда покупатель вдруг ви
дит ваше лицо «кавказской национальности».

Предвзятость по отношению к национальным меньшинствам чаще всего про
является скрыто: людям не предлагают на выбор несколько вариантов работы, 
белые подчиненные пренебрегают поручениями «цветного» босса, на совещани
ях игнорируются реплики женщин и представителей меньшинств. Согласно про
веденному фирмой Кот Ferry International опросу, 59% менеджеров из числа
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меньшинств становились свидетелями двойных стандартов при делегировании 
полномочий. Аналогичные результаты получил профессор Гарвардской школы 
бизнеса Дэвид Томас. Он установил, что менеджеры из числа меньшинств вы
нуждены больше других проводить время в ожидании интересного задания, 
а когда такое наступает, снова и снова доказывать свою профпригодность. Для 
достижения одних и тех же результатов таким работникам приходится работать 
дольше и усерднее, чем их белым коллегам. «Мало иметь такие же способности,

быть лучше».
Другая проблема заключается в том, что для достижения успеха представителям 

национальных меньшинств приходится становиться «бикультурными» людьми. 
Бикультурность можно определить как симбиоз социокультурных навыков и уста
новок, возникающих у представителей национальных меньшинств при взаимо
действии с доминирующей и собственной национальной (этнической) культу
рой. В исследовании, посвященном различиям между черными и белыми людьми, 
анализировались такие факторы бикультурности, как доступ работника к инфор
мации, уровень уважения и признания, отношения с начальством и подчиненны
ми. В целом афроамериканцы, равно как и представители других национальных 
меньшинств, чувствуют себя менее принятыми в коллективах своих организаций. 
У них меньше воспринимаемая свобода действий, ниже оценки за эффективность 
труда, они получают от работы меньшее удовлетворение и раньше, чем белые, 
прекращают карьерный рост. Представители меньшинств стараются вести себя 
и мыслить таким образом, чтобы добиться успеха в преимущественно «белом» 
корпоративном мире, но вместе с тем хотят сохранить связи с темнокожим сооб
ществом и «черной» культурой.

Во вставке «Лидерство онлайн» рассказывается о компании, поставившей 
перед собой цель облегчить трудовую участь афроамериканцев.

ЛИДЕРСТВО ОНЛАЙН 
СТАВКА НА ИНТЕРНЕТ: BET.COM
22 года назад Роббер J1. Джонсон начал претворять в жизнь свою более чем заме
чательную идею: создавать кабельный телеканал для темнокожих зрителей. Канал 
получил название B la c k  T e lev is io n  E n te r ta in m e n t, В Е Г  (б у кв . «Ставка»). На сегод
няшний день В Е Г  является ведущий американской организацией, принадлежа
щей и управляемой афроамериканцами. Ее кабельная сеть охватывает более 65 млн 
домов, а стоимость превышает $2 млрд. В Е Т  регулярно смотрят 90% афро
американцев — подписчиков кабельного телевидения. На базе торговой марки 
В Е Т  также созданы ориентированные на людей с темным цветом кожи книжное 
издательство и кинокомпания, а недавно к ним добавился web-сайт.
Выход во Всемирную паутину был самым что ни на есть логичным шагом для В Е Т , 
ведущей мультимедиа-компании, обслуживающей рынок афроамериканцев. Еще 
до создания B E T .c o m  Р. Джонсон заручился партнерской поддержкой M ic ro s o ft ,  
L ib e r ty  D ig ita l M e d ia ,  N e w s  C o rp o ra t io n  и U S A  N e tw o rk s . В сети существуют десятки 
порталов и просто сайтов, ориентированных на темнокожее население, и тем не 
менее B E T .c o m  стремительными темпами движется на первую строчку рейтинга 
посещаемости. Отчасти это обусловлено тем, что руководство В Е Т  поставило перед 
собой цель формировать онлайновое сообщество афроамериканцев, не жела
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ющих отрываться от «черной» музыки, образа жизни и культуры. Все, что предла
гает компания, делается с учетом нужд и предпочтений темнокожего населения. 
Например, в канале новостей освещаются события со всего мира, причем с анали
зом влияния этих событий на афроамериканское сообщество. Имеются и другие 
каналы: «Деньги», «Здоровье», «Музыка», «Отношения» и «Стиль». В «карьерном 
центре» предлагаются тысячи объявлений о вакансиях, а также советы, ресурсы 
и сетевые проекты для афроамериканских профессионалов и предпринимателей.
И все же наибольшей популярностью пользуются такие разделы BET.com, как 
конференции, чаты и тематические группы (о спорте, кино, духовности, различ
ных видах деятельности и свободного времяпрепровождения).
За насыщенную общественную жизнь журнал «Yahoo! Internet Life» назвал BET.com 
«лучшим афроамериканским сайтом 2001 г.» Пока процент пользователей Интер
нета среди белого населения выше, чем среди темнокожего, но «количественный 
разрыв» сокращается. Сегодня афроамериканцы пользуются Сетью вдвое чаще 
среднестатистического жителя США, а в скором времени их доля среди американ
ских пользователей Интернета достигнет 40%. BET.com готовится к этому, предла
гая афроамериканцам место в Сети, где они могут почувствовать себя частью 
процветающего онлайнового сообщества, общаться на интересующие их темы, 
находить возможности экономического развития, получать информацию практи
чески о любом аспекте жизни.

Источники: BET.com, November 15, 2001 ; David Whitford, «BET’s Johnson: On the Air and in the 
Air», Fortune (July 24, 2000); T. J. DeGroat, «Blacks Make Most Out of Internet», Diversitylnc.com, 
Career Center, and Jason McKay, «African American Websites Are Hooking people Up in More 
Ways Than One», Black Enterprise (October 2000), http://wvm .blackenterprise.com .

Представители других национальных меньшинств тоже сталкиваются с про
блемой бикультурности. Например, выходцам из стран Азии зачастую бывает 
трудно пробиться на руководящие должности из-за стереотипа, по которому «азиаты 
трудолюбивы, но для менеджмента не годятся, так как слишком тихи и почти
тельны». В американской культуре лидером считается уверенный в себе человек, 
способный навязать свое мнение группе. Азиаты же считают подобное поведение 
недопустимым, мало того — признаком незрелости человека. Некоторым выход
цам из Азии удается сделать карьеру только за счет бикультурности, а то и полного 
отказа от национальной культуры.

Проблемы менеджмента
Что же в такой ситуации делать менеджерам, ответственным за создание органи
зации, обязанным предложить своим сотрудникам интересную работу, уважение, 
возможность профессионального и карьерного роста? Заметим, в этом заинтере
совано и само высшее руководство организации. Поддержка многообразия рабочей 
силы может осуществляться в различных сферах организационной деятельности. 
На рис. 14.2 представлены основные направления управления многообразной ра
бочей силой. Анализ каждого из этих направлений показывает менеджерам, 
насколько хорошо (или плохо) они отвечают нуждам и чаяниям разных по своей 
природе работников.

Взять, к примеру, активный служебный рост женщин. Это открывает огромные 
возможности для организаций. С другой стороны, им придется все чаще сталки
ваться с влиянием на производство таких проблем, как «семейные обстоятельства» 
и внутрисемейные конфликты у работающих супругов, а также сексуальные до
могательства. Кроме того, система кадрового обеспечения должна быть свободной

http://wvm.blackenterprise.com
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Рис. 14.2. Действия по управлению разнообразной рабочей силой

от предрассудков, в первую очередь от стереотипа «белого мужчины среднего воз
раста» как идеального работника.

Другой комплекс проблем связан с увеличением числа иммигрантов. В этой свя
зи к проблемам расового, этнического и национального разнообразия добавляется 
потребность в образовательных программах, помощи иммигрантам в обретении 
столь необходимых в сервисной экономике технических навыков и навыков об
служивания покупателей.

Следующий аспект управления многообразными человеческими ресурсами — 
разработка соответствующей системы аттестации и вознаграждения. К примеру, 
система оценки менеджеров компании Allstate Insurance основана именно на уме
нии решать проблемы многообразия.



Глава 14. Управление многообразной рабочей силой 507

КОМПАНИЯ ALLSTATE INSURANCE COMPANY 
HTTP://WWW. ALLSTATE. COM
В A lls ta te  In s u ra n c e  не просто говорят о важности многообразия рабочей силы, 
а оценивают качество поддержки этого многообразия на всех уровнях менеджмен
та. В A lls ta te  застрахована наибольшая часть принадлежащих афроамериканцам 
и латиноамериканцам объектов недвижимости, а потому многообразие с 1993 г. 
считается одним из приоритетов компании. В A lls ta te  давно действует программа 
позитивных действий и применяются различные подходы к обучению представи
телей национальных меньшинств. Но исполнительный директор A lls ta te  Джерри 
Чоат и Карлтон Эрвуд, директор команды, отвечающей за многообразие, решили 
пойти еще дальше и создать систему контроля над действиями компании по под
держке многообразия. В основе системы лежит принцип обратной связи. Раз 
в квартал в компании проводится опрос 50 тыс. рабочих на предмет того, насколь
ко A lls ta te  выполняет свои обещания, включая подбор, обучение и повышение по 
службе работников вне зависимости от расы и пола. Результаты опросов посту
пают в распоряжение менеджеров и служат созданию более комфортной для всех 
работников атмосферы. Кроме того, в компании определяется так называемый 
«индекс многообразия». Он показывает, в какой степени слова менеджеров о бес
пристрастии, уважении к личности и принятии чужеродной культуры превраща
ются в реальные дела. От состояния индекса зависит четверть бонуса каждого 
руководителя.
В целом «индекс многообразия» держится на хорошем уровне. Примерно 40% 
руководителей высшего и среднего звена в A lls ta te  — женщины. 21% составляют 
представители меньшинств, в то время как в среднем по стране их доля равняется 
10%. Компания получила ряд наград, таких как «Лучшая компания-работодатель 
для латиноамериканского населения 1999 г.» и «Лучшая компания для работа
ющих матерей». В самой A lls ta te  уверены, что система контроля создает более 
продуктивную рабочую среду, в которой все работники ощущают свою ценность. 
«Мы анализируем то, на чем сфокусировано внимание менеджеров A lls ta te , —  го
ворит Карлин Зюзич, помощник вице-президента по кадрам. — Это показывает, 
что управление [многообразной] рабочей силой... действительно важно».

Топ-менеджеры Allstate и других ценящих многообразие компаний ищут но
вые способы привлечения разных сотрудников в свои организации, формируют 
организационные ценности с учетом культурных отличий. Немалая роль в этом 
отводится обучающим программам: они способствуют изучению и принятию раз
личных культур, учат менеджеров ценить многообразие, относиться к нему как 
к фактору конкурентного преимущества.

Позитивные действия
С 1964 г. гражданское законодательство США запрещает дискриминацию по при
знакам расы, религии, пола или национального происхождения (см. гл. 13). Данная 
политика зарекомендовала себя как достаточно успешная, и все-таки, несмотря 
на открывшиеся возможности, большинство высших управленческих постов за
нимают белые мужчины.

Программа позитивных действий сегодня
Программа позитивных действий была разработана 40 лет назад. Экономическая 
ситуация постоянно улучшалась, однако в рядах рабочей силы преобладали бе
лые мужчины. Необходимо было законодательно гарантировать равные права

HTTP://WWW
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и возможности женщин, цветного населения, иммигрантов и других меньшинств, 
помочь им занять достойные места в экономической системе.

В соответствии с программой позитивных действий многие компании начали 
рекрутировать женщин и представителей национальных меньшинств. Нередко 
это сводилось к тому, что все внимание сосредоточивалось на найме и обучении 
лишь нескольких избранных представителей «чужих» групп. Работодатели воз
лагали на этих людей большие надежды, в связи с чем они подвергались сильно
му давлению. Считалось, что эти образцы для подражания должны дойти до са
мых верхов карьерной лестницы.

Несколько лет спустя стало ясно, что лишь немногие из получивших работу по 
программе позитивных действий достигают вершин иерархических пирамид. Ру
ководители компаний нередко разочаровываются в иммигрантах, которых они 
в соответствии с программой позитивных действий продвигали по службе, ме
неджеры ставят под сомнение уровень квалификации принимаемых на работу 
людей. Возникли вопросы: а заслуживают ли они работы вообще? Виноваты ли 
женщины и представители меньшинств в фиаско программы позитивных дей
ствий? Должны ли компании соглашаться с федеральными требованиями и при
нимать на работу представителей меньшинств?

Сегодня положение изменилось. Более половины американской рабочей силы 
составляют женщины и представители национальных меньшинств, под влиянием 
международной конкуренции экономическая ситуация быстро изменяется. Од
нако в выгодах программы позитивных действий сомневаются даже те, кто по 
идее должен эти самые выгоды получать; считается даже, что от программы боль
ше вреда, чем пользы. Быть может, это связано с воспринимаемой некомпетент
ностью нанимаемых по программе позитивных действий работников. В одном 
исследовании установлено, что практикующие менеджеры считают таких работ
ников менее компетентными и рекомендуют повышать им заработную плату 
в меньшем объеме, нежели трудоустроенным «естественным путем» сотрудникам.

В последние годы откровенные противники позитивных действий перенесли 
дебаты на уровень широких масс населения. Противодействие программе нахо
дит поддержку у судей, в некоторых штатах прошли референдумы по ограниче
нию позитивных действий в отношении трудоустройства и зачисления в высшие 
учебные заведения. Сегодня большее внимание уделяется программам поддержки 
многообразия, охватывающим всех без исключения, нежели «позитивным» шагам, 
на деле лишь усиливающим расовую дискриминацию. Например, в торговой ком
пании Federated Department Stores первоначально действовала программа поддерж
ки национальных меньшинств и женщин, однако теперь она охватывает 26 групп, 
в том числе пожилых людей, инвалидов, гомосексуалистов, баптистов и т. д.

Кому-то такая поддержка многообразия нравится, а некоторые активисты дви
жения за социальную справедливость утверждают, что подобные предложения 
являются лишь «имитацией бурной деятельности», не предполагающей никаких 
конкретных шагов. Обозреватель журнала «Scholastic Magazine» Эл Джексон, за
метивший, что большинство фирм, несмотря на заявления их руководителей о под
держке позитивных шагов, в действительности ограничивали прием на работу 
женщин и представителей меньшинств или препятствовали их профессионально
му росту, лишь выразил весьма распространенное в корпоративном мире мнение.
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В конечном итоге проблема позитивных действий сводится к вопросам расизма 
и дискриминации женщин. Позитивные действия терпят неудачу, когда женщины, 
цветные и иммигранты попадают в монокультурную систему и все бремя адапта
ции к ней ложится на плечи самих кандидатов, не пользующихся поддержкой 
организации. Часто причиной неудачи позитивных шагов является так называе
мый эффект «стеклянного потолка».

«Стеклянный потолок»
•«Стеклянный потолок» — это невидимый барьер, отделяющий работающих в орга
низациях женщин и представителей национальных меньшинств от высших руко
водящих должностей. Сквозь потолок они могут «видеть» вершину корпоратив
ного менеджмента, но превалирующее в организации отношение становится 
невидимой преградой карьерному росту.

Очевидное свидетельство действенности «стеклянного потолка» — распреде
ление женщин и представителей меньшинств по уровням корпоративной иерархии. 
Женщины составляют менее 4%, а представители небелых меньшинств — менее 
3% всех руководителей компаний из списка «Fortune 500». В целом афроаме
риканцы занимают лишь 8% руководящих должностей, латиноамериканцы — 
около 5%. Хуже всего ситуация с цветными женщинами. Представляя собой 23% 
рабочей силы США, они составляют всего 14% американских женщин-менед- 
жеров.

Заработки женщин и представителей национальных меньшинств также суще
ственно ниже заработной платы белых мужчин. Как показано на рис. 14.3, доходы 
темнокожих мужчин примерно на 20%, а латиноамериканских — на 38% меньше
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Рис. 14.3. Разрыв в оплате труда в США

Источник: «1999 Median Annual Earnings by Race and Sex», National Committee on Pay Equity, 
h t tp : //vvwvv. in fo p le a se . c o m .
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заработка белых сослуживцев. Женщины получают значительно меньше, чем 
мужчины, а латиноамериканские женщины — еще меньше. Из диаграммы видно, 
что темнокожие женщины получают на 35% меньше, чем белые мужчины, а латино
американские женщины — на 45%.

Огромные трудности ждут женщин, которые хотят продолжать карьеру по 
возвращении из отпуска по уходу за ребенком (так называемая «колея материн
ства», когда привязанность женщины к детям ограничивает, как предполагается, 
ее приверженность компании и умение справляться с трудностями корпоратив- 
ного менеджмента). Молодые мамы оказываются независимо от их квалификации 
и опыта в роли новичков и отстают в зарплате, занимаемых должностях и ответ
ственности. По некоторым оценкам, увольняясь или уходя в отпуск по уходу за 
ребенком, женщина теряет примерно $1 млн неполученного дохода. У этой суммы 
даже есть свое название — налог на материнство.

Еще одна тонкая проблема «стеклянного потолка» — права гомосексуалистов. 
Многие геи и лесбиянки убеждены, что в силу их сексуальной ориентации они 
в значительно большей степени, чем их «нормальные» коллеги, рискуют потерять 
работу, а их шансы продвинуться вверх по служебной лестнице минимальны. 
Директор по персоналу крупного госпиталя на Среднем Западе США не имеет 
ничего против того, чтобы ее коллеги знали о том, что она лесбиянка, но говорит, 
что не слышала ни об одном человеке ее уровня, решившегося на подобное при
знание: «Просто так не принято». Поэтому геи и лесбиянки часто скрывают свою 
гомосексуальную природу.

Чем объясняется существование «стеклянного потолка»? Чаще всего господством 
на высших уровнях организации монокультуры — культуры белых и гетеро
сексуалов. Мужчины, работающие в сфере управления человеческими ресурса
ми, предпочитают нанимать и продвигать по службе людей, которые выглядят, 
думают и работают так же, как они. Совместимость в мышлении и поведении 
играет важную роль на верхних уровнях иерархии в организациях. Например, при 
опросе пробившихся сквозь «стеклянный потолок» женщин 96% признались, что 
важным фактором их успеха стала вынужденная адаптация к доминирующей 
культуре — культуре белых мужчин.

Другой причиной существования «стеклянного потолка» является выдвижение 
женщин и представителей меньшинств на должности, находящиеся в «тени», 
вследствие чего их работа не попадает в поле зрения высшего руководства. Иссле
дователи настаивают и на существовании «стеклянных стен», препятствующих 
горизонтальному перемещению сотрудников внутри организации. «Стеклянные 
стены» мешают женщинам и представителям национальных меньшинств разви
вать навыки линейного и общего менеджмента, а это, в свою очередь, препятству
ет продвижению по вертикали власти.

В целом женщины и представители меньшинств убеждены: чтобы их заметили, 
признали и повысили в должности, им необходимо работать больше и усерднее 
белых мужчин-коллег.

Новые решения проблемы многообразия
Программа позитивных действий открыла двери американских организаций 
женщинам и представителям меньшинств. Однако на их пути к высшим должностям
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встали незримые, «стеклянные» преграды. Несмотря на Закон США о граждан
ских правах 1964 г. и дополняющий его аналогичный Закон 1991 г., программа 
позитивных шагов постоянно подвергается нападкам. Так как споры вокруг нее 
не утихают, компании нуждаются в поиске новых путей решения проблемы дис
криминации женщин и национальных меньшинств при назначении на высшие 
руководящие должности. Существование этой проблемы признает, к примеру, 
исполнительный директор Texas Instruments Томас Энгибу. «Мы научились на
нимать на работу женщин, афро- и латиноамериканцев, — говорит он. — Беда 
в том, что многие из них остаются на периферии, хотя заслуживают большего. 
Необходимо вовлекать их в линейный менеджмент, а там, глядишь, женщина или 
представитель нацменьшинства и всю компанию возглавит».

В ответ на увеличение многообразия рабочей силы менеджеры большинства 
компаний не ограничиваются одними признаками расы и пола сотрудников, 
а учитывают такие факторы, как этническая принадлежность, возраст, физиче
ские способности, вероисповедание и сексуальная ориентация.

Конкретные шаги начинаются после того, как руководство компании осознает 
потребность в разнообразии трудового коллектива. Программа по внедрению дан
ного изменения включает такие составляющие, как формирование ценящей мно
гообразие корпоративной культуры и обучение осознанию многообразия.

Изменение корпоративной культуры
Как показывает опыт компании Mitsubishi, если не изменить корпоративную культу
ру, все усилия по поддержке многообразия пойдут прахом. Дело о сексуальных 
домогательствах было улажено, винновые были уволены, а на заводе ввели поли
тику полного недопущения домогательств. И все же работники характеризуют 
атмосферу на заводе как глубоко неприязненную по отношению к женщинам 
и национальным меньшинствам. Случаев домогательства стало меньше, но женщи
ны и представители меньшинств по-прежнему ощущают угрозу и собственное 
бессилие, так как допустившие непозволительное поведение культура и среда 
остались без изменений. Менеджеры Mitsubishi до сих пор работают над решением 
этой проблемы.

В гл. 3 и 12 мы рассматривали различные подходы к изменению культуры корпо
рации. Первый шаг менеджмента может заключаться в активном использовании 
символов новых ценностей (содействие представителям меньшинств, наказание 
тех, чье поведение противоречит идеям многообразия). Менеджеры обязаны по
заботиться о том, чтобы в случае жалобы работник не вызвал еще более враждеб
ного отношения к себе. Именно руководители организации должны возглавить 
деятельность по замене «белой мужской» монокультуры культурой, в которой 
ценятся различия и поощряются все без исключения сотрудники. Изменение 
культуры начинается сверху. В большинстве организаций, известных своим ло
яльным отношениям к вопросам многообразия, подобные инициативы исходят 
от директора и других топ-менеджеров.

Трансформировать культуру можно научить всех менеджеров организации. 
В первую очередь можно проанализировать действующие в организации неписаные 
правила и доминирующие стереотипы. На чем основаны мифы о меньшинствах? 
В чем состоят ценности существующей культуры?
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Изменение культуры предполагает использование различных методов. В неко
торых компаниях, менеджмент которых стремится определить влияние корпора
тивных ценностей на женщин и представителей меньшинств, проводятся опросы, 
собеседования, организуются фокус-группы. В других фирмах организуются спе
циальные структуры из цветных людей, женщин, представителей других мень
шинств. Перед такими структурами ставится задача: исследовать возникающие 
на работе проблемы и предлагать вышестоящему руководству необходимые из
менения.

Менеджеры многих компаний осознают, что люди желали бы работать там, 
где исключена дискриминация при приеме на работу и в процессе труда. А ло
яльные, обученные, квалифицированные сотрудники — залог успеха любой ком
пании.

В компании Pitney Bowes, специализирующейся на глобальных почтовых систе
мах и управлении документооборотом, многообразие стало неотъемлемой частью 
организационной культуры. Подробнее — во вставке «Мастера менеджмента».

МАСТЕРА МЕНЕДЖМЕНТА 
PITNEY BOWES УМЕЕТ ИГРАТЬ В «МНОГООБРАЗНЫЕ» ИГРЫ
Как перейти отело в  о важности многообразия к реальному делу? Найти и н тер е с 
ный, развлекательны й, персональны й подход. В Pitney Bowes это проявляется  
в том, что в организации и проведении мероприятий в поддержку м ногообразия  
участвуют все без исключения сотрудники компании. Каждый отдел осущ ествляет  
свою програм м у по осознанию  многообразия и доклады вает о результатах выс
ш ем у начальству. О т результатов проведения мероприятия зависит разм ер  п р е 
мий сотрудников в следую щем году.
В качестве прим ера можно привести «фестиваль многообразия», еж егодно о р га 
низуемый отделом почтовых систем  и длящийся ровно неделю. Кто-то учит кол
лег играть в аф риканские игры или писать картины в технике японской акварели. 
Кто-то приносит индийские ковры или старинные марки с изображ ением  женщ ин  
и людей разных национальностей. В отделах проводятся лекции и семинары , т е 
атральные постановки и показы мод — все на тем у культурного разнообразия. 
Смысл всего этого, как говорит директор по культурному м ногообразию  Сьюзен  
Д ж онсон , состоит в том , чтобы сделать м ногообразие «персональным, р азн о 
цветным, полным энтузиазм а ф актором». Проводимые разными отделами м ер о
приятия помогаю т сотрудникам понять и принять отличие не похожих на них самих  
людей. Уровень этого знания и понимания растет, благо каждый отдел старается  
сделать лучш ее шоу.
О днако вы ш еперечисленное — это только один из аспектов осознания м н о го 
образия в повседневной деятельности Pitney Bowes. Ш эрон Паркер, президент  
Ам ериканского института управления многообразием, хвалит Pitney Bowes за наи
более разносторонний подход к данной проблеме. Всего в ее  плане поддержки  
м ногообразия пять пунктов: обучение многообразию , рекрутирование предста
вителей национальных меньш инств на должности всех уровней, по м ере возм ож 
ности —  работа с представленны ми м еньш инствами поставщ икам и, активное  
участие в общ ественны х и благотворительных мероприятиях в местах располо
жения отделений ком пании. В Pitney Bowes развитие многообразия рабочей силы 
считается базовой культурной ценностью и одной из ключевых целей бизнеса.

Источник: Iris Taylor, «Winning at Diversity», Working Woman (March 1999), 36.
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Обучение осознанию многообразия
Во многих организациях, включая такие компании, как Monsanto, Xerox, Mobil Oil, 
действуют специальные образовательные программы обучения осознанию мно
гообразия, цель которых состоит в разъяснении существующих в обществе пред
рассудков и стереотипов. Жизнь и работа в поликультурной среде требует от че
ловека особых навыков общения, которые выходят за рамки умения эффективно 
взаимодействовать с людьми из собственной группы.1 Программы осознания раз
нообразия призваны помочь сотрудникам организаций освоить методы конструк
тивного управления конфликтами в неоднородных по составу рабочих командах.

Чувствительность и открытость людей к «чужим» культурам сугубо индиви
дуальны. На рис. 14.4 представлена модель осознания разнообразия. Континуум 
простирается от полного отсутствия осознания многообразия до полного пони
мания и принятия различий между людьми. Основная цель обучения восприя
тию разнообразия состоит в том, чтобы помочь людям избавиться от предрассуд
ков относительно некоторых индивидов и групп.

Используемые сегодня программы по осознанию многообразия призваны по
мочь людям с различным мировоззрением эффективно общаться друг с другом, 
понимать язык и контекст коммуникаций с представителями других групп. Цель 
обучения состоит в том, чтобы сотрудники организации умели проявлять гиб
кость, преодолевать стереотипы, относиться ко всем индивидам как к личностям, 
быть более открытыми во взаимоотношениях с другими людьми. Например, если бы 
вы участвовали в такой программе, вы более четко осознали бы свои культурные 
ценности, культурные границы и поведение в контексте вашей культуры. Затем 
вам была бы обеспечена информация о других группах, возможно, вы получили 
бы возможность пообщаться с представителями других групп. Один из наиболее 
важных элементов в обучении многообразию — возможность объединения людей 
с различным мировосприятием таким образом, чтобы они совместно осваивали 
навыки межличностного общения.

Установление в организациях новых взаимоотношений
Одно из следствий многообразия рабочей силы — растущее число тесных, личных 
контактов в фирмах. Для работников и организаций такие контакты могут иметь 
как положительные, так и отрицательные последствия. Особого внимания заслу
живают проявления эмоциональной близости и сексуального домогательства.

Эмоциональная близость
Организации, как правило, негативно воспринимают близкие взаимоотношения 
между сотрудниками противоположных полов из опасения, что они приведут 
к нарушению баланса власти. Такое мнение базируется на предположении о том, 
что основа функционирования организации — рациональность и эффективность, 
а их, скорее всего, можно достичь в такой среде, где нет места чувствам.

Однако некоторые исследования на тему дружбы в организациях открывают 
новую грань этого вопроса.5 Руководителям и рядовым работникам предложили 
высказать свое мнение относительно эмоционально близких взаимоотношений 
с коллегами своего и противоположного пола. Многие мужчины и женщины за
явили, что имеют близкие взаимоотношения с сотрудниками противоположного
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Высший уровень осознания
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и сознательное 
поведенческое 
приспособление к ним

Адаптация
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представителям другой 
культуры
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Принятие
♦ Принятие различий
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* Осознание права
на существование иного 
мировосприятия 
и образа мышления

Минимизация различий
♦ Уменьшение или упрощение 

культурных различий
♦ Концентрация внимания 

на сходстве людей
Оборона

♦ Ощущение угрозы собственному 
привычному и удобному 
взгляду на мир

♦ Негативные стереотипы
♦ Убеждение, что собственная 

культура выше прочих

Отрицание
♦ Узкий взгляд на мир
♦ Полное отрицание 

культурных различий
♦ Обвинения в адрес других 

культур и субкультур

Низший уровень осознания

Рис. 14.4. Этапы осознания многообразия
Источник: М . B en n e tt, «A Developmental Approach to Training for Intercultural Sensitivity», 
In ternational Journal o f Intercultural Relations 10 (1986), 179-196.

пола. Названная «неромантической любовью» дружба выливается в доверие, ува
жение, конструктивную обратную связь и поддержку в достижении профессио
нальных целей. Близкая дружба далеко не всегда перерастает в романтические 
отношения, и, как правило, положительно влияет на карьеру и работу каждого 
человека. Согласно результатам исследования, «неромантические любовные от
ношения» не вызывают проблем, а, наоборот, позитивно влияют на работу в ко
мандах, поскольку способствуют уменьшению конфликтов. Отмечается, что муж
чинам такие отношения приносят большее удовлетворение, чем женщинам.
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Возможно, это связано с тем, что в нерабочей жизни мужчины поддерживают 
меньше близких отношений, чем женщины.

Проблемы могут возникнуть в том случае, если неромантические отношения 
перерастают в любовные или сексуальные. Количество служебных романов растет: 
по статистике, в США увлечение коллегами по работе испытывают 30% трудо
устроенных граждан. Конечно, у служебных романов бывают и счастливые исходы, 
но чаще они оборачиваются дополнительной головной болью для менеджеров.

Наибольшего внимания менеджмента требуют романы между начальниками 
и подчиненными. Подобные отношения часто негативно отражаются на мораль
ном состоянии других членов коллектива. Люди начинают жаловаться на фаво
ритизм, возникают вопросы о намерениях или дальновидности начальства. Лишь 
единичные американские организации имеют официальные нормы в отношении 
каких бы то ни было служебных романов, при этом запрет на подобные отноше
ния между начальником и подчиненным действует в 70% компаний. В 1ВМполити
ка и программа обучения гласит, что любовные отношения между руководителем 
и подчиненным допускаются, но только в том случае, если отношения подчине
ния будут прекращены: руководитель должен перейти на другую работу в 1ВМ 
или в другую организацию. Ответственность за все действия возлагается именно 
на менеджера, а не на подчиненного.

Сексуальные домогательства
Психологическая близость между мужчиной и женщиной на рабочем месте 
может быть положительным опытом, но сексуальное домогательство — никогда. 
Сексуальное домогательство противозаконно. Как форма дискриминации по 
полу, сексуальное домогательство на рабочем месте является нарушением ст. 7 За
кона США о гражданских правах 1964 г., а сексуальное домогательство в месте 
учебы — нарушением ст. 8 Закона США об образовании 1972 г. Ниже перечис
лены различные формы сексуального домогательства (по определению одного из 
университетов США):

• Обобщенное. Замечания и действия сексуального характера, не побуждаю
щие к близости, но адресуемые коллеге исключительно из-за его/ее пола; 
относится ко всем представителям противоположного пола.

• Неуместное/оскорбительное. Не содержит сексуальной угрозы, но вызывает 
дискомфорт у коллеги, реакция которого (желание избежать встреч с обид
чиком) ограничивает его/ее свободу и препятствует исполнению должност
ных обязанностей.

• Приставание с обещанием вознаграждения. «Покупка» сексуальных услуг 
с возможностью привлечения к уголовной ответственности.

• Домогательство с угрозой наказания. Преследователь принуждает коллегу 
к сексуальным действиям, угрожая применением власти (рекомендации, оцен
ки, выдвижение на должность и т. д.).

• Сексуальные преступления и судебно-наказуемые поступки. Высший уровень 
сексуального домогательства. Такие действия, если о них становится извест
но правоохранительным органам, рассматриваются как уголовные преступле
ния и судебно-наказуемые поступки.
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За последние десять лет количество возбуждаемых в США дел о сексуальном 
домогательстве увеличилось более чем в два раза. В одном только 1998 г. было 
подано 17 тыс. исковых заявлений (в 1991 г. — 6883 заявлений). Около 10% из них 
принадлежат мужчинам. По определению Верховного суда США, между однопо
лыми и разнополыми сексуальными домогательствами нет никакой разницы. Та
кое решение было вынесено по делу одного мужчины-нефтяника, обвинившего 
в грубом домогательстве с угрозой изнасилования своих коллег (мужчин). В дру
гом деле восемь мужчин, бывших работников компании Jenny Craig Inc., подали 
на фирму в суд, обвиняя ее руководство (целиком состоявшее из жешЩнУв’шГ 
пристойных шутках и отказе в повышении по службе в связи с половыми разли
чиями. В третьем случае рабочий одной производственной компании получил по 
суду компенсацию в $ 1 млн за то, что ежедневно испытывал сексуальные пристава
ния со стороны босса (женщины). В целом случаи, когда в сексуальном домога
тельстве обвиняются женщины, заметно участились.

И все же в корпоративном мире, где господствует мужская культура, сексуальное 
домогательство в значительно большей степени направлено на женщин. Женщины, 
которые хотят сделать карьеру в областях традиционного доминирования мужчин, 
свидетельствуют о высоком уровне сексуальной агрессии. В компаниях убеждены, 
что «профилактика лучше лечения». Высшее руководство организаций включает 
вопросы сексуального домогательства в тематические программы по разнообра
зию, корректирует системы и процедуры рассмотрения жалоб, вводит официаль
ную политику в отношении домогательств, организует лекции, семинары и т. п.

Глобальное многообразие
Глобализация — реальность нашего времени. Проблемы глобального многообразия 
затрагивают даже небольшие, не работающие в других странах компании. Что до 
крупных, транснациональных корпораций, нанимающих персонал во многих стра
нах мира, то они сталкиваются с огромными сложностями, ведь им приходится 
применять принципы управления многообразием гораздо шире, чем это делается 
в Северной Америке. Это значит, что менеджеры должны приобрести необходимые 
умения и знания: содействовать взаимопониманию различных культур, создавать 
сети, разбираться в действии геополитических сил. Мы рассмотрим два конкрет
ных аспекта глобального многообразия: отбор и обучение персонала, а также ком
муникативные различия.

Отбор и обучение персонала
Тщательный подбор и подготовка персонала для работы за рубежом увеличивает 
потенциал глобального успеха корпорации. В этом смысле особого внимания за
служивают экспатрианты — люди, проживающие и работающие за пределами 
своей родной страны. У них, как правило, выработаны межкультурные и языко
вые навыки, имеется необходимая культурная и историческая ориентация. В ком
пании Texaco введена программа подготовки исполнительных бизнес-аналити
ков — руководителей с навыками глобального менеджмента, способных работать 
в любой точке земного шара. Участники программы (это могут быть как опытные 
сотрудники Texaco, так и новобранцы) периодически меняют места работы, при
чем трудятся не только на территории США, но и в зарубежных командах. Кроме
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того, они участвуют в наставнической программе и в тренингах на темы глобаль
ного многообразия, культурных различий.

Помимо всего прочего, кандидаты на работу в зарубежных представитель
ствах должны успешно сдать «экзамен» самим себе и своим семьям. Прежде 
чем принять участие в программе подготовки или отправиться в «длительную 
командировку» за рубеж, кандидат должен сам для себя ответить на такие во
просы, как:

• Придется ли супруге (супругу) прервать собственную карьеру, чтобы я мог 
продолжить свою? Приемлемо ли это для нас обоих?

• Смогу ли я надолго расстаться с семьей?
• Смогу ли я установить социальные контакты в чужой культуре?
• Смогу ли я адаптироваться к другой среде, к изменениям в удобствах или 

в качестве жизни, таким как отсутствие телевидения, бензин по цене более 
$ 1  за литр, отключение горячей воды, другая кухня, забастовки тех или иных 
рабочих?

• Смогу ли я сохранить связи у себя на родине, чтобы в будущем без проблем 
вернуться к прежней работе или найти новую?

Успешная работа за рубежом может потребовать от менеджера совершенно ино
го стиля руководства. Один из аспектов приспособления к новой среде — пони
мание контекста другой страны.

Коммуникативные различия
Представители некоторых культур склонны обращать большее внимание на 
социальный контекст (положение в обществе, невербальное поведение, социаль
ное окружение) вербальных коммуникаций, чем это характерно для американ
цев. Например, в Китае американские менеджеры обнаружили, что социальный 
контекст здесь намного важнее. Им пришлось научиться скрывать свое нетерпе
ние и посвящать много времени установлению социальных и личных взаимо
отношений.

На рис. 14.5 показано, что внимание к социальному контексту в разных странах 
весьма различно. В высоко контекстной культуре люди чувствительны к обстоя
тельствам, сопутствующим изменениям в обществе. Они используют общение 
в основном для создания собственных социальных взаимоотношений, смысл вы
водится из контекста — общественного окружения, статуса, невербального пове
дения — в большей степени, чем из ясно сказанных слов; отношения и доверие 
важнее бизнеса; ценится общее благополучие и гармония в группе. В культуре 
низкого контекста люди используют коммуникации в основном для обмена факта
ми и информацией; смысл выводится главным образом из слов; деловые операции 
важнее, чем установление отношений и доверие; индивидуальное благополучие 
и достижения ценнее, чем групповое.6

Для того, чтобы понять влияние различий в культурном контексте на коммуника
ции, рассмотрим американское выражение: «Скрипучее колесо смазки просит». 
Оно подразумевает, что шумливый, энергичный человек привлекает много вни
мания, но отношение к нему — благосклонное. Аналогичные поговорки в Китае 
и Японии звучат так: «Крякающая утка под выстрел попадает» и «Торчащий гвоздь
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Высокий контекст

Низкий контекст

Китайская
Корейская
Японская
Вьетнамская
Арабская
Греческая
Испанская
Итальянская

Североамериканская
Скандинавская
Шведская
Германская

Рис. 14.5. Классификация высоко- и низкоконтекстных культур

Источники: Edward Hall, Beyond Culture, Garden City, N.Y.: Anchor Press/Double-Day, 1976; 
J. Kennedy and A. Everest, «Put Diversity in Context», Personal Journal, September 1991, 50-54.

будет забит по шляпку». В соответствии с доминирующими в этих культурах воз
зрениями, выделяющийся из общей массы человек должен быть «поставлен на 
место».

Культуры высоких контекстов характерны для азиатских и арабских стран. 
К низкоконтекстным культурам относят американскую и североевропейскую. Но 
в рамках Северной Америки разные культуры характеризуются различными уров
нями контекстов, затрудняющими успешные коммуникации между ними. Белые 
женщины, коренные американцы и афроамериканцы в сравнении с белыми муж
чинами предпочитают относительно высококонтекстное общение, предполагающее 
установление отношений доверия, дружбы. А большинство молодых менеджеров 
и специалистов по ЧР американских компаний принадлежат к низкоконтекст
ным культурам. Таким образом, конфликты с поступающими на работу предста
вителями культур высоких контекстов неизбежны. Преодоление коммуникатив
ных различий — основная цель обучения осознанию разнообразия.

Многообразие в современных условиях
Подходы, о которых мы рассказали в этой главе, используются в организациях 
для создания благоприятной, поддерживающей разнообразных работников атмо
сферы. 91% опрошенных Обществом управления человеческими ресурсами ком
паний сказали, что инициативы по поддержке многообразия способствуют уве
личению конкурентного преимущества фирмы. В качестве конкретных выгод 
многообразия называются повышение боевого духа сотрудников, уменьшение 
межличностных конфликтов, ускоренный выход на новые рынки, увеличение 
креативности. Некоторые организации выходят на еще более высокий качествен
ный уровень и поддерживают глобальное многообразие своей рабочей силы. 
Наибольшей популярностью в современных компаниях пользуются два механиз
ма извлечения преимуществ многообразия: создание мультикультурных команд 
и социальных групп.
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Мультикультурные команды
Подход, когда команды составляются из представителей разных функциональных 
областей, применяется давно. Это способствует более качественному решению 
проблем и принятию решений. И вот теперь организации понимают, что мульти
культурные команды — команды, состоящие из людей разных национальностей, 
разного расового, этнического и культурного происхождения, — отличаются еще 
большим потенциалом креативности и инновационности. Доказано, что команды 
с разнообразным составом участников генерируют больше разнообразных спосо
бов решения проблем (при этом варианты оказываются более высокого качества), 
а также находят более инновационные решения, чем гомогенные команды. В ко
манде, состоящей из людей с разными взглядами, разным происхождением, раз
ными культурными ценностями, создается здоровая, способствующая выработке 
идей атмосфера. В такой атмосфере не стесняются говорить даже те, кто обычно 
предпочитает держать свое мнение при себе. Кроме того, многообразие провоци
рует благотворный конфликт, что ведет к повышению креативности и качества 
принимаемых решений.

Некоторые организации, например RhonePoulenc Rorer (RPR, г. Колледжвилл, 
штат Пенсильвания), ставят перед собой цель ввести культурное многообразие 
на всех уровнях. Топ-менеджмент RPR представлен 15 национальностями: испол
нительный директор — француз, операционный директор — австриец, главный 
консультант — американец, руководитель кадровой службы — египтянин, дирек
тор по корпоративным коммуникациям — итальянец. Топ-менеджмент высоко
технологичной компании Obongo (г. Редвуд-Сити, штат Калифорния) состоит из 
индусов, американцев, бразильцев, ирландцев и болгар. Obongo основали два че
ловека из разных стран — возможно, по этой причине многообразие культур стало 
неотъемлемой характеристикой компании. На сегодняшней день рабочие команды 
Obongo включают представителей 12 стран и 18 разных культур.

Мультикультурные команды становятся характерной чертой американских 
и канадских организаций. По словам одного консультанта, трудовые коллективы 
канадских компаний в шутку называют «организациями объединенных наций», 
так много представителей разных национальностей объединяются в команды. 
«Принцип ООН» характерен и для американских фирм. Например, в Hewlett- 
Packard команда разработчиков программного обеспечения охватывает шесть 
стран и 15 временных поясов.

Кроме преимуществ у мультикультурных команд есть и недостаток: ими трудно 
управлять. В таких командах возрастает вероятность проблем с общением и по
ниманием. Как правило, членам мультикультурных команд сложнее научиться 
общаться и работать друг с другом. Впрочем, как показывает практика, при условии 
эффективного межкультурного обучения и хорошего менеджмента эти пробле
мы со временем исчезают. Члены команды менеджеров применили такой прием: 
они записывали все собрания команды на видео, а затем смотрели, как культур
ные отличия проявляются в языке жестов. Один из менеджеров впоследствии 
говорил: «Я был поражен. Сам я своей жестикуляцией фактически доминировал 
за столом, а Рон [американец филиппинского происхождения]... в первые же пять 
минут пересел так, чтобы не попадать в камеру». Обсуждать культурные отличия
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членов команды необходимо не для того, чтобы минимизировать их ради гармо
нии, а для того, чтобы понять, как эти отличия влияют на взаимодействие участ
ников и работу команды. В тех организациях, где существуют мультикультурные 
команды, стремятся к тому, чтобы сотрудники сохраняли и развивали свою 
культурную индивидуальность. Один из наиболее популярных механизмов — 
социальные группы.

Социальные группы______  __ ______________________ ________
Социальная группа — это объединение сотрудников организации по какому-либо 
социальному признаку, такому как пол или раса, призванное решать проблемы 
этих сотрудников. Например, в Visteon Corp., глобальной компании-производите- 
ле самоходных систем, женская социальная группа работает над развитием ли
дерских и технических навыков у женщин-работниц компании, помогает сотруд
никам вносить свой вклад в бизнес и многообразие, держит высшее руководство 
в курсе настроений работников. Идея социальной группы состоит в том, чтобы 
объединить разделенных традиционными организационными барьерами предста
вителей меньшинств. Цель объединения — взаимопомощь и усиление влияния 
членов группы в организации. Деятельность социальных группы может включать 
образовательные встречи с топ-менеджерами, наставнические программы (в том 
числе интернатура над представителями меньшинств), различные события, учеб
ные сессии и семинары, волонтерское участие в общественных мероприятия. Со
циальная группа дает людям возможность собраться вместе, пообщаться, создать 
социальные и профессиональные связи с другими членами организации — в том 
числе и с лицами, принимающими решения. Это эффективный способ социаль
ной деизоляции женщин и представителей национальных меньшинств, стимули
рования их продуктивности и карьерного роста.

Важная особенность социальных групп заключается в том, что их формирует 
не организация, а сами работники, и членство носит добровольный характер. Луч
шие организации, впрочем, оказывают таким группам всяческую поддержку, 
в том числе и финансовую. На первый взгляд объединение сотрудников в группы 
по социальным признакам полностью противоречит тенденции к созданию муль- 
тикультурных команд, но на самом деле эти два механизма прекрасно «уживают
ся» друг с другом. В компании Kraft Foods социальные группы и вовсе считаются 
критическим фактором успеха мультикультурных команд, так как способствуют 
осведомленности о культурных различиях и их принятию, помогают разным 
по своей природе людям комфортнее чувствовать себя друг с другом. По заявле
ниям вышеупомянутой компании Visteon, ее социальная программа наставниче
ства способствует удержанию и развитию талантливых темнокожих работников. 
В целом, объеденные в социальные группы работники в большей степени гордят
ся своим трудом и более оптимистично смотрят на перспективы карьеры, чем те, 
у кого за плечами нет поддержки такой группы.

Управленческое решение
Исполнительный директор Texaco Питер Бижур понимал, что смыть с компании 
пятно расистского позора можно только путем полной перестройки корпоративной
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культуры. В табл. 14.1 перечислены основные положения программы изменения 
культуры Texaco, созданной при участии независимого контрольного комитета 
(напомним, данный комитет был сформирован по решению суда). В настоящее 
время Texaco переживает период самой радикальной в своей истории трансфор
мации. Некоторые эксперты считают, что ее результатом может явиться образцовая

Таблица 14.1
Основные элементы программы по изменению корпоративной культуры Texaco

Подбор и наем работников

•  К адровы е агентства охваты ваю т более ш ирокий круг кандидатов.

•  Развиваю тся навыки м енеджеров по интервью ированию , отбору и найму сотрудников.

•  О рганизуется подбор работников в колледжах с преобладанием студентов —  
представителей меньш инств.

Поиск и развитие талантов

•  С оздается партнерство с INROADS —  общ енациональной программой подготовки 
студентов к управленческой деятельности.

•  Вводится программа наставничества.

•  В систем у планирования вносятся пункты о поиске талантов.

•  У ж есточается отбор менедж еров и лидеров, способных максимально эф ф ективно 
управлять командами.

Гарантии справедливости

•  Проводится всеобщ ее обучение по вопросам многообразия.

•  В недряется альтернативны й процесс разреш ения конфликтов.

•  Ж енщ ины  и представители национальны х меньш инств вклю чаю тся во все кадровые 
комитеты компании.

Подотчетность менеджеров

•  Заработная плата менеджеров привязывается к тому, насколько эф ф ективно они 
«создаю т откры тость и вовлечение сотрудников в рабочий процесс».

•  П овсеместно внедряется круговая обратная связь.

•  Изменяется анкета, используемая для внутреннего опроса. Сам опрос проводится 
ежегодно для контроля над стереотипами работников.

Развитие отношений с контрагентами

•  Н алаж иваю тся отнош ения с поставщ иками и торговы ми компаниями, возглавляемыми 
ж енщ инами и представителям и меньш инств.

•  У величивается объем операций с банками, инвестиционными ф ондам и и страховыми 
компаниями, возглавляемы ми ж енщ инам и и представителями меньш инств.

•  У величивается число независимых, представленных национальными меньш инствами 
розничных торговцев, увеличивается численность менеджеров других национальностей 
на автозаправочны х станциях Texaco и сервисных станциях Xpress Lube.

Источник: Don Hellriegel, Susan E. Jackson, and John W. Slocum, Jr., «Management», 8th ed.
(Cincinnati, Ohio: South-Western Publishing, 1999).
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модель многообразия в организации. Все работники обязаны пройти двухднев
ное обучение принципам многообразия, а руководящий состав дополнительно 
посещает курсы по осуществлению изменений. П. Бижур установил конкретные 
цели по многообразию и дал понять менеджерам всех уровней, что их карьера 
теперь зависит от реализации новых инициатив. Под «инициативами» подразу
меваются рекрутирование и воспитание представителей национальных мень
шинств, более активное сотрудничество с представленными меньшинствами по
ставщиками, мониторинг стереотипов в компании, надлежащее рассмотрение 
жалоб, развитие отношений с организациями, защищающими интересы мень
шинств. Оплата труда также привязана к тому, насколько эффективно менедже
ры «создают открытость и включение сотрудников в рабочий процесс». Чтобы 
ускорить изменения, П. Бижур назначил на некоторые руководящие должности 
видных афроамериканцев. Согласиться на это на фоне расового скандала было 
непросто, и только страстное желание исполнительного директора изменить 
культуру Texaco помогло сподвигнуть афроамериканцев на такой шаг.

Вопросы
1. Если бы вы были на месте одного из высших руководителей Mitsubishi, Allstate 

Insurance или Texaco, как бы вы решали проблемы, с которыми сталкиваются 
представители национальных меньшинств?

2. Существует мнение, что основной источник культурных различий — при
надлежность индивида к социальному классу. С другой стороны, некото
рые исследователи не относят такую принадлежность ни к основным, ни 
к вторичным характеристикам (см. рис. 14.1). Что вы думаете по этому по
воду?

3. Знакома ли вам организация, в которой преобладает монокультура? Опишите 
ее особенности.

4. Что такое «стеклянный потолок»? Почему он является барьером для жен
щин и представителей национальных меньшинств?

5. Каким образом социальные группы работников могут способствовать вы
движению женщин и представителей национальных меньшинств на высоко
поставленные должности в организации?

6. Что важнее для организации, которая готовится к принятию многообразия, — 
изменение культуры корпорации или перемены в структурах и политике?

7. Предположим, корпорация может выбирать между высококонтекстным сти
лем общения и культурой низкого контекста. Какой из них, по вашему мне
нию, был бы наилучшим выбором в долгосрочном периоде?

8. Представьте себя менеджером организации с многообразным трудовым кол
лективом. Каким образом вы бы учитывали потребности различных групп 
(одиноких родителей, пожилых работников, работников с плохими знанием 
языка), не проявляя при этом фаворитизма?

9. Обсудите преимущества и недостатки мультикультурных команд. Какой смысл 
параллельно с мультикультурными командами объединять работников еще 
и в социальные группы?
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Практика менеджмента: проверьте на собственном опыте
Насколько вы терпимы к другим?

В каждом из предлагаемых вопросов выберите один наиболее подходящий вам 
ответ.

1. Большинство ваших друзей...
а) очень похожи на вас;
б) сильно отличаются от вас и друг от друга ;
в) в чем-то похожи на вас, а в чем-то отличаются.

2. Если некто совершает поступок, который вы не одобряете, вы...
а) разрываете отношения с этим человеком;
б) высказываете свое мнение, но отношения не разрываете;
в) говорите себе, что это не имеет принципиального значения и ведете себя 

как обычно.
3. Какое качество вы цените больше всего?

а) доброта;
б) объективность;
в) повиновение.

4. В случае конфликта мнений вы...
а) делаете все возможное, чтобы другие смотрели на мир вашими глазами;
б) активно отстаиваете свою точку зрения, но прекращаете спор, когда за

канчиваются аргументы;
в) держите свои чувства при себе.

5. Примете ли вы на работу человека, у которого были определенные эмоцио
нальные проблемы?
а) нет;
б) да, но только при условии, что он полностью оправился;
в) да, если человек подходит для выполнения работы.

6. Случается ли вам по собственной воле читать материалы, авторы которых 
придерживаются не такой, как у вас, точки зрения?
а) никогда;
б) иногда;
в)часто.

7. К старым людям вы относитесь с...
а)терпением;
б) раздражением;
в) когда как.

8. Согласны ли вы с утверждением: «Понятия “хорошо” и “плохо” зависят от 
времени, места и обстоятельств»?
а) полностью согласен;
б) в какой-то степени согласен;
в) полностью несогласен.
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9. Готовы ли вы вступить в брак с представителем другой расы?
а) да;
б) нет;
в) скорее всего, нет.

10. Если бы один из членов вашей семьи оказался гомосексуалистом, вы бы...
а) посчитали это отклонением и постарались вернуть человека к гетеросек

суальной ориентации;
б) приняли бы человека таким, как есть, не изменив своего отношения к нему;
в) избегали бы всяких контактов с этим человеком.

11. К маленьким детям вы относитесь с...
а) терпением;
б) раздражением;
в) когда как.

12. Раздражают ли вас привычки других людей?
а) часто;
б) никогда;
в) только в крайних случаях.

13. Проживая в семье, где приняты другие порядки (чистота, манеры, еда и т. п.), вы...
а) быстро адаптируетесь;
б) сразу чувствуете себя неуютно, раздражаетесь;
в) приспосабливаетесь, но долго терпеть не можете.

14. С каким утверждением вы согласны в наибольшей степени?
а) нельзя судить других, так как полностью понять мотивы другого человека 

не дано никому;
б) люди несут ответственность за свои действия и должны учитывать по

следствия;
в) при делении на «хорошо» и «плохо» следует учитывать и мотивы, и дей

ствия.
Теперь определите свой балл по каждому вопросу и сумму баллов:

Вопрос Ответ «а» Ответ «б» Ответ «в»

1 4 0 2

2 4 2 0

3 0 2 4

4 4 2 0

5 4 2 0

6 4 2 0

7 0 4 2

8 0 2 4

9 0 4 2
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Вопрос Ответ «а» Ответ «б» Ответ «в»

10 2 0 4

11 0 4 2

12 4 0 2

13 0 4 2

14 0 4 2

Результат: __________

0-14 баллов: если вы набрали не более 14 баллов, вы очень терпимый человек. 
Проблемы многообразия вы решаете с легкостью.

15-28 баллов: в принципе, вы терпимый человек, и окружающие придержива
ются такого же мнения. Многообразие не представляет для вас особых проблем. 
Но, возможно, либеральность в одних вопросах оборачивается меньшей толерант
ностью в других, например в общении с пожилыми людьми или в отношении со
циальных ролей мужчин и женщин.

29-42 балла: вы менее терпимы, чем большинство людей. Вам следует пора
ботать над толерантным отношением к людям, в чем-то не похожим на вас. Низ
кая терпимость может негативно сказаться на деловых или личных взаимоотно
шениях.

43-56 баллов: вы совершенно нетерпимый к многообразию человек. Един
ственный, кто может заслужить ваше уважение, это человек с такими же взглядами, 
как и у вас. В современной деловой среде ваша нетерпимость может стать причи
ной ряда трудностей.

Источник. George Manning, Kent Curtis and Steve McMillen, «Building Com m unity: T he Human  
Side o f  W ork» (C in c in n a ti, O hio: T hom son E x ecu tiv e  Press, 1996), 2 7 2 -2 7 7 .

Практика менеджмента: этическая дилемма
Мир мужчин?

Яна Мерсер работает в Crown Industries уже почти 20 лет. Начинала она с должно
сти простого клерка, а впоследствии стала бухгалтером. Crown — одно из подраз
делений крупной американской компании, поставляющей пиломатериалы. Фирма 
расположена в южной части США и предлагает работникам приличную заработ
ную плату и дополнительные льготы, и это в регионе с высоким уровнем безрабо
тицы и низкими ставками. Яна одна растит двоих детей, а потому всегда считала, 
что с работой ей повезло.

Однако недавно молодой бухгалтер Томми Томпсон получил назначение на 
должность, на которую, чего греха таить, засматривалась Яна, да и остальные со
трудники считали ее лучшим претендентом на это место. Ни внутри компании, 
ни за ее пределами о вакансии не объявлялось. Вместо этого топ-менеджеры не
ожиданно повысили тарифный разряд должности сразу на пять позиций и отдали 
место Томми. Все руководители подразделения посчитали Яну лучшим претен
дентом и высказали свое мнение контролеру, однако тот предложил им заниматься 
своими делами и не совать нос в чужие. После нескольких бессонных ночей — она
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была вне себя от гнева — Яна решила так дело не оставлять. Она отправилась 
к контролеру и выразила желание побороться за должность, настаивая на собесе
довании. Прошло несколько недель, но вестей от контролера не было. Наконец 
Яна сама попросила о встрече с ним и с генеральным менеджером подразделения. 
Контролер пытался успокоить ее, говоря, что не стал проводить собеседование, 
так как никакой радости новая должность ей не доставит. «Яна, вам уже через 
неделю станет скучно, — говорил контролер. — По интересности это место и близ- 
ко не сравнится с тем, которое вы занимаете сейчас». С этим Яна не согласилась, 
указав на существенную разницу в заработной плате. Кроме того, в корпоратив
ном табеле о рангах новая должность стояла выше, а значит, и возможностей для 
дальнейшего продвижения будет больше. «Послушайте, голубушка, — миролю
биво произнес генеральный менеджер, кладя руку Яне на плечо, — решеиие 
принято. Томми — славный малый, он отлично вписывается в нашу команду. 
Поймите, это мир мужчин. Моя жена в своей фирме испытывает те же трудности, 
что и вы».

Яна была поражена до глубины души. Она не помнит, как покинула кабинет 
генерального менеджера. Помнит лишь, что размышляла, как ей быть дальше.

Что бы сделали вы?
1. Оставили все как есть. В конце концов, Crown — это мир мужчин, и с этим 

нужно смириться. Работа есть, зарплата хорошая — надо сохранить хотя бы это.
2. Пошли бы на прием к президенту подразделения, а если и он не поможет, 

пошли бы еще выше, подняли шум, пока кто-нибудь в компании не от
кликнулся.

3. Оформили бы все в письменном виде, приложили рекомендации руково
дителей подразделения и отправились в Комиссию по обеспечению равных 
прав на труд. Это же явная дискриминация, и получается, что корпоратив
ная культура Crown противоречит закону.

Источник. Doug Wallace, « It’s (S till)  a M an’s W orld,» BusinessEthics (Ju ly -A u g u st 1998), 16.

Сетевой серфинг
1. 50 самых влиятельных бизнес-леди. Журнал «Fortune» ежегодно публикует 

список «50 самых влиятельных бизнес-леди». Посетите сайт журнала по адре
су http\// www.fortune.com, найдите самый свежий список и заполните следу
ющую таблицу:

Место Имя Место работы Должность
1

2

3
4

5

2. Сексуальное домогательство. Хотите узнать, насколько вы разбираетесь 
в юридических тонкостях сексуального домогательства? Тогда пройдите тест 
по адресу http://www.hrtools.com/etoolsapplets/SEXHARASSIQtest/shiqtest/asp.

http://www.fortune.com
http://www.hrtools.com/etoolsapplets/SEXHARASSIQtest/shiqtest/asp
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Ответив на все вопросы, просмотрите правильные ответы и их обоснования. 
Распечатайте страницу с результатами, напишите сверху свое имя и сдайте 
ее преподавателю.

Критический анализ
Компания D raper M anufacturing

Вас только что пригласили в компанию Draper Manufacturing в качестве консуль
танта по вопросам многообразия рабочей силы. За последние несколько лет на 
заводе компании в Нашвилле, штат Теннесси, возникло несколько конфликтов 
на расовой почве, вот команда топ-менеджеров во главе с председателем и испол
нительным директором Ральфом Дрэйпером и предложила вам их уладить. 
Draper Manufacturing — небольшое семейное предприятие, выпускающее матра
цы. У него 90 штатных работников, среди которых есть и афроамериканцы, и ази
аты, и латиноамериканцы. 75% работников — женщины. Периодически компания 
нанимает временных рабочих, по большей части женщин-латиноамериканок. 
Большинство из них трудятся несколько месяцев, когда производство отстает от 
графика.

Чтобы вы сориентировались в компании, Р. Дрэйпер попросил менеджера по 
производству Уолласа Бернса провести для вас экскурсию по заводу. Осматривая 
участки, вы слышали, как работники общаются между собой на разных языках. 
В зоне приемки-доставки ваше внимание привлекло то, что здесь работают одни 
темнокожие мужчины. У. Бернс подтвердил, что 90% занятых на погрузочно- 
разгрузочных работах — афроамериканские мужчины. Начальник этого участка 
Адам Фокс тоже афроамериканец.

Вечером того же дня вы присутствовали на плановом совещании топ-менедже- 
ров — проникались организационной культурой. Р. Дрэйпер представил вас как 
консультанта по многообразию. Он заметил, что некоторые менеджеры уже вы
сказывают опасения по поводу участившихся столкновений на расовой почве. 
Директор сказал: «Работники каждой национальности собираются в отдельные 
кучки. Темнокожие никогда не смешиваются с азиатами, мексиканцы держатся 
поодаль от всех и говорят только на испанском. Иногда кажется, что некоторым 
“штатникам” откровенно лень работать. Мы отстаем от производственного гра
фика, поэтому приходится нанимать временных рабочих. Месяца не проходит, 
чтобы мы не уволили двух-трех человек за безделье». В заключение своего вы
ступления Р. Дрэйпер выразил надежду, что вы поможете компании справиться 
с растущим комом «многообразных» проблем.

Потом речь пошла об обычных управленческих вопросах. На совещании присут
ствовали директор завода, директор по кадрам (единственная женщина), дирек
тор по сбыту, менеджер контроля качества, менеджер по производству (У. Бернс), 
а также менеджер отдела приемки и доставки (А. Фокс, единственный темноко
жий менеджер). Вскоре между А. Фоксом и директором по сбыту разгорелся спор. 
Директор по сбыту утверждал, что заказы не доставляются в срок и что уже по
ступило несколько жалоб на качество продукции. В ответ на это А. Фокс сердито 
сказал, что ему требуется больше рабочих и что проблемы с качеством связаны 
с плохими материалами. Спор разгорался, другие менеджеры сидели молча и, 
судя по их внешнему виду, чувствовали себя неуютно. В конце концов менеджер
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по качеству решил примирить спорщиков, рассказав смешную историю про свою 
жену. Большинство мужчин громко рассмеялись, а затем начали обсуждать 
другие дела.

Вопросы
1. Какие рекомендации вы дадите менеджерам Draper, чтобы эффективность 

управления многообразием рабочей силы в компании была выше?
2. Если бы вы были менеджером отдела приемки-доставки или директором по 

кадрам, каково Бы вам было работать в этой компании? С какими проблема^“ 
ми вы могли бы столкнуться?

3. На каком этапе осознания многообразия рабочей силы (рис. 14.4) находятся 
менеджеры Draper Manufacturing! Почему?

И ст очник: О сн о в а н о  на «N orthern  In d u str ies» , статье, п одготов л ен н ой  Р еем  А н дре  
в С евер о-В осточ ном  университете.

Примечания
1 Marilyn Loden and Judy В. Rosener, «Workforce America!» (Homewood, 111,: 

Business One Irwin, 1991).
2 Robert Doktor, Rosalie Tung, Mary Ann von Glinow, «Future Directions for Manage

ment Theory Development», Academy of Management Review 16,1991,362-365; 
Mary Munter, «Cross-Cultural Communication for Managers», Business Horizons, 
May-June 1993, 69-78.

3 Renee Blank and Sandra Slipp, «The White Male: An Endangered Species?», 
Management Review, September 1994,27-32; Michael S. Kimmel, «What Do Men 
Want?», Harvard Business Review, November-December 1993, 50-63; Sharon 
Nelton, «Nurturing Diversity», Nation’s Business, June 1995, 25-27.

4 J. Black and M. Mendenhall, «Cross-Cultural Training Effectiveness: A Review 
and a Theoretical Framework for Future Research», Academy of Management 
Review 15, 1990, 113-136.

5 Sharon A. Lobel, Robert E. Quinn, Lynda St. Clair, Andrea Warfield, «Love without 
Sex: The Impact of Psychological Intimacy between Men and Women at Work», 
Organizational Dynamics, Summer 1994, 5-16.

6 J. Kennedy and A. Everest., «Put Diversity in Context», Personnel Journal, Sep
tember 1991, 50-54.

История с продолжением 
Часть IV. Управление организационными изменениями в Ford
Большинство из нас не приемлет перемены. Так уж устроен человек: он не хочет 
меняться, даже если условия жизни далеки от идеальных. Изменения в органи
зациях одинаково сложны для менеджеров (не хотят их осуществлять) и для ра
ботников (не хотят принимать). О чем бы конкретно ни шла речь — о внедрении 
новой технологии, расширении или сокращении штата, наращивании или умень
шении производственной мощности, добавлении или ликвидации выпускаемых 
товаров — изменение вызывает стрессовое состояние у всех членов организации. 
Осмысление изменения и объявление о нем — прерогатива высших должностных
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лиц, однако внедрение изменения обычно ложится на плечи менеджеров — в том 
числе и на менеджеров по кадрам. Когда в конце 2001 г. началось внедрение плана 
реструктуризации, составленного Биллом Фордом и его новой командой топ-ме
неджеров, вся компания находилась в нетерпеливом ожидании.

Реструктурированию предшествовали кадровые перестановки. Финансовый 
директор подал в отставку, Ник Шили стал директором по производству, также 
были назначены три новых вице-президента. В январе 2002 г. было объявлено 
о закрытии ключевых производственных заводов Ford в штатах Нью-Джерси, Мис
сури, Огайо, Мичиган и провинции Онтарио. Официальная причина — переиз
быток производственных мощностей на этих предприятиях. Другими словами, 
компания испытывала кризис перепроизводства: в условиях слабой экономики 
выпускала слишком много автомобилей. Далее, с производства были сняты изве
стные, но не пользующиеся спросом модели: «Ford Escort», минивэн «Mercury 
Villager», «Mercury Cougar» и «Lincoln Continental». Объявив, что прошлый ис
полнительный директор Жак Нассер слишком увлекся диверсификацией, новая 
группа менеджеров объявила о концентрации на базовом бизнесе, т. е. на легковых 
и грузовых автомобилях. В результате работу, как минимум на время, потеряют 
35 тыс. работников Ford (10% глобального штата компании). Цифра выглядит 
мрачно, но менеджеры и другие эксперты уверены, что именно такие массовые 
перемены в конечном итоге помогут Ford выжить в условиях слабой экономики и 
«влетевшего в копеечку» конфликта с Firestone, а впоследствии и начать развиваться.

Такой гигантской компании, как Ford естественно приходится управлять разно
образнейшей рабочей силой. В большинстве случаев проблемы многообразия 
сводятся к обеспечению равных прав на труд, и мы не задумываемся о том, что 
в юридической защите нуждаются и пожилые белокожие мужчины. Но именно 
это случилось в Ford. Против компании был подан коллективный иск с обвинени
ем в «дискриминации наоборот». Как такое могло случиться? При Ж. Нассере 
была введена система аттестации, когда каждый работник получал оценку: Л, В 
или С. Получившие С могли потерять бонус или остаться без повышения, две 
низшие оценки подряд грозили увольнением. Скажете, это справедливо? Загвозд
ка состояла вот в чем. В изначальном плане существовала квота: оценку С должны 
были получить как минимум 10% работников (впоследствии это число было 
уменьшено до 5%). Многие сравнивают такую систему оценки, кстати, применя
емую во многих ведущих компаниях, с кривой нормального распределения. Вне 
зависимости от фактических результатов труда определенный процент рабочих 
получает высокую оценку и определенный процент — низкую. В случае с Ford 
оценку С получили многие пожилые белые мужчины. Позже вместо этой системы 
аттестации была введена другая, при которой работники делятся на «преуспева
ющих», «успевающих» и «нуждающихся в помощи». Но и эта система просуще
ствовала всего полтора года. Возможно, причина была в том, что 18 тыс. менеджеров 
потребовалась «помощь»... Заступив на пост исполнительного директора, Б. Форд, 
помимо всего прочего, унаследовал и затянувшиеся судебные разбирательства. 
Впрочем, было очевидно, что стороны хотят решить конфликт полюбовно.

Следующая большая проблема менеджеров по кадрам связана с оплатой труда 
полумиллиона разбросанных по всему земному шару сотрудников Ford. Осенью



530 Часть IV. Организация

2001 г. из-за неудовлетворительных результатов продаж и отзыва автомобилей 
для замены шин «Firestone» отдел кадров распространил циркуляр, в котором 
говорилось, что около 6 тыс. менеджеров останутся без годовой премии. У компа
нии просто не было денег на выплату бонусов (около $440 млн). Выходное посо
бие Ж. Нассера тоже было сокращено, но и при этом он получил бонус на сумму 
более $5 млн.

Никто не спорит, в последние годы менеджерам Ford пришлось туго. Организа- 
цию сотрясают крупные перемены и сказываются они на руководителях всех—  
уровней. Однако компания явно не намерена сдаваться и, более того, стремится 
вновь войти в число лидеров автомобильного рынка. Этой цели посвящен и вы
пуск новых моделей, и, возможно, разработка новой модели всей организации.

Вопросы
1. Какие факторы внешней среды влияли на структуру Ford в прошлом? Какие 

факторы будут влиять на нее в будущем?
2. Какие внутренние силы движут изменениями в Ford в течение последних 

пяти лет?
3. Как вы думаете, почему система аттестации Ж. Нассера потерпела неудачу?

Источники: Ed Garsten, «Tentative Terms in Ford Bias Cases», Associated Press, (November 
16,2001), http.//www.ford.com-, «Ford Moving Closer to Settling Suits—WSJ», Reuters Limited 
(November 16, 2001); Ed Garsten, «Ford Announces Management Shuffle», Associated Press 
(November 15,2001), http:// dailynews.yahoo.com-, August Cole, «Ford Shuffles Another Round 
of Execs», CBS MarketWatch.com (November 15, 2001), http://www.marketwatch.com-, «Nasser's 
Retirement Package Tied to Ford's Performance», Auto.com, (November 15, 2001), http://  
xsmw.auto.com-, «Exec Changes Help Ford with Basics», Automotive News (November 12, 2001), 
http://www.autonews.com-, Nikki Tait, «Lincoln Bears Brunt of Ford Restructuring», Financial Times 
(November 11, 2001), http://news.ft.com; Tim Burt and Nikki Tait, «Ford May Axe 20 Percent of 
White Collar Staff», Financial Times (November 6, 2001), http://news.ft.com-, John Gallagher, 
«No Bonuses This Year for Ford's Top Bosses», Detroit Free Press (August 29, 2001), http: / /  
www.freep.com-, Tim Burt and Nikki Tait, «Ford Refines Chain of Command in U.S.», Financial 
Times Ouly 16,2001), http://news.ft.com; Tim Burt, «Ford's White Knight Summoned to Aid of 
U.S. in Distress», Financial Times Ouly 15, 2001), http://news.ft.com.

http://dailynews.yahoo.com-
http://www.marketwatch.com-
http://www.autonews.com-
http://news.ft.com
http://news.ft.com-
http://news.ft.com
http://news.ft.com


ЧАСТЬ V

ЛИДЕРСТВО

В се мы видели, как летят перелетные птицы. На зиму они отправля
ются на юг, в теплые края, а летом возвращаются в северные 
широты. Сотни километров вожак летит впереди, а за ним — вся 
остальная стая. Вожак, он же лидер, находит правильный путь, за

дает скорость движения, принимает на себя порывы ветра, дождя, снега. 
Он же решает, когда стае необходимо приземлиться отдохнуть или поесть 
и когда она взлетит снова, чтобы продолжить свой путь. Подобно владель
цу или высшему руководителю организации, вожак стаи определяет, в ка
ком направлении двигаться всему коллективу —стае.

В природе вожак стаи руководствуется инстинктами. Инстинкты под
сказывают правильные решения, способы «общения» и построения «коман
ды». Канадские гуси, например, могут ориентироваться по солнцу, а могут 
обходиться и без него, повинуясь «внутреннему компасу». Общаются они 
своими характерными криками, а также «жестами». А «командный дух» 
проявляется в стройности птичьего клина, одновременных взлетах и при
землениях. Современные руководители организаций некоторыми своими 
качествами, например харизмой, наделены от природы. Другие навыки 
лидерства они должны вырабатывать самостоятельно, для того чтобы об
щаться с работниками, понимать их поведение, стимулировать работу в ко
мандах, мотивировать производительность труда у подчиненных. У птиц 
больше шансов долететь до теплых мест в стае, нежели поодиночке. Так 
и организация: у нее больше шансов расти и процветать, если все ее члены 
работают вместе как единая команда.

Смена лидера в гусиной стае происходит примерно на середине пути. 
«Клин» на мгновение распадается, первая птица отодвигается назад, а дру
гая занимает ее место. Но стая летит вперед. «Смена власти» происходит 
изящно, если не сказать величественно.



Глава 15 
ОСНОВЫ ОРГАНИЗАЦИОННОГО ПОВЕДЕНИЯ

К раткое с о д е р ж а н и е  главы
Организационное поведение 
Установки 

Компоненты установок 
Установки, связанные с работой 
Конфликты установок 

Перцепция 
Перцепционная селективность 
Перцепционные искажения 
Атрибуция

Личность и поведение 
Черты личности 
Эмоциональные способности 
Влияние личности на установки и поведение 
Соответствие должности 

Обучение 
Процесс обучения 
Стили обучения 
Непрерывное обучение 

Стресс и управление стрессом 
Поведение Типа А и Типа В 
Причины стресса на работе 
Управление стрессом

Учебны е цели
Изучив эту главу, вы получите представление о:

1. Установках, в том числе, об их основных компонентах, и взаимосвязи 
установок с личностью, перцепцией и поведением.

2. Важности установок связанных с работой.
3. Важнейших чертах характера и о влиянии личности на рабочие уста

новки и поведение.
4. Пяти компонентах эмоциональных способностей, их важности для ме

неджеров современных организаций.
5. Обучении на организационном и индивидуальном уровне.
6. Последствиях стресса и способах управления стрессом, предназна

ченных для организаций и индивидов.
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Управленческая проблема
Винита Гупта никогда не рассчитывала на то, что управление компанией бу
дет легким делом, но к такому она была не готова. В 1985 г. В. Гупта основала 
фирму по выпуску сетевого оборудования Quick Eagle Networks (первоначально она 
называлась Digital Link). Через 10 лет компания была преобразована в открытое 
акционерное общество, а сама В. Гупта на пару лет отошла от дел. Но объем продаж 
резко сократился, и ей пришлось вновь принять на себя управление компанией 
и попытаться выправить ситуацию. Выручка и прибыль действительно повысились, 
но вот моральное состояние персонала становилось все хуже и хуже. Работники 
увольнялись в массовом порядке, текучесть кадров достигала 30% в год. Боевой 
дух был настолько низок, что с «корабля» бежали даже высшие руководители. 
Казалось, судьба компании предрешена: прибыльной Quick Eagle не оставалось 
ничего другого, как присоединиться к одному из конкурентов, в большинстве сво
ем прибыли не получающих. В попытках определить причину происходящего 
В. Гупта пришла к пугающей мысли. Быть может, все дело в ее личности, в ее 
установках? По природе интроверт, тихая и трудолюбивая, она всегда оставляла 
духовное лидерство другим менеджерам. И вот теперь «тайный телеграф» донес, 
что в компании ее считают индифферентной и нелюдимой, и что созданная ею 
холодная, серьезная атмосфера превращает Quick Eagle, прямо смажем, в мало
привлекательное место работы. В. Гупта привыкла заниматься деталями бизнеса, 
вносить необходимые изменения, чтобы качество, объемы продаж и прибыли были 
на высоте. И вот теперь обстоятельства требуют, чтобы она изменила кое-что 
в себе самой.

Если бы вы оказались на месте В. Гупта, что бы вы сделали, чтобы лучше по
нять самого себя, своих работников и определить необходимые для поднятия бое
вого духа меры? Считаете ли вы, что личность главы компании влияет на резуль
таты деятельности организации?

Все люди разные. Бывают тихие и застенчивые, а бывают и общительные; быва
ют вдумчивые и серьезные, а бывают импульсивные и жизнерадостные. Каждый 
день работники привносят в работу свои индивидуальные особенности. Эти осо
бенности заключаются в установках, ценностях, чертах характера и т. д. и влияют 
на то, как люди интерпретируют сказанное, нравится ли им, когда им говорят, что 
делать, как справляются с трудностями, как ведут себя с окружающими. От лич
ностей и установок менеджеров, а также от их способности понимать различия 
между работниками во многом зависит атмосфера в коллективе, мотивация, мо
ральное состояние и результативность работников. Люди — наиболее ценный актив 
организации... а также источник некоторых ее сложнейших проблем.

Тремя базисными составляющими лидерства, ассоциируемыми с руководством 
в той его части, которая относится к решению человеческих проблем, являются: 
( 1 ) установление диагноза, или умение разглядеть ситуацию, на которую вы, как 
менеджер, пытаетесь повлиять; (2) умение адаптировать свое поведение и дру
гие ресурсы, имеющиеся в вашем распоряжении, для удовлетворения всего, что 
необходимо в конкретной ситуации, и (3) умение общаться таким образом, чтобы 
другие люди могли вас понять и принять вашу точку зрения. Таким образом, ме
неджер должен уметь заглядывать в тайну индивидуальных различий поведения 
в ситуации настоящего момента и в будущем.
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Для этого менеджер должен знать принципы организационного поведения, т. е. 
того, как индивиды и группы ведут себя в организации. Обладая познаниями 
в таких областях, как установки, личность, перцепция, обучение и управление 
стрессом, менеджеры могут понять коллег и подчиненных, могут помочь им пре
одолеть многие рабочие трудности. В этой главе рассматриваются основные 
принципы организационного поведения в каждом из вышеуказанных аспектов.

----- Организационное поведение
Организационное поведение (ОП) — междисдишшнарпая^бластьлнаний, свя- 
занная с изучением человеческих установок, поведения и трудовой деятельности 
в организациях. ОП объединяет в себе концепции многих дисциплин, включая 
психологию, социологию, культурную антропологию, организацию производства, 
экономику, этику, профессиональное консультирование и, разумеется, менедж
мент. Концепции и принципы организационного поведения важны для менедже
ров потому, что в любой организации решения о приобретении и использовании 
ресурсов принимают люди. Между людьми могут существовать разные отноше
ния: кооперация, конкуренция, помощь, противодействие. Что делают люди и как 
они это делают, зависит от их убеждений и чувств по отношению к самим себе, 
коллегам по работе и организации в целом. Конфликты и недопонимание между 
людьми способны нарушить стратегические планы организации. Объединяясь 
в группы, люди с разнообразными способностями и точками зрения могут добить
ся гораздо большего, чем поодиночке.

Знание о том, почему люди ведут себя так, а не иначе, может стать основой 
позитивного руководства, т. е. руководства, приводящего к положительным ре
зультатам. Менеджеры могут стимулировать так называемое организационное 
гражданство — рабочее поведение, выходящее за рамки должностных требова
ний и обеспечивающее достижение успеха организации. Проявлением организа
ционного гражданства можно считать, например, помощь коллегам по работе 
и покупателям, сверхурочную работу, когда того требуют обстоятельства, поиск 
путей совершенствования продукции и процедур. Для развития организационного 
гражданства менеджеры должны разными способами применять свои знания 
о поведении людей в организациях. Сюда относится подбор сотрудников с пози
тивными установками и чертами личности, помощь в осознании работником своего 
вклада в общее дело, обеспечение возможностей для решения проблем и обучения 
на успехах и неудачах.

Установки
Многим из нас доводилось слышать выражение «вбил что-либо в голову» — так 
говорят о человеке, некоторая устойчивая позиция которого негативно сказыва
ется на его поведении. Такой работник может быть постоянным источником жа
лоб и проблем, с ним трудно ужиться, сопротивление идеям, противоречащим 
«вбитой в голову» позиции, может быть его неотъемлемой чертой. Интуитивно 
мы понимаем, что такое позиция, или, по-научному, установка, но не задумываем
ся, насколько велико влияние установок на поведение. Строго говоря, установка — 
это устойчивая оценка (положительная или отрицательная), предопределяющая 
направленность действий индивида. Почему менеджеры должны разбираться
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в людских установках? Потому что от установок зависит, как люди воспринимают 
рабочую среду, взаимодействуют с другими, ведут себя на рабочем месте. Чело
век с установкой «мне нравится моя работа, она сложная, но интересная», скорее 
всего, подходит к решению рабочих вопросов охотно, с удовольствием. С другой 
стороны, человек с установкой «я ненавижу свою работу» вряд ли проявляет боль
шой энтузиазм или интерес к решению проблем. Менеджеры стремятся разви
вать и поддерживать в работниках именно положительные установки. Отрица
тельные установки могут быть как следствием существующих на рабочем месте 
проблем, так и одной из причин проблем грядущих. Например, операционным 
директором э-коммерческого подразделения торговой компании Federated Depart
ment Stores был назначен молодой «компьютерный гений». Другие менеджеры, 
обладающие многолетним опытом работы, заняли негативную позицию по отно
шению к молодому человеку, у которого еще «молоко на губах не обсохло». Но
вый оперативный директор, со своей стороны, негативно относился к старшим 
коллегам, главным образом из-за медленного принятия новых идей и обучения 
новым методам работы. Вскоре опытные менеджеры начали увольняться из ком
пании. Высшее руководство сделало вывод, что в компании существует проблема 
с многообразием поколений (см. предыдущую главу) и что необходимо помочь 
работникам выработать более благоприятные установки по отношению друг 
к другу.

Компоненты установок
Изучение установок имеет смысл начать с изучения их компонент. Это тем более 
важно, если менеджер намеревается изменить ту или иную установку.

Ученые-бихевиористы выделяют три компоненты установки: познания (мысли), 
аффект (чувства) и поведение. Познавательная, или когнитивная, компонента 
установки включает убеждения, мнения и информацию, которыми обладает чело
век в отношении объекта установки. Например, сюда можно отнести знание о том, 
каких умений требует работа, и мнение о собственных способностях. Аффек
тивная компонента — это эмоции или чувства человека в отношении объекта уста
новки, например удовольствие от работы или ненависть к ней. Поведенческая 
компонента — это предполагаемое поведение человека в отношении объекта уста
новки. На рис. 15.1 представлены три компоненты положительной установки от
носительно выполняемой человеком работы. Когнитивная компонента — это 
осознанная мысль о том, что «у меня сложная, но интересная работа». Аффектив
ная компонента — чувство, что «я люблю свою работу». Эти две компоненты свя
заны с третьей, поведенческой: довольный работой сотрудник может приходить 
на рабочее место раньше положенного времени.

Говоря об установках, мы чаще всего фокусируемся на когнитивной компонен
те. Однако менеджеру важно учитывать и две другие составляющие. Когда чело
век испытывает сильные чувства в отношении некоего объекта, его действия мо
жет предопределять аффективная компонента, и никакие попытки изменить его 
мнение к успеху не приведут. Например, если работник страстно желает реализо
вать какую-либо идею, он может пойти на многое, лишь бы добиться своего. И на
оборот, сотрудник, разгневанный предложением поработать сверхурочно в свой 
день рождения, будет руководствоваться именно чувством — гневом (откажется
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Когнитивная (мысли):
«У меня интересная 

работа»

Аффективная (чувства):
«Я люблю свою работу»

Поведенческая(пред
полагаемое поведение):

«Приду на работу пораньше 
и с улыбкой на лице»

Рис. 15.1. Компоненты установки

работать, сорвется на коллегах, просто уйдет), и никакие аргументы менеджера 
о необходимости такой работы не смогут его переубедить. В подобных случаях 
эффективность лидерства зависит от оценки ассоциированного с установкой 
аффекта, т. е. эмоций. Работники настолько взбудоражены, что не в состоянии 
принимать разумные решения? Настолько обескуражены, что не хотят даже пы
таться добиться результата? Менеджер должен по крайней мере знать, какие си
туации могут вызвать взрыв эмоций, и дать работникам возможность «выпустить 
пар».

Считается, что изменение одной из компонент установки — познаний, аффекта 
или поведения — может стать причиной изменения установки в целом. Предпо
ложим, менеджер приходит к такому заключению: его подчиненные считают, что 
именно он, руководитель, должен принимать все решения в отношении отдела. 
Сам же он хочет, чтобы работники брали часть решений на себя. Дабы изменить 
исходную установку, менеджер может: ( 1 ) показать подчиненным, какие типы 
решений они могут принимать самостоятельно (изменить когнитивную компо
ненту), (2) в разговорах с подчиненными вызвать у них энтузиазм в отношении 
делегирования полномочий (изменить аффективную компоненту) или (3) просто 
настоять, чтобы работники сами принимали решения (поведенческая компонента), 
и надеяться, что им это понравится.
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Установки, связанные с работой
Менеджеров наиболее интересуют установки, связанные с работой, в особенности — 
влияющие на производительность труда работников. Логично предположить, что 
эффективное лидерство предполагает культивирование установок, связанных 
с высокой продуктивностью. Можно выделить две такие установки: удовлетво
рение от работы и преданность организации.

Удовлетворение от работы. Положительная установка индивида в отношении 
своей трудовой деятельности называется удовлетворением от работы. В целом 
такая установка имеет место, когда работа соответствует нуждам и интересам 
человека, условия труда и вознаграждение (скажем, заработная плата) удовле
творительны и когда индивиду нравится коллектив, в котором он трудится.

Многие менеджеры считают удовлетворение от работы очень важным фактором, 
считая, что довольные сотрудники работают лучше. На самом деле, как показыва- 
ют исследования, связь между удовлетворением и продуктивностью в целом слаба 
и к тому же зависит от других факторов. Важность получаемого от работы удовле
творения зависит от величины сосредоточенного в руках работника контроля. 
Производительность труда индивида, выполняющего рутинную работу, может быть 
примерно одинакова вне зависимости от чувств человека по отношению к своему 
труду. С другой стороны, проведенное в сети магазинов Sears исследование пока
зало четкую взаимосвязь между удовлетворением работников, удовлетворением 
покупателей и выручкой от реализации. В частности, установки сотрудников от
носительно «подъемности» и качества организации их работы вошли в число 
10 основных индикаторов эффективности компании.

В современных условиях, когда многое зависит от знаний работников, менедже
ры используют удовлетворение от работы в качестве инструмента поддержания 
мотивации и энтузиазма на высоком уровне. Организации не хотят терять ода
ренных, высококвалифицированных работников. Кроме того, большинство мене
джеров проявляют участие к подчиненным и просто хотят, чтобы тем нравилась 
их работа. Следует отметить и тот простой факт, что почти все мы предпочитаем 
находиться в обществе положительно настроенных людей. Какими будут уста
новки сотрудников в отношении работы — положительными или отрицательны
ми — во многом зависит от менеджеров. Например, основатель калифорнийской 
Rhinotek Computer Products (компании по производству струйных и лазерных прин
теров) Джеральд Чамэйлз сумел повысить удовлетворение сотрудников от рабо
ты, изменив свои собственные установки и поведение.

КОМПАНИЯ RHINOTEK COMPUTER PRODUCTS 
HTTP./ / ш т .  RHINOTEK. COM
Д ж еральд Чамэйлз основал компанию  Rhinotek 20  лет тому назад, и опыта руко
водящей работы у него тогда не было. Начинал он как заправский диктатор: по
зволял себе вспышки раздражения, кричал, стоило кому-либо не выполнить приказ 
или не соответствовать его требованиям. Д аж е если сотрудник работал хорош о, 
он м ог навлечь на себя гнев руководителя по какой-нибудь малозначимой причи
не —  скаж ем , опоздав утром на несколько минут или задержавш ись на о б ед ен 
ном перерыве. Сотрудники возненавидели свою работу, у них д аж е возник страх  
перед ней. Эф ф ективность труда снизилась, число прогулов возросло, а вместе
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с этим поползла вверх и текучесть кадров. «Я стремился к одном у поведению , 
а добился прямо противоположного», — признается основатель ком пании.
К счастью, Д ж . Чамэйлз оказался в состоянии изменить собственное поведение  
и попробовать другую тактику. Если раньше он предполагал, что за людьми нужен  
глаз да глаз, то теперь стал относиться к работникам как к личностям, у каждой из 
которых своя мотивация. В м есто того  чтобы отдавать приказания и требовать  
подчинения, Д ж . Чамэйлз начал обращ ать внимание на то, что доставляет людям  
радость и чему они могут всецело посвятить себя. Начал ходить по кабинетам  
и цехам, общ аться с простыми рабочими и узнавать их м нение. «Я понял, что ру- 
ковод ить^^значит использовать досто инства подчиненных, а не ругать их за не- 
достатки», — говорит Д ж . Чамэйлз.
П роизош едш ие в Д ж . Чамэйлзе изм енения превратили Rhinotek в отличное место  
для работы. М ногие сотрудники стали получать большее удовлетворение от р а
боты, что выразилось в резком  снижении текучести кадров.

Преданность организации. Другая важная установка — преданность организации, 
т. е. лояльность к фирме и высокая заинтересованность в ее делах. Говоря о своей 
организации, преданный работник скорее скажет «мы», чем «я». Такой работник 
стремится внести свой вклад в успех фирмы, искренне хочет работать в ней. По
добная установка характерна для сотрудников A. W. Chesterton Company — фирмы 
из штата Массачусетс, выпускающей механические затворы и насосы. Исполни
тельный директор Джеймс Д. Честертон проявляет личный интерес к работникам, 
а те, со своей стороны, — лояльность к нему и к организации. Рассказывают такой 
случай: однажды в субботу вечером сломались два насоса «Chesterton», закачива
ющих воду на авианосец «Джон Ф. Кеннеди». На следующий день корабль 
должен был уйти в плавание. За дело немедленно взялся Тодд Робинсон — глава 
команды, изготавливающей эти насосы. Он и его невеста, тоже сотрудница Chesterton, 
всю ночь собирали новые насосы и успели доставить их на авианосец прямо перед 
отплытием.

От выгод лояльного, преданного персонала не откажется ни один менеджер. Это 
и низкая текучесть кадров, и готовность сотрудников делать больше, чем того тре
бует должностная инструкция. Преданность организации особенно важна на рын
ке с недостаточным предложением рабочей силы, когда работодатели вынуждены 
конкурировать за право найма лучших специалистов. График на рис. 15.2 показы
вает результаты ежегодных опросов 450 тыс. рабочих и менеджеров. Оказалось, 
большинство менеджеров верит, что их сотрудники уважают менеджмент, но сами 
рабочие занимают несколько иную позицию. Процент рабочих, считающих, что 
их коллеги уважают руководство, стабильно снижается начиная с 1991 г. В 1997 г. 
около 50% рабочих сказали, что в целом уважают руководителей своих компа
ний, а среди топ-менеджеров подобную уверенность выразили 70% опрошенных.

Как менеджерам развивать преданность организации? Держать работников 
в курсе событий, давать им право голоса при принятии решений, предоставлять 
обучение и другие, необходимые для достижения успеха ресурсы, справедливо 
обращаться с людьми, предлагать ценное для работников вознаграждение. На
пример, последние опросы показывают, что в современных условиях преданность 
работников сильно коррелирует с инициативами и льготами, направленными на 
поддержание баланса между работой и семейной жизнью. Во вставке «Мастера 
менеджмента» рассказывается об одной организации, в основе которой лежит 
концепция повышения качества жизни сотрудников.
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40
Респонденты:
Менеджеры высшего уровня 

Рабочие

___ I_____ I_____ I_____ I
'91 '96 '97'92 '93 '94 '95 

Год проведения опроса

Рис. 15.2. Изменение установок работников в отношении руководителей

МАСТЕРА МЕНЕДЖМЕНТА 
«РОКЕНБОКСКОЕ ЧУДО»
Что представляет собой компания, единственной целью которой является обеспе
чение сбалансированной, здоровой, одухотворенной жизни? Таким вопросом з а 
дался Пол Эйкен, один из создателей преуспеваю щ ей высокотехнологичной ком 
пании с годовым доходом свыше $ 1 0 0  млн. Работа значила для него все —  и не 
оставляла времени ни на что другое. Поэтому П. Эйкен отказался от продолжения  
блистательной карьеры и занялся поисками ответа на свой вопрос.
В детстве П. Эйкен любил конструкторы «Lego», сборные модели и маш инки. Это 
увлечение оказалось его спасением  в рабочей жизни. «М не кажется, люди в боль
ш инстве своем знают, чего хотят от жизни, и либо опускаю т руки, либо добиваю т
ся своего», — говорит П. Эйкен. Он знал, чего ему хочется: создать ком панию - 
производителя детских игруш ек. Но что ещ е важнее, ему хотелось создать новый 
тип ком пании, такой, в котором стратегические реш ения принимались бы во бла
го сотрудников. Rokenbok Toy Со. расположилась не в промышленной зо не, а в 
реконструированном здании старого склада, находящ егося в сельской м естн о 
сти, прямо на берегу моря. «Соседями» предприятия оказались этнические р ес 
торанчики, рынки, кафе и магазины  старых книг. «Жизнь в центре реального мира» 
стала настоящ им волшебством для П. Э йкена и сотрудников Rokenbok. Они поня
ли, что расположение компании определяет не только транспорт, которым до нее 
нужно добираться, но и богатство жизни за пределами кабинетных стен.
О рганизация труда в Rokenbok тоже не совсем обычна. Сотрудники могут са м о 
стоятельно реш ать, в какое время работать и во что одеваться, лишь бы выполня
ли свои обязанности. Они следят за здоровьем и ставят семейную  жизнь выше 
работы. Один инженер Rokenbok рассказы вал, как, играя дом а с сыном в игруш ки  
своей фирмы, решил сразу несколько проблем. Что это: работа во время игры? 
Или игра во время работы? Для большинства сотрудников работа стала способом  
воссоединения с семьей, друзьями и соседям и. «Мы стараем ся делать класси 
ческие вещи, а не товары -однодневки. Наш а продукция наполнена ценностями, 
имею щ им и высокое персональное значение: качество, сложность и интересность  
конструкции, обучение. О щ ущ ения замечательные.»
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За пять лет сущ ествования компании сотрудники Rokenbok добмпмсъ небы валого  
результата: создали независимую  ком панию -производителя игруш ек, продукция  
которой заслужила всяческую похвалу и продается все лучше и лучше (в 1997 г. 
объем продаж составил $ 2 ,6  млн, в 1999 г. — уже $10  млн). П. Эйкен знает, что 
в период расцвета э -ком паний всем без исключения м енедж ерам  Rokenbok по
ступали предложения, сулившие золотые горы. Знает он и то, что ни один из них 
не ушел из компании. «Наши менеджеры  предпочли качество жизни соблазну... 
богатства», —  говорит он.
Конечно, П. Э йкен отдает себе отчет в том, что даже самая хорош ая работа вно- 
сит определенный дисбаланс: в чело веческую жиэиь. Но те м Rokenbok 44 отлича - 
ется от других компаний, что после работы у ее сотрудников остаю тся силы и на 
занятия спортом , и на общ ение с семьей и друзьями, и на мечты. «См отрите, —  
поясняет П. Эйкен, — в Rokenbok вы получаете все преимущества [хорошей работы]: 
возможность применять интеллектуальные способности, социальную работу, зд о 
ровую конкуренцию . Плюс к этом у вы получаете качественную личную жизнь. Н е 
плохая ком бинация, а?»

Источник: Michael Hopkins, «The Pursuit of Happiness», Inc. (August 2000), 72-89.

Конфликты установок
Случается, что установки индивида противоречат друг другу или не выражаются 
в его поведении. Например, высокая степень приверженности индивида органи
зации может противоречить его преданности своей семье. Если сотрудники компа
нии работают допоздна и по выходным, их привязанность к работе может вступить 
в противоречие с убеждением о важности семейных уз. Это вызывает состояние 
когнитивного диссонанса — психологического дискомфорта, возникающего, когда 
индивиды осознают несоответствие своих установок и поведения. Теория когни
тивного диссонанса была разработана в 1950-х гг. социопсихологом Леоном Фес- 
тингером. Она гласит, что люди хотят действовать сообразно своим установкам
и, как правило, принимают коррективные меры для уменьшения диссонанса и до
стижения баланса.

В случае со сверхурочной работой наделенные соответствующими полномочиями 
сотрудники могут перераспределить обязанности таким образом, чтобы хватало 
времени и на работу, и на семью. У тех, кто такими полномочиями не обладает, 
выработается неблагоприятная установка по отношению к компании, в результа
те приверженность организации снизится. Они могут выйти из состояния диссо
нанса, заявив, что хотели бы проводить больше времени со своими детьми, и тут 
уж все зависит от решения работодателя.

Перцепция
Следующий критически важный аспект организационного поведения — перцеп
ция, или восприятие. Перцепция — это когнитивный процесс осознания того, что 
находится вокруг нас, посредством отбора, организации и интерпретации инфор
мации из внешнего окружения.

Перцепция зависит от установок, и наоборот. Например, у рабочего может вы
работаться установка, что менеджеры его компании бесчувственны и высокомерны. 
Основой для этого служит восприятие поведения менеджеров как высокомерного 
и бесчувственного. Если этот человек перейдет на другую работу, его установка
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может повлиять на восприятие менеджеров другой компании, даже если те всеми 
силами стараются понять работников и удовлетворить их потребности.

Ввиду индивидуальных отличий в установках, характерах, ценностях, интере
сах и т. д. люди зачастую «видят» одни и те же вещи по-разному. Одному студенту 
лекция может показаться скучной, другому, наоборот, интересной. Один посчи
тает поручение интересным и стимулирующим, а другой — напрасной тратой вре
мени. Возвращаясь к теме многообразия рабочей силы (гл. 14): многие афроаме
риканцы считают, что темнокожие люди часто подвергаются дискриминации, 
а многие белые работники считают, что темнокожим, наоборот, создаются специаль
ные, благоприятные условия для работы.

Можно представить перцепцию как некий пошаговый процесс (рис. 15.3). Сна
чала мы «наблюдаем» информацию (сенсорные данные) из внешнего окружения 
с помощью наших органов чувств: пробуем на вкус, принюхиваемся к запаху, слы
шим, видим, осязаем. Далее наш мозг «сканирует» эти данные и отбирает только 
те, которые подлежат дальнейшей обработке. На третьем шаге мы организуем 
отобранные данные в значимые структуры для интерпретации и ответной реак
ции. Большинство различий перцепции у людей на работе связано с тем, каким 
образом они отбирают и организуют сенсорно воспринятые данные.

Перцепционная селективность
Все мы воспринимаем окружающую нас среду, но не все, что мы видим, слышим 
и т. д. имеет одинаковое значение для нашего восприятия. Мы «настраиваемся» 
на одни данные (например на звучащий издалека знакомый голос) и «отключаем
ся» от других (скажем, от шороха перебираемых за соседним столом бумаг). На 
человека обрушивается такой поток сенсорных данных, что обработать их все он 
не в состоянии. Мозг как бы пропускает поступающие данные через перцепционный 
фильтр, в котором часть информации остается, а часть проходит мимо (селектив
ное внимание). Перцепционная селективность определяется как обозрение и от
бор различных объектов и раздражителей, на которые может быть обращено 
внимание индивида. Какие-то раздражители удостаиваются нашего внимания, 
какие-то — нет.

Как правило, люди концентрируют внимание на раздражителях, соответству
ющих их установкам, ценностям и личности. Например, работник, которому для 
самооценки необходимо признание окружающих, может обращать внимание на 
положительные комментарии начальника, но «отключаться» от большинства не
гативных замечаний. Зная это, начальник может строить свое общение с работни
ком таким образом, чтобы способствовать росту эффективности его труда. В ходе 
лабораторных исследований установлена сильная зависимость перцепции от 
нужд индивида.

Рис. 15 .3 . Процесс перцепции
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Перцепционная селективность находится в зависимости и от характеристик 
раздражителей. Люди склонны замечать раздражители, выделяющиеся на фоне 
других или более интенсивные, чем все остальные. В качестве примера можно 
привести громкий шум в тихом помещении или ярко-красное платье на вечеринке, 
где все дамы одеты в темное. Люди также склонны обращать внимание на знакомые 
им вещи, например на знакомый голос в толпе, а также на новые вещи и вещи, 
отличающиеся от прошлого опыта. Перцепционная селективность зависит также 
от таких факторов, как первичность и новизна. Сенсорным данным, поступающим 
В начале г п б ь г т и , улнпннп ц Гт н ы и о ннимяння, чом трм, и тп дп гтуп яю т бпнжр  
к его окончанию. Фактор первичности подтверждает старую истину о важности 
первого впечатления («встречают по одежке»), будь то собеседование при приеме 
на работу, первая встреча с родителями невесты или вступление в новую социальную 
группу. Новизна, с другой стороны, отражает тот факт, что последнее впечатле
ние может оказаться самым устойчивым («провожают по уму»). Вот, например, 
как этот фактор способствовал развитию лояльности авиакомпании Malaysian 
Airlines. Одна женщина летела вместе с девятимесячным ребенком. Полет оказался 
для всех суровым испытанием, но как же поражены были другие пассажиры того 
же рейса, когда увидели, как сотрудники авиакомпании помогают ей получить 
багаж и поймать такси!

Как показывают эти примеры, перцепционная селективность есть сложный 
процесс фильтрации сенсорных данных. Зная этот механизм, менеджеры могут 
понять, почему их подчиненные смотрят на одни и те же вещи по-разному, а так
же видоизменить свои слова и действия, особенно если хотят привлечь внимание 
окружающих.

Перцепционные искажения
Предположим, процесс отбора сенсорных данных закончен. Начинается группи
рование данных в узнаваемые структуры. Перцепционная организация — это про
цесс установления категории раздражителя в соответствии с нашей «справочной 
системой». В рабочей среде наибольшее значение имеют перцепционные иска
жения — ошибки перцепции, возникающие из-за неточностей в любой части про
цесса восприятия.

Некоторые типы подобных ошибок настолько распространены, что менедже
рам непременно необходимо познакомиться с ними. К таковым относятся стерео
типирование, эффект нимба (гало), проецирование и перцепционная оборона. 
Зная эти типы искажений, менеджер может скорректировать свою перцепцию 
так, чтобы точнее воспринимать объективную реальность.

Стереотипирование (стереотипия) — это стремление отнести индивида к какой- 
то группе или широкой категории (например: женщины, чернокожие, пожилые 
или мужчины, белые, инвалиды), а затем приписывать индивиду широко распро
страненные обобщения относительно данной группы. Так, если мы видим чело
века в кресле-каталке, мы относим его к категории «инвалидов» и приписываем 
ему соответствующие инвалидам характеристики. К примеру, человека в инва
лидном кресле могут посчитать нетрудоспособным. Однако неспособность чело
века ходить вовсе не означает, что из-за этого страдают его способности в других 
сферах. Подобные предполагаемые ограничения могут обидеть человека в кресле-
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каталке, а тот, кто позволяет себе подобные стереотипы, сам себя лишает пре
имуществ от имеющихся у «инвалида» талантов. Стереотипирование мешает нам 
всесторонне взглянуть на тех, кого мы, не задумываясь, «классифицируем». Не
гативные стереотипы могут мешать карьере действительно одаренных людей, не 
позволяют им применить свои способности на благо организации.

Эффект нимба (гало) появляется в тех случаях, когда у того, кто воспринима
ет человека или ситуацию, возникает общее о них впечатление, базирующееся на 
какой-то одной характеристике, положительной или отрицательной. Другими 
словами, «нимб» ослепляет того, кто воспринимает чувственные данные, лишая 
его иных подходов, которые могли бы использоваться для получения более пол
ной оценки. Эффект гало может играть существенную роль при оценке чьих-то 
достижений. Например, индивид с отменными показателями присутствия на ра
бочем месте может быть оценен как ответственный, трудолюбивый и производи
тельный работник, тогда как кто-то другой, чьи показатели присутствия находят
ся на среднем уровне, может быть оценен как нерадивый. Любая из этих оценок 
может быть верной, но работа менеджера в том и состоит, чтобы базировать свои 
оценки на полной информации обо всех, имеющих отношение к работе характе
ристиках, а не отдавать предпочтение тем, кто демонстрирует добросовестное 
присутствие.

Проецирование — это стремление видеть качества собственной личности в дру
гих людях, т. е. тенденция проецировать свои потребности, чувства, ценности 
и подходы на суждение о других. Например, менеджер, который ориентирован на 
достижение результатов, может полагать, что подчиненные озабочены тем же са
мым. Это может заставить его реорганизовать работу таким образом, чтобы 
уменьшить рутинную составляющую, а саму работу превратить в нечто, броса
ющее вызов. Однако его подчиненных может вполне удовлетворять работа, кото
рая, по мнению менеджера, является рутинной. Знание себя самого (самоанализ) 
и умение поставить себя на место другого (эмпатия) — наилучшие средства защиты 
от ошибок проецирования.

Перцепционная оборона — это стремление защитить себя от идей, объектов 
или людей, которые представляются какого-то рода угрозой. Люди воспринимают 
вещи, которые дают удовлетворение и приятны, но обладают тенденцией игнори
ровать то, что раздражает и неприятно. По существу, люди организуют своего 
рода «мертвые зоны» в самом процессе перцепции таким образом, чтобы негатив
ные чувственные данные не причиняли им вреда. Например, директор одного не
коммерческого учебного заведения в штате Теннеси не переносил конфликтов, 
так как его родители постоянно ссорились и нередко использовали его самого 
в качестве своих аргументов. Директор не обращал внимания на разногласия сре
ди преподавателей до тех пор, пока конфликт не перерастал в открытое противо
стояние. Когда же такое случалось, у директора наступал шок — ему ведь каза
лось, что все хорошо. Осознание существования перцепционных «мертвых зон» 
помогает людям воссоздавать более четкую картину реальности.

Атрибуция
В процессе организации воспринятой информации человек делает выводы о раз
дражителе. Например, при стереотипировании объект (человек) наделяется ря-
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дом черт. Одно из таких возникающих в процессе перцепции суждений носит на
звание атрибуции. Атрибуция — это суждение о том, чем обусловлено поведение 
человека, его собственными характеристиками или ситуацией. Внутренняя атри
буция говорит, что поведение вызвано характеристиками человека («Начальник 
накричал на меня потому, что он нетерпеливый человек и не умеет слушать»). 
Внешняя атрибуция связывает поведение с ситуацией («Начальник накричал на 
меня потому, что я отстал от графика и клиент недоволен»). Атрибуция важна 
потому, что помогает определить правильный порядок действий в той или иной
гнтуяпми R няптрм гмтуапцц (нячя п и и и к  кричит ИЯ ппдчипрпнпгп) р т м п ж н ы  ДНР
причины: характер начальника и сложившаяся ситуация. В первом случае подчинен
ный винит во всем начальника и может начать избегать его. Во втором случае подчи
ненный может попытаться предотвратить повторение ситуации в дальнейшем.

Специалисты в области общественных наук выделяют три фактора, определя
ющие внутренний или внешний тип атрибуции (рис. 15.4):

1. Отличительность — насколько поведение необычно для данного человека 
(в отличие от поведения, проявляющегося во многих ситуациях). Если по
ведение отличительно, у субъекта восприятия, вероятнее всего, сложится 
внешняя атрибуция.

2. Постоянство — насколько для наблюдаемого человека характерен данный 
тип поведения. В случае постоянства поведения субъект восприятия, как пра
вило, делает внутреннюю атрибуцию.

Н а б л ю д а е м о е
п о в е д е н и е

—  Д а - ^  низкая отличительность-------------- ► внутренняя атрибуция

— Н е т —► высокая отличительность------------► внешняя атрибуция

—  Д а  -► высокое постоянство------------------ ► внутренняя атрибуция

— Н е т —► низкое постоянство---------------------► внешняя атрибуция

—  Д а - ^  высокая степень консенсуса------- ► внешняя атрибуция

— Н е т —► низкая степень консенсуса--------- ► внутренняя атрибуция

Рис. 15 .4 . Факторы, влияющие на тип атрибуции

Другие в схожих 
ситуациях ведут 

себя так же?

Раньше человек вел 
себя таким же 

образом?

В других ситуациях 
человек ведет себя 

так же?
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3. Консенсус — насколько схожа реакция других людей на одни и те же ситуа
ции. Если другие реагируют на аналогичную ситуацию сходным образом, 
субъект восприятия, скорее всего, сделает внешнюю атрибуцию, т. е. посчи
тает, что наблюдаемое им поведение является результатом ситуации.

Помимо этих общих правил существуют еще предрасположенности, которыми 
люди имеют тенденцию руководствоваться в процессе атрибуции. Оценивая дру
гих людей, мы, как правило, занижаем влияние внешних факторов и завышаем 
влияние внутренних. Данная особенность называется фундаментальной ошиб
кой атрибуции. Например, когда кого-то назначают на должность исполнитель
ного директора компании, окружающие склонны видеть причину назначения 
в характеристиках индивида. На самом же деле назначение индивида на долж
ность может быть продиктовано внешними факторами, например текущими условия
ми бизнеса, требующими сильной финансовой или маркетинговой «руки».

Другая искажающая атрибуцию предрасположенность связана с тем, как мы 
оцениваем собственное поведение. В случае успеха люди имеют склонность за
вышать вклад внутренних факторов, в случае неудачи — влияние внешних фак
торов. Данная склонность носит название предрасположения к самому себе: до
биваясь успеха, мы завышаем собственные заслуги, терпя неудачу — сверх меры 
виним внешние обстоятельства. Например, очень вероятна такая ситуация: на
чальник говорит вам, что вы не умеете выразить свои мысли, а вы считаете, что 
он(а) не умеет слушать. Истина, как это часто бывает, скорее всего, лежит где-то 
посередине.

Личность и поведение
Другая область организационного поведения связана с особенностями характера, 
или личности. На работе нам встречаются разные люди: одни в целом приятны, 
другие агрессивны, третьи упрямы и т. д. Объясняя их поведение, мы говорим: 
«У него приятный характер» или «Она — агрессивная женщина». Личность чело
века — это набор характеристик, лежащих в основе относительно устойчивого 
образца поведенческой реакции на идеи, окружающие объекты или людей. Пони
мание личности индивида может оказаться полезным для предсказания того, ка
ким образом он или она отреагируют на конкретную ситуацию. Зная, как и в чем 
отличаются личности подчиненных, менеджер может определить наиболее эф
фективный стиль руководства.

Черты личности
В просторечии мы говорим о личности как о чертах характера, или относительно 
устойчивых характеристиках человека. Какого мнения на этот счет придержива
ются ученые? За годы исследований выявлены тысячи черт, но все они подразде
ляются на пять общих категорий. «Большая пятерка» факторов личности пред
ставлена на рис. 15.5. В каждом факторе может быть заключено множество 
специфических черт. -«Большая пятерка» факторов личности включает экстро- 
вертность, контактность, добросовестность, эмоциональную стабильность и от
крытость человека:

1. Экстровертность. Степень коммуникабельности, разговорчивости, настой
чивости человека, его комфорта в межличностных взаимоотношениях.
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2. Контактность. Степень уживчивости человека с другими за счет таких ка
честв, как добродушие, умение взаимодействовать, прощать, понимать, до
верять.

3. Добросовестность. Степень концентрации человека на стоящих перед ним 
целях, т. е. умение вести себя ответственно, надежно, стабильно, умение бо
роться за результат.

4. Эмоциональная стабильность. Степень спокойствия, энтузиазма и уверен- 
4шсш-человекаДили напряженности, нервозности, подавленности, унылости, 
неуверенности).

5. Открытость. Широта интересов, развитость воображения, креативность, арти
стизм человека, готовность к восприятию новых идей.

Данные пять факторов, как видно из рис. 15.5, представляют собой континуум: 
каждое качество может проявляться в низкой, умеренной или высокой степени. 
К примеру, склонный к согласию человек, скорее всего, дружелюбен, добродушен, 
тепло относится к окружающим, а неконтактный — холоден, груб, неуживчив. 
Для большинства рабочих специальностей желательна умеренная или высокая 
степень выраженности каждого фактора личности. Для некоторых специальностей 
особенно важны отдельные факторы. Например, Нэнси Наац работает в Aramark — 
компании, которая многие транзакции осуществляет через Интернет, и, тем не 
менее, ее успех основан на личных взаимоотношениях, а это требует высокой сте
пени экстровертности и контактности (см. «Лидерство онлайн»). Данные черты 
не слишком важны для сотрудника, которому по роду деятельности редко прихо
дится взаимодействовать с другими людьми.

ЛИДЕРСТВО ОНЛАЙН 
ЭЛЕКТРОННОЙ КОММЕРЦИИ ТОЖЕ НУЖНА ЖИВАЯ ДУША
К о м п а н и ю , в к о т о р о й  р а б о т а е т  Н э н с и  Н а а ц  —  Aramark Corporation, м о ж н о  с ч и т а т ь
ч е м п и о н о м  п о  э -к о м м е р ц и и  с р е д и  о р г а н и з а ц и й . Б о л е е  8 5 %  п р о д у к т о в  и  п р и н а д -

П я т ь  к а ч е с т в  м о г у т  п р о я в л я т ь с я  у  ч е л о в е к а  в  н и з к о й ,  у м е р е н н о й  и л и  в ы с о к о й  с т е п е н и :

С к л о н н о с т ь  к  с о г л а с и ю

Д о б р о с о в е с т н о с т ь

Э м о ц и о н а л ь н а я  с т а б и л ь н о с т ь

О т к р ы т о с т ь

*)

I________________ I________________ I
Низкая Умеренная Высокая

Рис. 15.5. «Большая пятерка» факторов личности
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л е ж н о с т е й  д л я п р о в е д е н и я  б а н к е т о в  и с о д е р ж а н и я  к а ф е т е р и е в  у  кр уп н ы х к о р п о 
р а ти в н ы х  к л и е н т о в  Aramark п р и о б р е т а е т  ч е р е з  И н т е р н е т . Н о  э то  в о в с е  н е  о з н а ч а 
ет, что  Н э н с и , о к р у ж н о й  м е н е д ж е р , ц ел ы м и  д н я м и  то л ь ко  и д е л а е т , ч то  щ е л к а е т  
м ы ш ью  п о  с с ы л к а м . П о м и м о  э т о го  о н а  д о л ж н а  у м е ть  е щ е  к о е -ч т о , а и м е н н о  в с т р е 
ч ать ся  и о б щ а т ь с я  с с а м ы м и  р а з н о о б р а з н ы м и  л ю д ь м и . О с н о в н у ю  ч а с ть  р а б о ч е го  
в р е м е н и  Н . Н а а ц  з а н и м а ю т  о б ъ езд ы  к а ф е т е р и е в , р а зго в о р ы  с р а б о т н и к а м и  и к о н 
с у л ь т а ц и и  с в ы с ш и м и  р у к о в о д и т е л я м и  к о м п а н и и  Sears, о д н о го  и з  гл ав ны х к л и е н 
то в  Aramark. О н а  на  с о б с т в е н н о м  о п ы те  у б е д и л а с ь , ч то  д а л е к о  не  в с е  в о п р о сы  
м о ж н о  р е ш и т ь  п р и  п о м о щ и  И н т е р н е т а . Д а ж е  н а  В 2 В -р ы н к е  у л ы б ка  и р у к о п о ж а т и е  
п о -п р е ж н е м у  о с т а ю т с я  л у ч ш и м и  ф а к т о р а м и  у с п е х а .
И н т е р н е т  з а н и м а е т  б о л ь ш о е  м е с то  в д е я те л ь н о с т и  Aramark. В р а с п о р я ж е н и и  м е 
н е д ж е р о в  к о м п а н и и  и м е е т с я  о б щ е н а ц и о н а л ь н а я  б а з а  д а н н ы х  д и с т р и б ь ю т о р о в  
и п р о гр а м м н о е  о б е с п е ч е н и е  для с о в е р ш е н и я  п о ку п о к  о н л ай н . В д о п о л н е н и е  к э то м у  
они  в п р а в е  д е л а ть  в се , л и ш ь  бы к л и е н т  о с та л с я  д о в о л е н . В н и м а те л ь н о е  с о п р о в о ж 
д е н и е  п о т р е б н о с т е й  п о к у п а т е л я  —  в аж н ы й  а с п е к т  р а б о ты  в Aramark. К  п р и м е р у ,
Н. Н а а ц  ка ж д ы й  д е н ь  п о с е щ а е т  ка ф е т е р и й  в Sears: следит, н аско л ь ко  в ел и ки  о ч е р е д и  
у к а ж д о й  к а с с ы , н а б л ю д а е т  з а  в ку со в ы м и  п р е д п о ч т е н и я м и  п о с е т и т е л е й  и б ы с тр о  
в н о с и т  и з м е н е н и я  в м е н ю  и п о с т а в к и . Ей ч а с то  п р и х о д и т с я  п р и н и м а т ь  с у б ъ е к т и в 
ны е р е ш е н и я , ч е го  не  в с о с т о я н и и  с д е л а т ь  ни о д и н  к о м п ь ю т е р . О н а  з н а е т , н а п р и 
м е р , что  р у к о в о д с т в о  Sears л ю б и т  п р о в о д и т ь  ф о р м а л ь н ы е  о б е д ы , п р и у р о ч и в а я  их  
к р а з л и ч н ы м  ц е р е м о н и я м , но  не хо чет , чтобы  м е р о п р и я т и я  бы ли и з л и ш н е  т р а д и 
ц и о н н ы м и , скуч н ы м и . И п о т о м у  с о с т а в л я е т  дл я та к и х  с л уч аев  « н е с е р ь е зн ы е »  м е н ю .
Е щ е  о д н а  в а ж н а я  ч асть  р аб о ты  —  п о д д е р ж а н и е  о т н о ш е н и й  с м е с тн ы м и  и р е г и о 
н а л ь н ы м и  п о с т а в щ и к а м и . Д е л о  в т о м , ч то  к л и е н ты  м о гу т  з а к а з а т ь  н е ч т о  т а к о е ,  
ч е го  н е  н а й д е ш ь  с р е д и  ти п о в ы х п р е д л о ж е н и й  И н т е р н е т а . Н а п р и м е р , р а б о т н и к и  
Sears х о т я т  в и д е ть  в м е н ю  с у ш и , а  т о п -м е н е д ж е р ы  п о ж е л а л и  и м е ть  н а  з а в т р а к  
с в е ж и е  р о г а л и к и  п о -н ь ю -й о р к с к и . «С  м е с тн ы м и  п о с т а в щ и к а м и  я р а б о т а ю  н е  п о 
то м у , ч то  у  н и х  цены  н и ж е , а  п о то м у , ч то  п р о д у к ц и я  д о л ж н а  бы ть с в е ж е й , а  д о с т а в 
ка  —  б ы с тр о й » , —  го в о р и т  Н . Н а а ц . В о б щ е н и и  с  п о т е н ц и а л ь н ы м и  к л и е н т а м и  о н а  
т о ж е  п р е д п о ч и т а е т  с та р ы е  д о б р ы е  л и ч н ы е  в с тр е ч и .
П о с л е  т о г о  к а к  в 1 9 9 2  г. ш т а б -к в а р т и р а  Sears п е р е е х а л а  и з  ч и к а гс к о го  н е б о с к р е б а  
« С и р с -Т а у э р »  в н о в о е  з д а н и е , н а  к о м п а н и ю  о б р у ш и л с я  ц ел ы й ш кв а л  п р е д л о ж е 
ни й  о б  о р г а н и з а ц и и  п и т а н и я  и п р и е м а  го с т е й . П о б е д и л о  п р е д л о ж е н и е  Aramark. 
П р и ч и н а ?  Aramark п о о б е щ а л а , что  н а  м е с т е  в с е гд а  б у д е т  н а х о д и т ь с я  ж и в о й  ч е л о 
в ек  д л я  о п е р а т и в н о г о  р е ш е н и я  в о з н и к а ю щ и х  п р о б л е м .

И ст очник: K o r tn e y  S tr in g e r , «People Who Need People», The Wall S t r e e t  J o u rn a l  (M ay 21, 
2001), R14.

Многие компании, такие какJCPenney, Toys «R» Us и Union Pacific Railroad, оце
нивают черты характера при найме, аттестации или продвижении работников. 
В American MultiCinema, крупнейшей в США сети кинотеатров, на должности би
летеров и прочих работников первой линии нанимаются только добросовестные 
и эмоционально стабильные люди. В Marriott Hotels рады тем, кто проявляет высо
кую степень добросовестности и контактности. Руководство сети отелей считает, 
что именно такие люди в состоянии обеспечить наивысший уровень сервиса. 
Практикуется и оценка качеств личности руководителей. К примеру, в Hewlett- 
Packard, Dell Computer и General Electric претендент на должность топ-менеджера 
должен пройти тестирование, интервью с психологами или то и другое: быть мо
жет, ему в принципе противопоказана руководящая работа.

И все же, несмотря на растущую популярность подобных тестов, фактов, сви
детельствующих о взаимосвязи личностных характеристик и эффективности
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работы, крайне мало. Кроме того, «большую пятерку» факторов критикуют за 
трудность точной оценки. Каждый фактор включает целый ряд черт, и может по
лучиться так, что по одним из них человек получит высокую оценку, а по другим — 
низкую. Возьмем, например, такой фактор, как добросовестность. Человек может 
быть очень надежен, но не слишком активно борется за достижение результата. 
Кроме того, исследования в области черт характера проводятся главным образом 
в США. Существует опасность, что в других культурах их выводы могут не соот- 
ветствовать действительности.

Эмоциональные способности
В последнее время исследования в области характера или личности человека ведут
ся в другом направлении, в области эмоциональных способностей. Эмоциональ
ные способности (ЭС) включают пять основных компонент:

1. Самоанализ. Основа всех остальных компонент: осознание того, что ты чув
ствуешь. Люди, умеющие разбираться в своих чувствах, лучше контролиру
ют свои действия и жизнь в целом.

2. Управление эмоциональным состоянием. Умение контролировать собствен
ное настроение, так чтобы беспокойство, тревога, страх или гнев не мешали 
мыслить и действовать.

3. Самомотивация. Умение сохранять надежду и настаивать на своем несмотря 
на препятствия, неудачи и даже полные провалы. Данное качество крайне 
важно для достижения долгосрочных целей. Например, руководство компа
нии MetLife обнаружило, что кандидаты, провалившие тест на торговые спо
собности, но получившие высокую оценку за оптимизм, в первый год работы 
продают на 21%, а во второй — на 57% больше, чем те, кто продемонстриро
вал умение торговать и пессимизм.

4. Эмпатия. Умение ставить себя на место другого, понимать, что чувству
ют другие. Истинные чувства людей чаще всего проявляются не в словах, 
а в тоне голоса, жестах, выражении лица.

5. Коммуникабельность. Умение устанавливать контакт с людьми, развивать 
позитивные отношения, реагировать на чужие эмоции, оказывать влияние.

Исследования показывают существование положительной связи между эффек
тивностью труда представителей разных специальностей и развитостью эмоцио
нальных способностей. Проверка таких качеств, как склонность к самоанализу, 
эмпатия и способность создавать позитивные отношения, проводится в много
численных организациях, в том числе в ВВС США и в Canada Life. ЭС особенно 
важны для специальностей, сопряженных с высокой степенью социального взаи
модействия. К таковым относятся и менеджеры — люди, которые по определению 
должны оказывать влияние на других, создавать и поддерживать позитивные от
ношения в организациях. Например, Пол Вейнард в 33 года стал президентом 
Bucks County Bank, провел серию удачных слияний и утроил размер организации, 
превратив ее в крупное региональное финансовое учреждение. Однако несколько 
лет спустя он был вынужден уйти в отставку. Высокомерие и бесчувственность 
П. Вейнарда так негативно отразились на моральном состоянии работников, что 
совет директоров посчитал президента угрозой для дальнейшего благополучия
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компании. После отставки П. Вейнард взялся за книги: почему управление банком 
оказалось настолько простым с интеллектуальной точки зрения и сложным эмо
ционально? В конце концов он выработал новый подход к менеджменту: все люди 
«хотят от жизни одного и того же: чтобы их уважали, чтобы о них заботились 
и чтобы им давали возможность творческого роста». Преображение П. Вейнарда 
иллюстрирует важный момент: эмоциональные способности не являются врож
денной характеристикой личности, они могут быть приобретены и развиты.

Во времена больших потрясений и кризисов потребность в ЭС возрастает. Так, 
после событий 11  сентября 2001 г., в условиях угрозы заражения сибирской яз
вой, спада экономики и чрезвычайных мер безопасности в авиации менеджерам 
пришлось удовлетворять психологические и эмоциональные нужды работников. 
Подробнее об элементах ЭС, приобретающих большое значение в условиях кри
зиса, читайте во вставке «Из первых уст».

ИЗ ПЕРВЫХ УСТ 
ЭМОЦИИ И КРИЗИС
Т е р р о р и с т и ч е с к и е  а т а к и  11 с е н т я б р я  2 0 0 1  г. н а  П е н т а го н  и В с е м и р н ы й  т о р го в ы й  
ц е н т р  н а н е с л и  тя ж е л ы й  у д а р  по п с и х о л о ги ч е с к о м у  и э м о ц и о н а л ь н о м у  с о с т о я н и ю  
с о тр у д н и ко в  м н о ги х  а м е р и к а н с к и х  (д а  и н е  то л ь ко ) к о м п а н и й . М е н е д ж е р ы  о р г а н и 
з а ц и й , в т о м  ч и с л е  и т е х , что  н а х о д и л и с ь  в д а л и  о т  м е с т , гд е  п р о и с х о д и л и  с о б ы т и я , 
о б р а т и л и с ь  з а  п о м о щ ь ю  к к о н с у л ь та н т а м  по к р и з и с н ы м  с и т у а ц и я м . Н о  м о г у т  ли  
с то р о н н и е  консультанты  вы лечить л ю д ей  о т  д уш ев ны х тр ав м ?  В с л о ж и в ш и х с я  у с л о 
в и я х  их п о м о щ и  н е д о с т а т о ч н о . М е н е д ж е р ы  д о л ж н ы  с а м и  у м е т ь  п о м о ч ь  л ю д я м  
с п р а в и т ь с я  с  э м о ц и я м и  и в е р н у ть с я  к н о р м а л ь н о й  р а б о т е . К о н е ч н о , п р о ф е с с и о 
н ал о в  о н и  н е  з а м е н я т , н о  в с е  ж е  т е р п е н и е , ги б к о с т ь  и п о н и м а н и е  и гр а ю т  н е м а л о 
в а ж н у ю  р о л ь . Н и ж е  п р и в о д я т с я  н е с к о л ь к о  м ы с л е й  о т о м , к а к и е  э м о ц и о н а л ь н ы е  
с п о с о б н о с т и  т р е б у ю т с я  о т  м е н е д ж е р о в  в к р и з и с н ы х  с и т у а ц и я х .

•  Б уд ьте  н а  в и д у  и п р е д о с т а в л я й т е  к а к  м о ж н о  б о л ь ш е  то ч н о й  и с в о е в р е м е н н о й  
и н ф о р м а ц и и  о  п р о и с х о д я щ е м  в ко м п а н и и  и в о тр а с л и . К р а й н е  в аж н о  не  д о п у с ти ть  
р а с п р о с т р а н е н и я  с л у х о в  и д о м ы с л о в .

•  Н а й д и т е  п р о с т ы е  с п о с о б ы  с п л о ч е н и я  р а б о т н и к о в . З а к а ж и т е  п и ц ц у  д л я  в сех . 
П р и гл а с и т е  в о ф и с  с о т р у д н и к о в , р а б о т а ю щ и х  н а  д о м у , чтобы  о н и  м о гл и  п о д е 
л и ть ся  с в о и м и  э м о ц и я м и  с  о с та л ь н ы м и .

•  Д а й т е  л ю д я м  в о з м о ж н о с т ь  н е  с д е р ж и в а т ь  с в о и  э м о ц и и . Г нев , р а з д р а ж е н и е  
и п р о ч и е  с и л ь н ы е  ч у в с тв а  с о в е р ш е н н о  е с т е с т в е н н ы  в п о д о б н ы х  с и т у а ц и я х .  
Д а й т е  и м  вы ход, но  с л е д и т е , чтобы  н е га т и в н ы е  э м о ц и и  не  бы ли н а п р а в л е н ы  на  
д р у ги х  с о т р у д н и к о в .

•  Р а с с к а ж и т е  о б л а го т в о р и т е л ь н ы х  п р о е к т а х  к о м п а н и и  (в н е ш н и х  и в н у т р е н н и х ), 
д а й т е  р а б о т н и к а м  в о з м о ж н о с т ь  п р и н я ть  в н и х  у ч а с т и е .

•  Л и ч н о  и д о к у м е н т а л ь н о  б л а го д а р и т е  р а б о т н и к о в , ко гд а  о н и  в т р у д н ы е  в р е м е н а ,  
п о в и н у я с ь  ч у в с тв у  д о л г а , н е  о г р а н и ч и в а ю т с я  и с п о л н е н и е м  с в о и х  с л у ж е б н ы х  
о б я з а н н о с т е й .

•  П о й м и те , что  р у т и н н а я , с т р у к т у р и р о в а н н а я  р а б о т а  л е ч и т  л ю д е й . О т л о ж и т е  к р у п 
ны е, д о л го с р о ч н ы е  п р о е кты  и р е ш е н и я  и л и  р а з б е й т е  их на  н е б о л ь ш и е , о т н о с и 
те л ь н о  п р о с ты е  з а д а ч и . П р и с л у ш и в а й т е с ь  к р а б о т н и к а м , о п р е д е л и т е , ч т о  и м  
н е о б х о д и м о  д л я  в о з в р а щ е н и я  к н о р м а л ь н о й  р а б о ч е й  ж и з н и .

•  О б е с п е ч ь т е  у с л у ги  п р о ф е с с и о н а л ь н ы х  к о н с у л ь та н т о в  т е м , к то  в н и х  н у ж д а е т с я .  
«Группу  р и с ка »  с о с т а в л я ю т  л ю д и , п о д в е р ж е н н ы е  п р и с т р а с т и ю  к а л к о го л ю , с  с е 
м е й н ы м и , у м с т в е н н ы м и  или э м о ц и о н а л ь н ы м и  п р о б л е м а м и . В п р о ч е м , п о м о щ ь
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с п е ц и а л и с т а  м о ж е т  п о т р е б о в а т ь с я  л ю б о м у , е с л и  е м у  тр у д н о  в е р н у т ь с я  к н о р 
м а л ь н о м у  р е ж и м у  р а б о ты .

Источники: Matthew Boyle, «Nothing Really Matters», Fortune (October 15, 2001), 2 6 1 -2 6 4 ; and 
Sue Shellenbarger, «Readers Face Dilemma Over How Far to Alter Post-Attack Workplace», The 
Wall Street Journal (October 31, 2001), B1.

Влияние личности на установки и поведение
Личжнть чг ттопрка вчич т̂ пп мтюгнг гвязанные г работой уггянпвки и виды по
ведения. С точки зрения наибольшего интереса для менеджеров следует выделить 
траекторию контроля, авторитаризм, макиавеллизм и стиль решения проблем.

Траектория контроля. Причины своих успехов и неудач разные люди опреде
ляют по-разному. Траектория контроля определяет, на кого человек возлагает 
основную ответственность: на себя или на сторонние силы. Некоторые люди уве
рены, что их действия могут сильно влиять на то, что с ними происходит. Они 
чувствуют, что способны управлять своей судьбой. Такие индивиды обладают 
высокой внутренней траекторией контроля. Другие люди не сомневаются, что 
события их жизни определяются появлением шанса, везением либо зависят от 
других людей и событий. Они ощущают себя скорее пешками в чьей-то игре. По
добные индивиды имеют высокую внешнюю траекторию контроля.

Внутренняя траектория контроля характерна для многих руководителей э-ком- 
мерческих и высокотехнологичных организаций. По роду деятельности им при
ходится иметь дело со стремительными переменами и неопределенностью бизнеса 
в Интернете. Они просто обязаны верить, что могут противостоять негативному 
воздействию внешних сил и событий. В качестве примера можно привести главу 
Cisco Systems Джона Чемберса. Несмотря на сложную рыночную ситуацию и паде
ние биржевых котировок, он верит, что Cisco может справиться с любой трудной 
ситуацией. У человека с высокой внешней траекторией контроля в подобной не
стабильной и неопределенной ситуации, скорее всего, опустились бы руки.

Исследования траектории контроля показывают реальные различия в поведе
нии людей в широком диапазоне ситуаций. Те, для кого характерна внутренняя 
траектория контроля, легче поддаются мотивации, так как не сомневаются, что 
вознаграждение есть результат их поведения. Они в большей мере способны к об
работке сложной информации и принятию решений, решительнее ориентированы 
на достижения, но также и более независимы, а поэтому их труднее направлять. 
С другой стороны, индивидов с внешней траекторией контроля нелегко мотиви
ровать, они в меньшей степени увлекаются своей работой и, вероятнее всего, ста
нут проклинать других, когда оценка результатов окажется плохой, но они более 
уступчивы и готовы подчиняться, а потому ими легче руководить.

Верите ли вы, что удача играет важную роль в вашей жизни, или чувствуете, 
что контролируете свою судьбу? Чтобы узнать больше о собственной траектории 
контроля, прочитайте указания и выполните тест, приведенный на рис. 15.6.

В исследовании студентов колледжей средние результаты по вышеупомянуто
му тесту составили 51,8 для мужчин и 52,2 для женщин со среднеквадратическим 
отклонением 6 (в обоих случаях). Чем выше балл, тем больше человек верит, что 
ответственность за происходящее с ним лежит на нем самом. Другими словами, 
высокая оценка означает внутреннюю траекторию контроля, низкие оценки —
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Предлагаемый ниже тест составлен для оценки траектории контроля. Для каждого из этих де
сяти утверждений укажите степень вашего согласия или несогласия, используя следующий 
масштаб оценок:

___  1. Когда я получаю то, чего хотел, обычно это случается потому, что я упорно трудился.
___  2. Составляя планы, я почти не сомневаюсь, что они будут выполнены.
___  3. Я предпочитаю игры, в которых есть место везению, тем, которые требуют чистого

профессионализма.
___  4. Я могу научиться чему угодно, если только захочу.
___  5. Своих главных достижений я добился только способностями и упорным трудом.
___  6. Обычно я не устанавливаю цели, потому что мне трудно следовать им.
___  7. Соперничество отбивает охоту к совершенству.
___  8. Зачастую люди преуспевают просто благодаря удаче.
___  9. На экзамене или каком-либо соревновании мне хочется знать, каковы мои

результаты по сравнению с другими.
___ 10. Бессмысленно продолжать работать над чем-то, если это для меня слишком трудно.

Чтобы определить итоговую оценку, «переверните» оценки на вопросы 3, 6 ,7 , 8 и 10, при
своив им противоположные значения (т. е. для этих вопросов 1 = 7, 2 = 6, 3 = 5 ,4  = 4 ,5  = 3,
6 = 2 ,7  = 1). Например, если вы абсолютно не согласны с утверждением 3, то должны были 
оценить это как 1. Поменяйте эту оценку на 7. Пересчитайте таким же образом результаты 
для утверждений 6, 7, 8 и 10. Далее сложите оценки по всем десяти позициям.

Ваша суммарная оценка:

Источник: адаптировано из J. М. Burger, «Personality: Theory and Research» (Belmont, Calif.: 
Wadsworth, 1986), 400-401.

внешнюю. Если у вас низкая оценка, это значит, что ответственность за происхо
дящее вы, как правило, возлагаете на неподконтрольные вам силы (влиятельных 
людей, судьбу, удачу).

Авторитаризм. Авторитаризм — это уверенность в том, что в организации 
должны существовать власть и иерархическая лестница. Индивиды с высоким 
уровнем авторитаризма обычно озабочены проблемами власти, они склонны 
подчиняться признанному авторитету вышестоящих руководителей, безогово
рочно верят в традиционные ценности, критически осуждают других и противятся 
использованию субъективных ощущений. От степени авторитарности менедже
ра зависит то, как он распоряжается и делится властью. От степени авторитар
ности работников зависит то, как они реагируют на действия начальства. Если 
степень авторитарности работников и менеджера существенно различается, то 
менеджеру будет трудно эффективно руководить коллективом. Во многих орга
низациях строгий авторитаризм уходит в прошлое. Причина — общая тенденция 
к наделению работников полномочиями и ожидание равноправия со стороны 
молодых работников. Особенно ярко данное изменение проявляется в нацио
нальной футбольной лиге США, где многие главные тренеры меняют «ежовые

1 = абсолютно не согласен
2 = не согласен
3 = в общем не согласен 
4 =  не знаю

5 = в общем согласен
6 = согласен
7 = абсолютно согласен

Р и с .  1 5 . 6 .  Оценка траектории контроля
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рукавицы» на простое общение и построение отношений с игроками. Стив Мари- 
уччи («San Francisco 49ers»), Тони Данги («Indianapolis Colts»), Джефф Фишер 
(«Tennessee Titans») и другие тренеры понимают, что современные спортсмены 
ждут от них совершенно иного, нежели прошлые поколения игроков. «Это уже не 
древний Рим с гладиаторами, — говорит С. Мариуччи. — Это современный фут
бол... Если ты не можешь найти подход к игроку, значит, с тренерством пора за
канчивать».
--- Мякиянрллнпм Гпрттуютпая уарптггррняя черта ЛИЧНОСТИ, Помогающая ПОНЯТЬ
поведение человека на работе, — макиавеллизм, или обретение власти и манипу
лирование людьми в угоду сугубо личным интересам. Измерение носит имя Ни
коло Макиавелли, философа XVI в., автора книги «Государь» для знатных людей 
того времени о том, как обретать власть и пользоваться ею. Психологи разработали 
инструментарий для измерения ориентации личности на макиавеллизм. Исследо
вания показывают, что индивиды с высокой степенью макиавеллизма предрасполо
жены к прагматизму, способны на ложь для достижения личных целей, оказываются 
более вероятными победителями в ситуациях «выиграть или проиграть» и скорее 
убедят сами, чем кто-то сможет убедить их.

В разных ситуациях могут понадобиться люди с тем или иным типом поведения. 
В слабо структурированных ситуациях люди с высоким уровнем макиавеллизма 
активно берут контроль в свои руки, тогда как личности, обладающие этой чер
той в малой степени, принимают власть других людей. С другой стороны, люди 
с низкой степенью макиавеллизма процветают в высоко структурированных си
туациях, тогда как те, кто обладает этим качеством в высокой степени, действуют 
отчужденно, не проявляя интереса. В частности, яркие макиавеллисты хороши на 
работе, которая требует умения поторговаться, или где победа сулит существен
ное вознаграждение.

Стили разрешения проблем. Менеджеры также должны понимать, что инди
виды различаются подходами к сбору и оценке информации, необходимой для 
разрешения проблем и принятия решений. Психолог Карл Юнг установил четыре 
относящиеся к этому процессу функции: восприятие, интуиция, осмысление 
и ощущение. Согласно К. Юнгу, сбор информации и оценка информации явля
ются отдельными видами деятельности. Человек собирает информацию либо по
средством восприятия, либо с помощью интуиции, не прибегая к тому и другому 
одновременно. Люди, относящиеся к воспринимающему типу, предпочитают от
талкиваться от известных фактов и работать с надежными данными и при сборе 
информации предпочитают стандарт и порядок. Люди интуитивного типа скорее 
будут искать возможности, нежели работать с фактами, предпочитают решать но
вые проблемы и использовать абстрактные концепции.

Оценка предполагает выработку суждений о собранной информации. Люди 
оценивают информацию посредством ее осмысления или ощущения. Эти подходы 
представляют собой два противоположных экстремума. Индивиды осмысляющего 
типа базируют свои суждения на беспристрастном анализе, отталкиваясь от при- 
чинно-следственных связей и логики, а не личных ценностей или эмоциональ
ных аспектов ситуации. Индивиды ощущающего типа в значительной мере осно
вывают свои суждения на таких личных ощущениях, как гармония, и стремятся 
принимать решения, которые будут одобрены другими.
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По К. Юнгу, в любой личности доминирует только одна из этих четырех функ
ций — восприятие, интуиция, осмысление или ощущение. Обычно она дополня
ется одной из функций другого набора парных противоположностей. В табл. 15.1 
перечислены четыре стиля решения проблем, определяемых этими сочетаниями, 
а также предпочитаемые соответствующими людьми виды деятельности.

Таблица 15.1 
Четы ре стиля реш ения проблем

С тиль Тенденции деятельности Вероятны й вид деятельности

Восприятие— 
осмысление

• Акцентирует факты, детали, опре
деленность

• Решительный прикладной мысли
тель

• Фокусируется на краткосрочных, 
реальных целях

• Разрабатывает правила и положе
ния, чтобы судить о результатах

• Бухгалтерия
• Производство
• Компьютерное программирование
• Рыночные исследования
• Инженерная деятельность

Интуиция—  
осмысление

• Предпочитает иметь дело с теоре
тическими или техническими 
проблемами

• Креативный, прогрессивный, 
проницательный мыслитель

• Фокусируется на возможностях, 
прибегая к межличностному 
анализу

• Способен рассматривать ряд 
вариантов и проблем одно
временно

• Проектирование систем
• Системный анализ
• Юриспруденция
• Менеджмент среднего/ высшего 

уровня
• Преподавательская деятельность, 

экономика

Восприятие— 
ощущение

• Проявляет интерес к реальным 
текущим проблемам человеческой 
жизни

• Прагматик, методичен, склонен 
к анализу и добросовестен

• Акцентирует детальные факты, 
касающиеся людей, а не задач

• Фокусируется на структурных 
организациях в интересах людей

• Линейный руководитель

• Консультации
• Переговоры

• Торговля

• Интервьюирование

Интуиция—  
ощущение

• Сторонится особенностей и част
ностей

• Обладает харизмой, ориентацией 
на людей, проявляет участие
и полезен

• Фокусируется на общих взглядах, 
широких темах и чувствах

• Децентрализует принятие реш е
ний, разрабатывает очень мало 
правил и положений

• Связи с общественностью

• Реклама
• Кадры
• Политика
• Обслуживание потребителей
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Как показывают исследования, для многих менеджеров западных компаний 
характерна комбинация восприятия и осмысления. Однако, как следует из табл. 15.1, 
топ-менеджерам — людям, имеющим дело со сложными проблемами и обязанным 
быстро принимать решения — более подобает интуиция-осмысление. Интуитив- 
но-мыслительный стиль характерен, например, для Карлы Фиорины, исполни
тельного директора компании Hewlett-Packard. Она мыслит творчески, умеет ви
деть «картину целиком», находит общие возможности для развития компании. 
Она небезучастна к работникам, но без зазрения совести избавляется от тех, кто 
не поддерживает ее стремление к переменам.

Соответствие должности
Итак, мы получили множество комбинаций черт личности и специальностей. От
сюда следует важная задача для менеджеров: попытаться сопоставить характери
стики работника и характеристики работы и сделать так, чтобы работу выполняли 
те, кто для этого наиболее пригоден. Прежде всего менеджер должен понимать, 
какой именно деятельности он ожидает от подчиненных. Степень соответствия 
способностей и личности человека должностным требованиям можно назвать 
соответствием должности. К данному соответствию менеджер должен стремиться 
и в процессе рекрутирования, и в дальнейшем, при руководстве подчиненными. 
Это повышает вероятность того, что сотрудник будет работать с полной отдачей 
и к тому же получит удовлетворение от труда. Фактор соответствия занимаемой 
должности стал очевиден после случившегося в конце 1990-х гг. обвала акций 
электронных компаний. На заре становления этих компаний Интернет-бизнесом 
в погоне за новыми возможностями (а может, за «длинным рублем») занимались 
все, кому не лень. Многие в принципе не подходили для этой работы. Один ме
неджер, приглашенный в агентство по подбору кадров для высшего руководящего 
состава, занимал свой пост всего-навсего два часа. Впоследствии это агентство, 
подразделение компании Russell Reynolds Associates, разработало «web-фактор» — 
методику, устанавливающую наличие у претендента необходимых для бизнеса 
в Интернете качеств. К таким качествам агентство относит толерантность к риску 
и неуверенности, страсть к обучению, готовность делать iu, что требует ситуация, 
даже если это «не положено по рангу».

Можно пойти еще дальше и попытаться установить соответствие среде, т. е. не 
только взаимное соответствие человека и должности, но и соответствие человека 
организационной среде в целом. Например, по природе авторитарному работни
ку нелегко работать в организации наподобие W. L. Gore and Associates, где нет 
иерархии, нет деления на начальников и подчиненных, почти нет правил. Многие 
организации обращают внимание на соответствие человека и среды с самого на
чала процесса рекрутирования. Например, на web-сайте Texas Instruments есть 
раздел «Fit Check», где потенциальный кандидат может анонимно оценить свою 
пригодность для работы в компании.

Обучение
За годы учебы многие из нас привыкают к мысли, что обучение есть нечто, чем 
ученики и студенты занимаются в классах и аудиториях. С этой точки зрения, 
в мире менеджмента с его сжатыми сроками и конкретными действиями обуче-
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ние представляется чем-то далеким и не имеющим отношения к делу. Однако эф
фективные менеджеры наших дней нуждаются в специальных знаниях и навыках 
так же, как они обязаны обладать способностью адаптироваться к изменениям 
окружающего их мира. Менеджеры должны учиться.

Обучение — это изменение поведения или производительности, которое происхо
дит в результате накопления опыта. «Опытом» может быть наблюдение за другими 
людьми, использование источников информации, ощущение последствий собствен
ного поведения. Данный способ адаптации к окружающему миру очень важен. Он 
связан с индивидуальными отличиями в установках, перцепции и чертах личности.

Если два индивида обретают опыт одного и того же рода — например, они пере
ведены в заграничное подразделение, — обязательно ли они адаптируют свое поведе
ние (т. е. обретут знания) применительно к этому опыту одинаковым образом? 
Вероятно, нет. Другими словами, каждый человек приобретает знания по-раз
ному.

Процесс обучения
На рис. 15.7 представлена одна из моделей процесса обучения. В этой модели 
обретение знаний представляется в виде цикла, имеющего четыре стадии. Снача
ла человек приобретает некий конкретный опыт. За ним следуют осмысление 
и рефлективное наблюдение, что приводит к построению абстрактных концеп
ций, а те, в свою очередь, требуют активной опытной проверки, т. е. приводят 
к столкновению с новым опытом, и цикл повторяется.

Сеть магазинов электроники BestBuy появилась на свет именно благодаря про
цессу обучения ее создателя Ричарда М. Шульце. В 1960-х гг. он создал в Сент-Поле, 
штат Миннесота, и его пригородах сеть из девяти магазинов аудиоаппаратуры под 
названием Sound of Music. Увы, самый большой и самый прибыльный из них стал 
жертвой торнадо. Р. Шульце не оставалось ничего другого, как распродать остат
ки товара прямо на автомобильной стоянке возле бывшего магазина. На распро
дажу собралось столько покупателей, что на соседних улицах образовалась пробка

Конкретный
опыт

Активное
эксперименти

рование
Рефлективное
наблюдение

Абстрактная
концептуализация

Рис. 15.7. Цикл обучения на опыте
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длиною в добрые две мили. Р. Шульце понял, что в городе существует большой 
спрос на магазин с широким выбором товаров и низкими ценами, причем этот 
магазин необходимо активно рекламировать (рефлексия). Идея материализова
лась в первом магазине под названием Best Buy («Лучшая покупка»). В настоя
щее время торговая сеть насчитывает свыше 400 магазинов, не считая преуспева
ющего онлайнового бизнеса, а ее прибыль измеряется миллиардами долларов.

Замкнутый круг на рис. 15.7 говорит о том, что процесс обучения носит рекур
рентный характер. Человек постоянно проверяет свои концепции на практике 
и адаптирует их в результате рефлексии опыта.

Стили обучения
В зависимости от того, какое внимание человек уделяет каждой стадии обретения 
знаний, различаются индивидуальные стили обучения. Эти различия имеют место 
по той причине, что процесс обучения направляется нашими нуждами и целями. 
Например, инженер может в большей мере полагаться на абстрактные концепции, 
тогда как продавцу необходимо акцентировать внимание на конкретном опыте. 
Из-за таких предпочтений личные стили обучения обычно имеют сильные и сла
бые стороны.

Для оценки сильных и слабых качеств человека применительно к обучению 
существуют различные тесты, определяющие относительную важность, присваива
емую индивидом каждой из четырех стадий обучения на рис. 15.7: конкретному 
опыту, рефлективному наблюдению, абстрактной концептуализации и активному 
экспериментированию. Некоторые люди склонны сосредоточиваться на какой-то 
одной стадии и избегать других аспектов обретения знаний. Полностью сбаланси
рованной характеристикой обладают немногие, да это и не главное. Ключ к эф
фективному обучению лежит в обеспечении достаточности каждого из четырех 
режимов по мере необходимости.

Стиль обучения каждого человека представляет собой комбинацию приорите
тов всех четырех стадий. В соответствии с этим исследователи выделяют четыре 
основных стиля обретения знаний: «отражатель», «ассимилятор», «собиратель» 
и «устроитель» (табл. 15.2). В таблице также указаны виды деятельности, к кото
рым тяготеют люди с каждым из этих стилей. Например те, у кого доминирует 
стиль «ассимилятор», прекрасно проявляют себя в исследованиях и стратегиче
ском планировании. «Устроителей» привлекают маркетинг и торговая деятель
ность. Отличный пример «устроителя» являет Гертруда Бойль, после смерти 
мужа возглавившая компанию Columbia Sportswear. Вместе с сыном она сумела 
увеличить объем продаж спортивной одежды и обуви с $13 млн в 1984 г. до 
$358 млн в 1997 г. Как? Путем наблюдения за действиями конкурентов и актив
ных экспериментов с новыми подходами к продаже. В отличие от конкурентов, 
в рекламе которых чаще изображается молодежь спортивного вида, 74-летняя 
Г. Бойль снимается для рекламы сама, играя роль «суровой мамаши». Она верит в не
обходимость постоянного развития самой себя и компании, в то, что нужно бросать 
вызов стереотипам и пробовать новые идеи. Другие типичные виды деятельности 
«отражателей», «ассимиляторов», «собирателей» и «устроителей» (табл. 15.2).

Зная свой стиль обучения, менеджер может понять, как он подходит к реше
нию проблем и прочим аспектам, каковы его сильные и слабые стороны в плане
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Таб л и ц а 1 5 .2  
Стили обучения

Стиль
обучения

Доминантные 
способности 
к обучению

Характеристики обучения Вероятный вид 
деятельности

Отражатель • Конкретный опыт
• Рефлективное 

наблюдение

• Генерирование идей, виде
ние ситуации во множестве 
перспектив и осознание 
значимости и ценностей

• Проявляет интерес к людям, 
культуре и искусствам

• Управление человече
скими ресурсами

• Консультирование
• Специалист по разви

тию организаций

Ассимилятор • Абстрактная кон
цептуализация

• Рефлективное 
наблюдение

• Индуктивное мышление, 
построение теоретических 
моделей и комбинирование 
несопоставимых наблюде
ний в целостное толкование

• Интерес к идеям и абстракт
ным понятиям выше, чем
к людям

• Исследовательская 
деятельность

• Стратегическое пла
нирование

Собиратель • Абстрактная кон
цептуализация

• Активное экспери
ментирование

• Решительность, практиче
ская реализация идей и гипо
тетическое дедуктивное 
мышление

• Предпочитает технические 
задачи межличностным 
проблемам

• Инженерная дея
тельность

• Производственная 
деятельность

Устроитель • Конкретный опыт
• Активное экспери

ментирование

• Реализация решений, 
осуществление планов и тяга 
к новым экспериментам

• Легко сходится с людьми, но 
может выглядеть нетерпели
вым и напористым

• Маркетинг
•  Торговая деятельность

обучения и как реагировать на действия коллег и подчиненных, имеющих другие 
стили обретения знаний.

Непрерывное обучение
Чтобы добиться успеха, а иногда и просто чтобы выжить в современном быстро 
меняющемся бизнесе, люди и организации должны непрерывно учиться. Примени
тельно к человеку непрерывное обучение — это посещение лекций, чтение, обще
ние с другими людьми, а также обучение на уроках прошлого. Применительно 
к организации это процессы и системы, обеспечивающие сотрудникам возмож
ность для обучения, обмена знаниями, применения этих знаний на работе. В орга
низации, где действуют механизмы непрерывного обучения, работники не остав
ляют без внимания замечания покупателей, сведения о конкурентах, программы 
обучения и т. д. — все, что может научить их чему-то новому и позволяет усовер
шенствовать какой-то аспект деятельности организации. Например, в Mayo Clinic
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врачи должны консультироваться с коллегами других специальностей, с пациен
том и со всеми прочими, в том числе и за пределами клиники, кто может помочь 
в решении проблемы пациента.

Что может сделать менеджер, чтобы в его организации существовало непре
рывное обучение? Время от времени задавать вопрос: «Чему нас это учит?» 
Можно предоставить работникам время на посещение различных курсов и реф
лексию. Опыт — лучший учитель, а потому менеджер должен способствовать

боязни наказания. На организационном уровне обучению способствует внедре
ние информационных систем, посредством которых сотрудники могут обмени
ваться знаниями. Подробнее об информационных технологиях мы расскажем 
в гл. 21. Менеджеры — такие же люди, как и все остальные, а значит, могут слу
жить примером непрерывного обучения, умения слушать других, любви к чте
нию, рефлексии опыта.

Стресс и управление стрессом
Помимо обучения, многие другие характеристики организации, накладываясь на 
индивидуальные различия, влияют на организационное поведение. В любой орга
низации в число этих характеристик входят источники стресса. Формально 
стресс определяется как психологическая и эмоциональная ответная реакция 
индивида на раздражители, предъявляющие физические и психологические тре
бования к индивиду и ведущие к возникновению неопределенности и утрате лич
ного контроля в ситуациях, когда на карту поставлены значимые результаты. 
Данные раздражители (их называют стрессорами, или стресс-факторами) вызы
вают у человека смешанное ощущение фрустрации (неспособности достичь цели, 
например выполнить работу в срок из-за неадекватности ресурсов) и беспокой
ства (страха получить дисциплинарное взыскание за несоблюдение сроков).

Реакция людей на стрессоры варьируется в зависимости от черт характера, вну
тренних ресурсов и контекста ситуации, в которой возникает стресс. Так, прибли
жающийся срок сдачи работы может быть воспринят по-разному в зависимости от 
того, насколько человек любит находить выход из сложных ситуаций, готовы ли кол
леги сплотиться в единую команду и помочь друг другу, понимают ли члены семьи, 
что сейчас необходимо подолгу задерживаться на работе, и от других факторов.

Если по сравнению с внутренними ресурсами человека уровень стресса низок, 
стресс может сыграть позитивную роль, стимулировать необходимые изменения 
и достижения. Однако избыточный стресс влечет за собой массу негативных по
следствий, таких как нарушение сна, злоупотребление алкоголем, сильнодейству
ющими препаратами, головные боли, язвы, высокое кровяное давление, сердечно
сосудистые заболевания. Такие последствия стресса отвращают людей от общения 
с коллегами, заставляют брать больничный лист, а то и вовсе искать менее стрессо
вую работу. Человек может стать настолько раздражительным, что не в состоя
нии конструктивно работать с другими, у некоторых даже случаются вспышки 
раздражения и насилия. Вне всяких сомнений, избыточный стресс вреден как для 
человека, так и для организации.

В биологии реакция организма на стресс называется общим адаптационным 
синдромом. Общий адаптационный сидром (ОАС) — это психологическая реак-
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ция на стрессор, начинающаяся со страха, переходящая в сопротивление и, если 
действие стрессора превышает уровень резистентности, в состояние прострации. 
Как показано на рис. 15.8, ОАС начинается, когда человек впервые ощущает дей
ствие источника стресса. Стрессор является триггером страха: человек может 
почувствовать панику и беспомощность, недоумевая, как ему быть. Иногда люди 
просто уступают перед обстоятельствами, но чаще переходят на следующую ста
дию реакции, сопротивление. На этой стадии человек собирает силы и начинает 
думать, как же справиться с вызвавшим стресс фактором. Если воздействие стрессо
ра превышает способность человека к сопротивлению (резистентность), наступает 
третья стадия, прострация.

Поведение Типа А и Типа В
Судя по наблюдениям исследователей, одни люди подвержены действию стресса 
в большей степени, другие — в меньшей. По результатам исследований, где сопо
ставлялись уровень стресса и заболеваемость сердечно-сосудистой системы, все 
люди делятся на две группы: с поведением Типа А и с поведением Типа В. Пове
дение Типа А характеризуется крайне высокой степенью соперничества, нетер
пеливостью, агрессивностью, «горением» на работе. Люди с поведением Типа В 
проявляют эти качества в меньшей степени. Как следствие, они меньше конфликту
ют с другими и ведут более сбалансированный, спокойный образ жизни. Предста
вители поведения Типа А чаще болеют связанными со стрессом заболеваниями, 
чем индивиды с поведением Типа В.

Большинство людей «Типа А» необычайно энергичны. Деннис Козловски, 
исполнительный директор Tyco International, встает с рассветом, а возвращается 
домой после 16-часовой непрерывной работы, нередко включающей перелеты 
между часовыми поясами для проведения совещаний. «Такова жизнь главы ком
пании, — говорит Д. Козловски. — Не желаешь этим заниматься — уйди в сторон
ку, чтобы не мешать кому-то другому».

Рис. 15 .8 . Реакция на стресс: общий адаптационный сидром
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Благодаря своей энергичности и умению разумно использовать эту энергию 
люди с поведением типа А могут послужить движущей силой инноваций и лидер
ства в своих организациях. При этом многие из них сами создают себе, а иногда 
и окружающим, проблемы — проблемы стресса. У людей «Типа В» средний уро
вень стресса обычно ниже. Стресс на рабочем месте может быть вызван целым 
рядом факторов, причем их действию подвержены даже те, кто по природе своей 
реже попадает в стрессовые ситуации.

Причины стресса на работе
Работа все чаще становится причиной стресса. По данным одного из исследова
ний, процент работников, испытывающих истощение по причине стресса на ра
боте, увеличился с 39% в 1995 г. до 53% в 1998 г. За тот же период количество 
работников, которым случалось не выходить на работу по связанным со стрессом 
причинам, выросло более чем на 35%. Большинство из нас не понаслышке знают, 
что такое стрессовая работа: она трудна, создает неудобства, лишает сил, даже 
вызывает страх. Менеджеры могут частично избавиться от стресса сами и при
нять меры, чтобы облегчить жизнь работников организации. Для этого необходи
мо идентифицировать условия, при которых возникает стресс. Один из способов 
идентификации «рабочих» стрессоров состоит в делении их на четыре категории: 
связанные с рабочими задачами, физическими условиями, ролями (ожидаемым 
поведением) и межличностными отношениями.

Стрессоры, связанные с рабочими задачами, возникают из обязанностей, возла
гаемых на занимающее ту или иную должность лицо. Некоторые типы решений 
по природе своей связаны со стрессом. Это решения, принимаемые в условиях 
дефицита времени, или в условиях неполной информации, или имеющие серьез
ные последствия. Например, врачи приемного покоя работают в условиях огром
ного стресса, вызванного характером их работы. Им часто приходится принимать 
решения в условиях нехватки времени и информации, а от правильности реше
ний зависит жизнь человека. Рассмотрим задачи, возлагаемые на операторов call- 
центра компании Verizon.

КОМПАНИЯ VERIZON COMMUNICATIONS 
HTTP://WWW. VERIZON. COM
Рональд Дж. Коллинз-младший доволен своей работой в центре обработки теле
фонных звонков компании Verizon Communications. Ему нравится общаться с кли
ентами, он неплохо зарабатывает и к тому же имеет ряд льгот. Но, как он сам при
знается, работа эта не для всех. Около трети из примерно ста обрабатываемых за 
день вызовов носят стрессовый характер. Операторы са11-центра должны не толь
ко успокаивать раздраженных клиентов, разбираться с проблемами баланса на 
счету и прочими неприятностями, но и рассказывать о товарах и услугах компа
нии, включая условия и тарифы на обслуживание. Кроме того, необходимо еще 
суметь убедить каждого звонящего воспользоваться предложением. Причем не 
важно, насколько клиент на том конце провода зол или груб: «проталкивание» но
вых услуг является ключевым требованием данной работы.
Ситуацию усложняет тот факт, что все это операторы должны делать под присталь
ным наблюдением. Как правило, менеджер сидит рядом с оператором (или про
слушивает разговор другими средствами) и контролирует, сколько из обязатель-
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ных 80 пунктов общения выполнено, а сколько пропущено. Операторы должны 
следовать четким инструкциям, а контроль над ними объясняется стремлением 
обеспечить стабильно высокий уровень сервиса. Впрочем, уровень стресса зависит 
еще и от опытности оператора. У некоторых сотрудников, особенно малоопыт
ных, наблюдение и прослушивание вызывают состояние, граничащее с паникой 
(учащается пульс, усиливается потоотделение), а это, в свою очередь, создает 
еще больший стресс.
Связанный с задачами стресс возникает почти во всех видах работ. Вспомните, 

в гл. 9 мы говорили, что менеджерам часто приходится принимать непрограмми
руемые решения — решения, характеризующиеся неполнотой информации и име
ющие существенные последствия для организации. У руководителей стресс воз
никает и под влиянием других факторов, таких как обязанность контролировать 
других людей и поддерживать дисциплину.

Стрессоры, связанные с физическими условиями, обусловлены средой, в кото
рой работает индивид. Некоторым людям приходится работать в плохо сплани
рованных помещениях, например в условиях недостаточности освещения и при
ватности. Кто-то вынужден лавировать в перегруженных пространствах, кто-то 
страдает от избытка или недостатка тепла. Некоторые рабочие пространства не
безопасны или вредны для здоровья. Сюда относятся и грязные полы, и загряз
ненный воздух. Труд, связанный с повторяющимися движениям (например про
должительная работа на компьютере), тоже отличается повышенной вероятностью 
травм, а потому увеличивает уровень стресса у работников.

Ролевые стрессоры связаны с ролями, т. е. с поведением, ожидаемым от челове
ка, занимающего определенное место в группе. Некоторые из нас сталкиваются 
с неопределенностью роли — не знают, какое поведение ожидается от них. По 
словам одного клинического психолога, специализирующегося на проблемах 
стресса у руководителей, многие топ-менеджеры, выросшие в другое время, 
в условиях других норм, не привыкли к многообразию рабочей силы. Напри
мер, они не знают, какое поведение коллеги-женщины считают уместным или не
уместным. Следовательно, они опасаются ненамеренно сделать нечто, что жен
щина сочтет сексуальным домогательством.

Неопределенность роли, безусловно, является фактором стресса, но еще боль
ший стресс возникает из-за конфликта ролей, когда человек буквально разрыва
ется на части от противоречивых ожиданий. Конфликт ролей возникает, когда 
к человеку предъявляются несовместимые требования. С этим часто сталкиваются 
менеджеры, так как требования вышестоящего начальства могут не совпадать 
с нуждами подчиненных. Работники рассчитывают получить поддержку, возмож
ности для экспериментирования и проявления творческих способностей, в то 
время как топ-менеджмент требует стабильного уровня производительности, что 
не оставляет времени ни на эксперименты, ни на креативность. Или возьмем про
цедуру увольнения работника из компании с философией, что «трудовой коллек
тив — это одна большая семья». Это противоречит представлениям о менеджере 
как о человеке, заботящемся о своих подчиненных, и менеджер это понимает. 
Данные типы ролевых конфликтов могут быть причиной высокого уровня стресса. 
Конфликт ролей возникает и в том случае, когда рабочие обязанности мешают 
выполнению обязанностей семейных. В США средняя продолжительность рабочей 
недели растет. 25% работников трудятся в среднем по 50 и более часов в неделю.
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Новые технологии, такие как э-почта и мобильная связь, «привязывают» многих 
к работе, позволяют в случае необходимости «достать» человека в любое время 
дня и ночи. Как результат — у человека остается меньше времени на семью и дру
зей, что может быть причиной конфликтов ролей. Кроме того, не исключено про
тиворечие между требованиями работы и присущими человеку ценностями 
и убеждениями, что дополнительно усиливает стресс.

Стрессоры, связанные с межличностными отношениями, вызваны отношениями 
я н у ф и  и р г а н и я а п и и  В  покптпртлу г ттуиаду панньтр п тн п п тр н и я способствуют СНИ- 
жению общего уровня стресса, но они же могут являться его источником. Напри
мер, стресс возникает, когда группа «давит» на индивида или когда в группе суще
ствуют конфликты. Межличностный конфликт возникает, когда два или более 
индивида негативно воспринимают установки или ценности друг друга. Менедже
ры в состоянии решить многие межличностные и межгрупповые конфликты; при
меняемые для этого методы будут рассмотрены в гл. 19. Отдельного внимания 
заслуживает такой стрессор, как столкновение личностей. Оно возникает, когда 
два человека просто не могут находиться рядом друг с другом, придерживаются 
разного мнения по всем вопросам. Разрешить данный тип конфликта особенно 
трудно. Как показывает практика, лучше всего разделить таких людей, чтобы они 
вообще не контактировали друг с другом.

Управление стрессом
Организация, стремящаяся использовать максимум способностей своих работни
ков и сохранить конкурентоспособность в современной быстро меняющейся среде, 
никогда не будет свободна от стрессов. Однако стресс имеет множество негативных 
последствий, а значит, менеджеры должны управлять им — как собственным, так 
и стрессом своих подчиненных. Для этого необходимо выявлять основные источ
ники стресса, включая связанные с задачами, физическими условиями, ролями 
и межличностными отношениями на работе и в организации в целом. Соответству
ет ли общий уровень вызываемого этими факторами стресса предпочтениям ра
ботников в отношении трудности и интересности работы, их внутренним ресур
сам? Если да, при существующем уровне стресса работник вполне соответствует 
занимаемой должности. Если нет, организация должна искать способы снижения 
действия стрессоров и увеличения внутренних ресурсов сотрудников. Например, 
работникам могут быть предложены дополнительное обучение или четкие инструк
ции, чтобы люди чувствовали себя в состоянии справиться с возлагаемыми на них 
обязанностями. Можно сделать условия труда безопаснее и комфортнее. Работ
ники могут и сами бороться со стрессом, развивая свои знания и навыки.

Управление индивидуальным стрессом. Существует много способов справить
ся с собственным стрессом. Основное правило заключается в ведении здорового 
образа жизни: регулярные занятия спортом, достаточный отдых, потребление по
лезной для здоровья пищи.

Кроме того, человеку бывает проще справиться со стрессом, если он живет сба
лансированной жизнью и является частью группы поддерживающих и помога
ющих ему людей. Семья, друзья, коллеги по работе и другим, не связанным с ра
ботой группам, таким как общественные и религиозные организации, помогают 
нам справиться со стрессом (и приносят ряд других выгод, но это отдельная тема).
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Наиболее подвержены стрессу в личной и рабочей жизни те, кто не заботится
о своем физическом и эмоциональном состоянии. Предлагаем вам пройти не
большой тест на подверженность стрессам (рис. 15.9). Учитывая суматошность 
и напряженность современной работы, менеджеры и простые рабочие могут по
считать перечисленные в тесте занятия непозволительной роскошью. Однако, как 
напоминают нам исследования организационного поведения, работники — это 
человеческие ресурсы с обычными человеческими потребностями.

Современные подходы к управлению стрессом. Конечно, индивиды могут 
и должны управлять стрессом самостоятельно. Однако у лучших современных 
организаций есть хорошая черта: они помогают своим сотрудникам бороться 
со стрессом и повышать производительность. Стресс обходится американским 
компаниям недешево: по оценкам, отсутствие на рабочем месте, снижение про
изводительности труда и дополнительные затраты на лечение и пособия по не
трудоспособности обходятся в среднем в $10 тыс. в расчете на одного сотрудника. 
В современных условиях забота о персонале становится как деловой, так и эти
ческой нормой.

Поддержка может выражаться хотя бы в том, что организация регулярно пре
доставляет работникам перерывы и выходные дни. BellSouth, First Union, Tribble 
Creative Group — во всех этих компаниях есть специальные «тихие комнаты» или 
«центры медитации», куда работник может в любое время удалиться, чтобы отдох
нуть и расслабиться. Подобные перерывы окупаются сторицей, если по возвраще
нии на рабочее место сотрудник работает с удвоенной энергией и свежими мыслями.

Каждому из приведенных ниже утверждений дайте оценку от 1 до 5 (1 — почти всегда, 5 —
никогда). Чем выше ваша итоговая оценка, тем больше вы подвержены стрессу. Если вы 
набрали более 36 баллов, подумайте, что вы можете сделать для того, чтобы снизить свою 
подверженность стрессам.
1 2  3  4  5
Почти всегда Никогда

1. Хотя бы один раз в день ем горячую, сбалансированную пищу, а ночью
сплю как минимум 7 часов. _______

2. У меня хорошее здоровье. _______
3. Я занимаюсь спортом как минимум два раза в неделю. _______
4. Я часто проявляю чувство любви и получаю ответные чувства. _______
5. В радиусе 80 км от моего дома живет как минимум один мой родственник,

на которого я могу положиться во всем. _______
6. Мой доход покрывает затраты на все базовые нужды. _______
7. Я эффективно организовываю свою жизнь. _______
8. Я черпаю силу в вере. _______
9. Я развлекаюсь не реже одного раза в неделю. _______

10. Я открыто говорю о своих чувствах. _______
11. Я регулярно по собственной воле остаюсь наедине с самим собой. _______
12. Я придерживаюсь оптимистичных взглядов на жизнь. _______

Общий балл: _______

Рис. 1 5 .9 . Тест на стресс
И сточник: тест является составной частью «Персонального навигатора стресса», разрабо
танного Лайлом Миллером и Альмой Делл Смит. C opyrigh t by  S tress D irections, Inc. 2000. 
Публикуется с разрешения владельцев авторских прав.



564 Часть V. Лидерство

Разрабатываются и специальные программы борьбы со стрессом. Например, 
офис издательской группы TPD Publications в Сиэтле каждый вторник посещает 
массажистка, а компания оплачивает половину стоимости ее услуг. Многие ком
пании предлагают сотрудникам консультации специалистов по правильному пи
танию и абонементы в спортивные центры. Некоторые идут еще дальше и стре
мятся обеспечивать баланс между работой и личной жизнью: вводят гибкие 
графики работы и позволяют работать вне офиса, организуют у себя детские сады, 
тренажерные залы, отделения химчисшк и прачечных. Наиболее эффективной—  
практикой многие работники считают постоянное гибкое расписание, когда со
трудник может работать тогда, когда ему это удобно. Например, разрешается уйти 
с работы пораньше, чтобы отправиться по магазинам с пожилыми родителями, 
или взять выходной, чтобы посетить представление у ребенка в школе.

Признавая, что в жизни человека есть многое помимо работы, менеджеры и орга
низация в целом демонстрируют заботу о сотрудниках как о человеческих существах. 
«Помогая людям обрести баланс или справиться с различными житейскими неуря
дицами, вы как бы говорите: “Мы хотим быть партнерами надолго”, — говорит Ре
бекка Роадс, один из топ-менеджеров массачусетского оборонного предприятия 
Raytheon. Подобные инициативы помогают людям бороться со стрессом, повы
шают производительность труда и качество жизни, увеличивают удовлетворение 
от работы и преданность организации. Кроме того, состояние стресса или спокой
ствия, неудовлетворенности или энергичности в коллективе в огромной степени 
зависит от установок менеджера.

Управленческое решение
Как вы теперь понимаете, Винита Гупта должна была развить свои эмоциональ
ные способности, в первую очередь самоанализ, эмпатию и коммуникабельность. 
Она наняла специалиста, чтобы тот помог ей разобраться в самой себе и изменить 
характер и поведение так, чтобы это благотворно отразилось на моральном состо
янии работников Quick Eagle Networks. В. Гупта проделала ряд упражнений, на
правленных на развитие эмпатии и коммуникабельности: стала консультантом 
для своих сотрудников, более открытой, перестала чуждаться юмора. Если рань
ше, приходя на работу, она без промедления, иногда даже ни с кем не здороваясь, 
скрывалась в своем кабинете, то теперь она осознанно приветствует коллег, назы
вает свое имя тем, с кем раньше никогда не виделась, ходит на ленч вместе со всеми. 
Некоторые свои качества В. Гупта изменить так и не смогла. Например, экстро- 
вертом ей не стать никогда. Но зато она научилась управлять своими установка
ми и поведением, превратив тем самым Quick Eagle в более приятное место для 
работы. Работники заметили, что атмосфера в компании стала проще; они уже не 
боятся раскрыть рот на совещании или сообщить о своей проблеме. За год теку
честь кадров снизилась на 20%.

Вопросы
1. Почему менеджеры должны владеть основами организационного поведения? 

Возможно ли, чтобы на некоторых уровнях менеджмента знание ОП было 
важнее, чем на других?
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2. Как когнитивная и аффективная компоненты установки могут влиять на 
поведение производственных рабочих, которые, чтобы сохранить работу, 
должны обучиться новой компьютерной технологии?

3. Какие меры могут принять менеджеры компании, которой предстоит слия
ние с другой фирмой, чтобы повысить преданность организации со стороны 
своих сотрудников?

4. Одно из «большой пятерки» факторов личности, — экстровертность, — на
звано полезным качеством. Объясните, почему интровертность может ока
заться одинаково хорошей чертой характера.

5. Что понимается под перцепционной селективностью? Раскройте характери
стики субъекта восприятия и раздражители, которые могут оказывать влия
ние на перцепцию.

6. Какую из пяти компонент эмоциональных способностей человека вы счита
ете наиболее важной для современного эффективного менеджера? Почему?

7. Каким образом знание типа траектории контроля подчиненного (внутрен
няя она или внешняя) может помочь менеджеру повысить качество обще
ния, мотивации и руководства этим работником?

8. Почему в процессе рекрутирования менеджеры должны обращать внимание 
на соответствие кандидата и предлагаемой должности?

9. Вернитесь к табл. 15.2. Каков ваш стиль обучения? Как вы воспользуетесь 
этим знанием, чтобы повысить свои способности к обретению знаний? Что
бы развить свои навыки менеджмента?

10. Опишите неопределенность роли или конфликт ролей, с которым вам дове
лось столкнуться. Каким образом вы справлялись с возникшим от этого 
стрессом?

11. Как вы думаете, на ком лежит ответственность за управлением стрессом 
в трудовом коллективе: на менеджерах и организации или на самих работ
никах? Почему?

Менеджмент на практике: проверьте на собственном опыте
■«Большая пятеркам черт характера

У каждого человека свой, уникальный характер. Однако есть некоторые общие 
черты. Приведенные ниже фразы характеризуют разные черты характера и ли
нии поведения. Оцените, в какой мере каждое из этих утверждений относится к 
вам по шкале от 1 до 5 (1 — совершенно не относится, 5 — полностью соответству
ет). Оценивайте себя таким, какой вы есть, а не таким, каким хотите быть. В этом 
тесте нет правильных или неправильных ответов.

____  1. Я добрый и полон сочувствия.
____  2. Я часто критикую самого себя.
____  3. Обычно я оказываюсь душой компании.
____  4. Я систематичен и рационален.
____  5. У меня богатое воображение.
____  6. Я уделяю внимание деталям.
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____  7. В обществе других людей я чувствую себя комфортно.
____  8. На политических выборах я обычно голосую за либеральных канди

датов.
____  9. У меня для каждого найдется доброе слово.
____ 10. Я часто завидую другим.
____ 11. Я разговорчивый человек.
____ 12. Мне очень нравится искусство.
____ 13. Я темпераментный.
____ 14. Я никогда никого не оскорбляю.
____ 15. Я всегда готов к занятию.
Подсчет баллов. Утверждения 3, 7 и 11 описывают черты, связанные с экстро- 

вертностью, утверждения 1, 9 и 14 описывают склонность к согласию, утвержде
ния 4, 6 и 15 описывают добросовестность, утверждения 2, 10 и 13 описывают 
невротизм (низкую эмоциональную устойчивость), утверждения 5, 8 и 12 описы
вают открытость для новых идей и опыта. Какие черты у вас наиболее выражены? 
Интереса ради сравните свои ответы с ответами других студентов.

Менеджмент на практике: этическая дилемма
Подделывать ли результаты расчетов?

Сара Макинтош недавно работает в МкгоРИопе, крупной телекоммуникационной 
компании. Ей поручено осуществить широкомасштабный проект по обучению 
сотрудников правилам обслуживания клиентов. Программу предложила Крис
тина Коул, начальник отдела кадров, новый босс Сары. В компании ходят слухи, 
что этим проектом Кристина надеется повысить свою репутацию и получить дол
гожданное повышение. Конкуренция на рынке обостряется, и потому стратегия 
М1сгоРкопе требует, чтобы компания отличалась высочайшим уровнем сервиса. 
Это означает, что в компании должны работать лучшие люди, в особенности там, где 
происходят непосредственные контакты с клиентами. Предложенная Кристиной 
программа требует, чтобы каждый из 3 тыс. работников службы обслуживания 
прошел недельный курс обучения. Стоимость проекта — приблизительно $40 млн.

Программу разработала группа штатных сотрудников компании во главе с Кри
стиной. Но на ее реализацию у них просто нет времени, поэтому потребовался 
высококвалифицированный менеджер проекта. Сара с ее восьмилетним опытом, 
длинным послужным списком и знаниями в области финансов и организационно
го поведения подходила для этого как нельзя лучше. Однако, внимательно изучив 
предлагаемую программу, Сара обнаружила несколько неточностей в исходных 
предположениях, на которых базировались все остальные расчеты. Своими опасе
ниями она поделилась с Дэном Соталом, координатором группы. Чем больше он 
рассказывал о том, как Кристина получила свои финансовые прогнозы, тем больше 
Сара убеждалась, что программа имеет ряд серьезных недостатков. Как она ни пы
талась, самое большее, что удавалось «выжать» из $40 млн, это 20 часов обучения 
в расчете на человека, а не 40 часов, как все ожидали. Еще бы, при таких-то затратах!

Сара знала, что хотя программа разработана до ее прихода в МкгоРИопе, под
пись под итоговым документом ставить ей. Когда она рассказывала о выявлен
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ных недостатках и возможных последствиях Кристине, та нервно стучала каран
дашом по столу, а затем, прервав Сару на полуслове, встала, перегнулась через 
стол и тихо сказала: «Сара, пересчитайте еще раз и сделайте так, чтобы при бюд
жете в $40 млн обеспечивалось по 40 часов обучения каждого работника». На что 
Сара ответила: «Не думаю, что это возможно. Придется либо уменьшить число 
попадающих под программу сотрудников, либо увеличить затраты...» Кристина 
с застывшей улыбкой и ледяными глазами оборвала ее во второй раз: «Мне ка
жется, вы меня плохо понимаете. На карту поставлено очень многое. Пересчи
тайте еще раз». Пораженная неожиданной догадкой, Сара застыла на месте. Ей 
приказывают фальсифицировать результаты. Беспокойство нарастало в ее душе 
как снежный ком. Что же ей делать?

Что бы сделали вы?
1. «Пересчитали» еще раз. Кристина и ее коллеги потратили на проект массу 

времени и ждут, что ты будешь играть по их правилам. Ты не хочешь под
вести группу. Кроме того, для тебя самой это прекрасная возможность вы
делиться.

2. Остались бы верны своим принципам и отказались подделывать результаты 
расчетов. Сказали бы Кристине, что готовы работать сверхурочно и вырабо
тали бы альтернативное предложение. В рамках того же бюджета можно сде
лать так, что работники, находящиеся в непосредственном контакте с клиен
тами, получат больше обучения, а все остальные — меньше.

3. Рассказали обо всем другим членам группы. Если они встанут на сторону 
Кристины, пригрозили бы поставить в известность исполнительного дирек
тора и совет директоров.

Источник: Doug Wallace, «Fudge the Numbers or Leave,» Business Ethics, M ay-June, 1996, 
5 8 -5 9 .

Сетевой серфинг
1. Эмоциональные способности. На двух перечисленных ниже сайтах вы мо

жете оценить уровень своего «эмоционального развития». Выполните оба 
теста, распечатайте результаты и будьте готовы обсудить, какой из двух фор
матов представления результатов вам больше всего нравится и почему.

http: /  / www.utne.com/azEq2.tmpl
http://quiz.ivillage.com/health/tests/eqtest2.htm
2. Макиавеллизм. На одном из следующих сайтов пройдите тест на макиавел

лизм. Распечатайте результаты, напишите сверху свое имя и сдайте распе
чатку преподавателю.

http:/ /  www.salon.com/books/it/1999/09/13/machtest/
http://killeenroots.eom/2/Machiavelli.htm
http://www.humanlinks.com/personal/pover_orientation.htm
3. Управление стрессом. С помощью поисковой системы найдите информацию 

на тему управления стрессом (воспользуйтесь ключевыми словами «управ
ление стрессом студенты»). Будьте готовы обсудить с другими три наиболее 
полезных, по вашему мнению, способа управления стрессом.

http://www.utne.com/azEq2.tmpl
http://quiz.ivillage.com/health/tests/eqtest2.htm
http://www.salon.com/books/it/1999/09/13/machtest/
http://killeenroots.eom/2/Machiavelli.htm
http://www.humanlinks.com/personal/pover_orientation.htm
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Критический анализ
Фердинанд Пьех, глава Volkswagen

Многие современные организации переходят на более демократичный стиль ме
неджмента, когда руководство оказывается, что называется, «ближе к народу». 
Многие, но не все. Одним из исключений является концерн Volkswagen. Ферди
нанд Пьех, недавно оставивший должность исполнительного директора концерна, 
правил «железной рукой» с 1993 г., да и сейчас, сойдя с авансцены, по-прежнему 
оуяпт.тппрт о гром пор ипияиие Яагтупии на ппгт гпяиы компании, Ф Пьех пентрали- 
зовал власть в организации, а усомнившихся в правильности его идей или отказав
шихся подчиниться менеджеров попросту уволил. Он лично взялся за изучение 
инженерных проектов, предложил новые, высказал свое мнение относительно 
дизайна. Его поведение на совещаниях можно сравнить разве что с манерами авто
крата. По этой причине некоторые важные вопросы так и оставались незаданны
ми: менеджеры просто боялись высказывать оппозиционные мнения.

И вот Ф. Пьех ушел, передав власть им же выбранному преемнику, Бернду 
Пишетшрейдеру. Но все вокруг уверены, что Ф. Пьех сохранит огромную власть 
над крупнейшей автомобильной компанией Европы. Предполагалось, что сразу 
после отставки Ф. Пьех возглавит наблюдательный совет VW. Это позволит ему 
определять стратегию организации, оказывать влияние на менеджмент, одобрять 
(или не одобрять) назначения и, возможно, накладывать вето на важнейшие ре
шения. По немецкому законодательству, топ-менеджеров компании назначает 
именно председатель наблюдательного совета, а не исполнительный директор. 
«К Пьеху сходятся все ниточки», — сказал один высокопоставленный руководитель 
VW. Считается даже, что перед тем как уйти в отставку, бывший исполнительный 
директор назначил на все ключевые посты «своих» людей — так он обеспечил 
продолжение своего видения и стратегии в компании. Коллеги Б. Пишетшрейдера, 
конечно, отзываются о своем новом руководителе как о менеджере со своей голо
вой на плечах. Но при этом никто не ждет, что он или другие топ-менеджеры VW 
будут сопротивляться влиянию Ф. Пьеха.

Ф. Пьех, бесспорно, талантливый, дальновидный бизнесмен. Ведь он, в сущности, 
осуществил в VW одно из величайших преобразований в автомобильной про
мышленности. Это под его руководством такие модели, как «Golf» и «Passat», ста
ли «бестселлерами» на все времена. Это он закрепил позиции VW на американ
ском рынке, выпустив обновленный вариант всеми любимого «Жука». Четыре 
главные компании в составе Volkswagen — VW, Audi, Seat и Skoda — заняли 19% 
европейского автомобильного рынка, главным образом в ущерб General Motors 
и Ford. В Южной Америке каждый четвертый продаваемый автомобиль носит одну 
из марок VW. В Китае — каждый второй. В 2000 г. прибыль концерна почти удво
илась и составила $1,8 млрд при выручке от реализации в $76 млрд.

Ф. Пьех (кстати, его дедушкой по материнской линии был не кто иной, как 
великий Фердинанд Порше) изначально задался целью превратить VW в самую 
сильную, самую уважаемую автомобильную компанию в мире, и он этого почти 
добился. Однако вместо того, чтобы почивать на лаврах, последние месяцы пре
бывания в должности исполнительного директора VW Ф. Пьех провел так, как 
будто пытался вытащить компанию из глубокого кризиса. Успех его подхода 
к менеджменту отчасти объясняется тем, что Ф. Пьех сам отлично разбирается —
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нет, страстно увлекается автомобилями. Сначала он обучался автомобильному 
инженерному делу в Швейцарском федеральном технологическом институте, по
том работал в Porsche, где участвовал в создании всемирно известных спортивных 
автомобилей, потом работал над созданием знаменитой полноприводной «Audi 
Quattro» и фольксвагеновского «Жука». И везде Ф. Пьеха можно было видеть на 
одном и том же «рабочем месте» — под капотом той или иной машины. Он как 
никто другой в отрасли знает, что такое автомобиль, кто такие покупатели авто
мобилей и как соединить вместе эти две философско-рыночные категории.

Но в отличие от блестящих инженерных способностей, способности Ф. Пьеха 
как менеджера много раз становились поводом для критики. «В VW  ощущается 
нехватка квалифицированных менеджеров, — заявил один немецкий аналитик. — 
Ни один менеджер среднего звена не умеет принимать решения, потому как от 
них это не требовалось. Все решения спускаются [сверху]». Ф. Пьех ушел в от
ставку в важнейший для VW  момент. Ford и другие европейские конкуренты на
бирают силу. Компания сделала шаг в сторону престижного сектора рынка, что 
грозит сокращением продаж в существующих сегментах. Кроме того, многие за
воды VW  до сих пор не могут справиться с проблемой высоких затрат на оплату 
труда и низкой производительности. Считается, что перед Б. Пишетшрейдером 
стоит задача удержать VW  на вершине рынка, однако аналитики сомневаются, 
сможет ли он сделать это, находясь в тени внука Ф. Порше.

Вопросы
1. Какие черты характера проявляет Ф. Пьех? Соответствовал ли он своей долж

ности исполнительного директора Volkswagen? Почему?
2. Все сходятся во мнении, что Ф. Пьех — представитель авторитарного стиля 

менеджмента. Не проявляет ли он признаков макиавеллизма? Как скажутся 
эти характеристики на будущем Volkswagen: положительно или отрицательно?

3. Представьте, что вы — одно из «доверенных лиц», которых Ф. Пьех перед 
своей отставкой назначил на ключевые должности в руководстве Volkswagen. 
Вы ощущаете когнитивный диссонанс, так как вам приходится много и на
пряженно работать над одним из проектов Ф. Пьеха, новым автомобилем 
представительского класса, в успехе которого вы лично сомневаетесь. Как 
вы будете выходить из состояния диссонанса?

И ст очники '. C h ris tin e  T ierney, w ith  A n d re a  Z a m m ert, J o a n n  M u ller , a n d  K a tie  K erw in , 
«Volkswagen», B u sin essW eek , Industrial/Tcchnology edition (Jiily 23, 2001), 60-68; W im  
O ude W eem ick, G eorg A uer, a n d  D oro thee  Ostle, «Pischetsrieder’s In, But Piech’s Not Out», 
A u to m o tive  N ew s  (September 20, 2001), 1, 45; S c o tt M iller, «New VW Chief Assumes Post at 
Key Time-Stronger Rivals and Shadow of Piech may Make Life Hard for Pischetsrieder», The 
W all S tre e t J o u rn a l  (September 7, 2001), A12; D a v id  W o o d ru ff  a n d  K e ith  N a u g h to n , «Hard- 
Driving Boss», B u sin essW eek  (October 5, 1998), 82-87; a n d  C hristine T iern ey  w ith  K a th a rin e  
Schm id t, «Who’s Behind the Wheel at Audi?» B usinessW eek, Industrial/Technology edition 
(November 26, 2001), 50.

Примечания
1 J. R. Schermerhom, J . G. H u n t, and  R. N. Osborn, «Managing Organizational 

Behavior», 4Ul ed. (New York: John Wiley, 1991), 123.
2 C arl Jung, «Psychological Types» (London: Routledge and Kegan Paul, 1923).
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Краткое содержание главы
Природа лидерства 
Лидерство и менеджмент 
Должностная власть 
Личная власть 
Наделение властью 

Характерные черты лидера
Автократический и демократический типы лидеров 
Поведенческие подходы 

Исследования Университета штата Огайо 
Исследования Мичиганского университета 
Координатная сетка лидерства 

Ситуационные подходы 
Теория Ф. Фидлера
Ситуационная теория П. Герси и К. Бланчарда 
Теория «путь-цель»
Субституты лидерства 

Лидерство при осуществлении изменений 
Харизматические лидеры и видение 
Трансформационные лидеры  
Лидерство в современных условиях

Учебные цели
Изучив эту главу, вы получите представление о:

1. Сущности руководства и его значении для организации.
2. Присущих эффективным руководителям характерных чертах.
3. Пяти источниках власти и их воздействии на поведение подчиненных.
4. Стилях лидерства «внимание к подчиненным» и «инициирование струк

туры».
5. Ситуационной теории П. Герси и К. Бланчарда.
6. Теории «путь-цель».
7. Соответствии стилей руководства организационной ситуации и суб

ститутах лидерства.
8. Трансформационном лидерстве и обстоятельствах, в которых необ

ходимо его применение.
9. Современных подходах к лидерству.
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Управленческая проблема
Текучесть кадров, в особенности высококвалифицированных, всегда была про
блемой. В Военно-морском флоте США в последние годы это даже не проблема, 
а сущий кошмар. 40% новобранцев «смываются» с кораблей, не дожидаясь даже 
истечения срока первого четырехгодичного контракта. Цену вопроса начинаешь 
понимать, когда узнаешь, что рекрутирование и девятинедельный «курс молодо
го бойца» обходится в расчете на одного матроса в $35 тыс. Кроме того, контрак
ты с ВМФ продлевают всего 30% из тех, кто выдерживает первый срок. Приняв 
командование над эсминцем «Бенфолд», Майкл Абрашофф столкнулся с самым 
сложным с точки зрения лидерства заданием за всю свою карьеру. «Бенфолд» 
был построен по последнему слову американского военного флота, но, несмотря 
на это, большинство матросов только и ждали, чтобы при первой возможности 
сойти на берег. Отчаяние и упадок духа ощущались, стоило только ступить на 
борт. Но больше всего нового капитана шокировала картина проводов его пред
шественника: матросы свистели и улюлюкали ему вслед, зная, что он никогда уже 
не вернется на «Бенфолд». Он дал себе слово, что с ним такого не будет. Он 
создаст на корабле такие условия, в которых моряки будут отдавать службе все 
силы, выдержат весь срок контракта и, быть может, согласятся на продление. Но 
вот вопрос, как этого добиться? Ранее на «Бенфолд» процветал военно-команд- 
ный стиль руководства. М. Абрашофф понимал, что если он хочет зажечь в людях 
огонь энтузиазма, он должен стать лидером иного типа.

К аким  стилем лидерства вы предложили бы воспользоваться М . Абрашоффу, 
чтобы поднять боевой дух на «Бенфолде»? М ожет  ли человек в принципе изме
нить стиль лидерства?

В предыдущей главе мы говорили о влиянии на поведение различных устано
вок, черт характера и т. д. Разные лидеры ведут себя по-разному в зависимости от 
своих индивидуальных отличий, от нужд тех, кто стоит за ними, а также от сло
жившейся в организации ситуации. Существует много стилей лидерства, и каж
дый из них по-своему эффективен. Сравните, например, стиль лидерства Тома 
Сибела, исполнительного директора компании Siebel Systems, и стиль Герба Кел- 
легера, недавно вышедшего в отставку президента и исполнительного директора 
авиакомпании Southwest A irlines. Т. Сибел известен как дисциплинированный 
и хладнокровный менеджер, который предпочитает лично управлять каждым 
аспектом бизнеса. Он ввел в Siebel правила относительно рабочей одежды, уста
навливает высокие цели и нормы, требует всеобщей подотчетности. Те, кто в этих 
условиях добивается успеха, получают щедрое вознаграждение, кто не добивает
ся — увольняются. «Мы ходим на работу для того, чтобы реализовывать свои про
фессиональные амбиции, а не для того, чтобы хорошо проводить время», — говорит 
Т. Сибел. Г. Келлегер, с другой стороны, уверен: хорошо проведенное на работе 
время превращается в повышенную производительность труда и лучшее обслу
живание. Он славится своими необычными появлениями перед работниками — 
то в наряде Элвиса Пресли, то в костюме пасхального зайца. Тем самым он при
зывает служащих Southwest A irlines  вести себя на работе так, как велит душа. Оба 
они — что Г. Келлегер, что Т. Сибел — преуспевающие лидеры, при этом их стили 
существенно различаются.
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В этой главе рассматривается одна из наиболее дискуссионных, привлекающих 
огромное внимание исследователей тем управления — лидерство или руковод
ство. Мы дадим определение понятию «лидерство», исследуем различия между 
руководителем и менеджером, расскажем об источниках власти и прав лидера. 
Мы ознакомимся с теориями эффективности руководства в зависимости от харак
терных черт лидеров, их поведения и организационной ситуации, а также харизма
тических и трансформационных стилей. В гл. 17-19 мы проанализируем функ
ций лидерства, включая мотивацию работников^ коммуникации и руководство 
командами.

Природа лидерства
Одна из важнейших проблем современного бизнеса — вопрос руководства. Концеп
ция лидерства включает и рассмотренные нами ранее вопросы организационных 
изменений. Во всех затрагивающих эту тему исследованиях выделяются три аспек
та: люди, влияние и цели. Руководитель всегда, так или иначе, имеет дело с людь
ми, с сотрудниками компании и членами других организаций, стремится оказать 
на них влияние или воздействие с тем, чтобы побудить их к определенным по
ступкам. И все это направлено на достижение организационных целей.1 Влияние 
означает, что взаимоотношения между людьми не являются пассивными. Более 
того, оно осуществляется ради определенной цели. Следовательно, лидерство 
(руководство) можно определить как способность индивида влиять на других 
людей для достижения организационных целей. Предполагается, что руководи
тели вместе с другими членами коллектива направляют свои усилия на решение 
определенных задач.

Лидерство — двусторонний процесс, протекающий между людьми.2 Руковод
ство — это «работа с людьми», в отличие от административной бумажной работы 
или деятельности по решению проблем. Руководство динамично и включает в себя 
использование власти.

Лидерство и менеджмент
В последние годы появилось много публикаций о различиях между менеджмен
том и лидерством. И управление, и лидерство одинаково важно для организации. 
Эффективный менеджер обязан быть лидером, потому что, как показано на 
рис. 16.1, менеджмент и лидерство ассоциированы с разными качествами, при
чем эти качества обеспечивают разные преимущества для организации. Как вид
но из рисунка, необходимые для руководства и управления качества и навыки 
могут сочетаться в одном человеке. Тот или другой набор характеристик может 
преобладать; идеальный менеджер стремится к балансу качеств лидера и качеств 
управленца.

Одно из главных различий между руководителем и менеджером относится 
к источникам их власти и во многом зависящему от них уровню подчинения со
трудников. Власть — это потенциальная способность индивида влиять на поведение 
других людей.3 Источником власти менеджера является его должность в органи
зации. Так как эта власть берет начало в организационной структуре, она направ
лена на поддержание стабильности, порядка и решение проблем в структуре. 
Власть лидера, с другой стороны, исходит из личностных источников, которые
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Источник: Genevieve Capowski, «Anatomy of a Leader: Where are the Leaders of Tomorrow?» 
Managem ent Review, March 1994,12.

хоть и используются на благо организации, все же остаются «собственностью» 
субъекта. Это такие источники, как личные интересы, цели, ценности. Власть ли
дера направлена на развитие видения, креативности, осуществление изменений. 
В качестве хорошего примера лидерской власти можно привести Джоша Раскина, 
учителя нью-йоркской средней школы. Школа находится в верхнем Манхэттене, 
и на страницы нашей книги Дж. Раскин попал потому, что в первые же дни и часы 
после разрушения башен Всемирного торгового центра он проявил качества 
истинного лидера. Не обладая формальными полномочиями, т. е. пользуясь 
исключительно личной властью, Дж. Раскин координировал моральную поддерж
ку людей, а также работу сотен добровольцев. Например, поручая одному из 
волонтеров охранять комнату с медицинскими принадлежностями, он описал ему, 
как все рассчитывают на целостность и сохранность лекарств, столь необходи
мых для получивших травмы людей.

Как правило, в организациях выделяют пять видов власти: законная, основан
ная на вознаграждении, основанная на принуждении, экспертная и референтная.4 
Иногда источником власти является занимаемая менеджером в организации дол
жность, в других случаях — личные качества лидера.
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Должностная власть
Традиционные управленческие полномочия исходят от организации. Сама долж
ность дает менеджеру право поощрять или наказывать подчиненных с целью воз
действия на их поведение. Законная власть, право на вознаграждение, право на 
принуждение — формы должностной власти, используемой менеджерами для из
менения поведения сотрудников.

Законная власть. Власть, вытекающая из официальной должности менеджера, 
и полученные в связи с должностью полномочия называются законной (легитим
ной) властью. Например, при назначении одного из рядовых сотрудников ме
неджером большинство его коллег понимают, что они обязаны следовать указа
ниям нового начальника по всем рабочим вопросам, т. е. признают этот источник 
власти легитимным.

Власть, основанная на поощрении. Источник еще одного вида власти — власти, 
основанной на поощрении — предоставленная менеджеру возможность офи
циально поощрять подчиненных (повышение зарплаты, выдвижение на повыше
ние в должности, похвала, благодарность, проявление внимания, признание). Цель 
поощрения состоит, как правило, в оказании влияния на поведение сотрудников.

Власть, основанная на принуждении. Противоположностью права на возна
граждение является власть, основанная на принуждении, т. е. возможность приме
нить (рекомендовать применить) наказание (полномочия увольнять или понижать 
в должности работника, критиковать его действия или налагать материальное 
взыскание). Например, если торговый представитель не выполняет свою работу 
должным образом, его начальник имеет право на критику действий подчиненного, 
объявление выговора, вынесение письменного предупреждения, лишение на не
которое время возможности повышения в должности.

Различные виды должностных полномочий лидера вызывают у подчинен
ных определенную реакцию. Осуществление законных полномочий и права на 
вознаграждение с наибольшей вероятностью вызовет согласие и подчинение 
сотрудников. Подчинение означает, что работники будут выполнять приказы 
и распоряжения даже при том условии, что они могут быть не согласны с ними 
или решения менеджера не вызывают у них особого энтузиазма. Применение 
принуждения часто вызывает сопротивление, когда работники намеренно избега
ют выполнения распоряжений или не подчиняются приказам.

Томас Грэхем, председатель ЛК Steel, уверен в действенности должностных 
полномочий. Не принимая новые идеи о делегировании полномочий работникам, 
он предпочитает военизированный стиль руководства, поощряет сокращение из
держек и без промедления выносит дисциплинарные взыскания за допущенные 
ошибки. Он твердо убежден, что многие менеджеры отрасли не умеют добиваться 
полной отдачи от людей и оборудования. Жесткий иерархический подход Т. Грэ
хема способствовал стабилизации положения заводов LTV, U.S. Steel, Washington 
Steel, но он стоил ему должности, так как в разгаре процесса преобразований ме
неджер был уволен.

Личная власть
В противоположность должностной власти, возникающей из внешних источников, 
власть личная чаще всего возникает благодаря внутренним ресурсам индивида,
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таким как профессиональные знания или его личные качества. Личная власть — 
один из важнейших инструментов руководителя. Подчиненные поддерживают 
менеджера, потому что уважают лидера, восхищаются им, чувствуют его заботу
о них. Значение личной власти возрастает, так как все большее число компаний 
переходит от иерархических структур к командам работников, а команды, как 
известно, менее толерантны к авторитарному стилю менеджмента. Различают два 
типа личной власти: экспертную и референтную.

Экспертная власть. Полномочия, возникающие вследствие высоких профессио
нальных знаний руководителя, его компетенции, называются экспертной властью. 
Когда лидер является настоящим специалистом, подчиненные соглашаются с его 
указаниями, ибо признают его превосходство в знаниях. Менеджеры средне
го звена, как правило, обладают большим производственным опытом (в силу чего 
они и заслужили повышение в должности). В то же время, руководители выс
шего уровня нередко лишены экспертной власти, так как в сравнении с ними под
чиненные значительно лучше осведомлены в технических деталях производства. 
В качестве примера топ-менеджера, обладающего большой экспертной властью, 
можно привести Гектора де Хесуса Руиза, президента компании Advanced M icro  
Devices (A M D ).  Он имеет степень бакалавра в области электротехники и почти 
тридцатилетний опыт работы в разных должностях на предприятиях полупро
водниковой промышленности. Работники компании уважают его за технические 
знания и опыт — ценные преимущества в «микропроцессорной войне» против 
In te l. Людям нравится, что компанией руководит человек, который разбирается 
во всех тонкостях повседневного труда простых работников.

Референтная власть. Референтная власть возникает вследствие личных ка
честв руководителя, благодаря которым его выделяют и уважают, восхищаются 
им, хотят быть на него похожим. Если сотрудников восхищает стиль работы лиде
ра, то его влияние на них основано на референтной власти. Данный вид власти 
зависит не столько от формальной должности, сколько от индивидуальных ка
честв руководителя, и наиболее ярко он проявляется в деятельности харизмати
ческого лидера (см. ниже). Пример референтной власти — Рейчел Хубка, владе
лица Rachel’s Bus Company (ранее называвшейся Stew art’s Bus Company). P. Хубка 
начала работу в Stew art’s в качестве диспетчера, задалась целью изучить все аспек
ты деятельности компании и в конечном итоге выкупила контрольный пакет акций. 
В свою фирму, ставшую лидером в области школьных автобусных перевозок, она 
нередко нанимает людей без особого опыта работы, помогая им реализовывать 
свои мечты. Самое большое счастье для нее — знать, что сотрудник компании ре
шает открыть собственное дело.

Наиболее распространенная реакция на экспертную и референтную власть лиде
ра — приверженность его подчиненных. Приверженность означает, что работни
ки разделяют точку зрения руководителя и с энтузиазмом выполняют его распо
ряжения. Нет необходимости говорить, что приверженность предпочтительнее, 
чем подчинение или сопротивление. Приверженность особенно важна, когда ру
ководитель стремится осуществить изменения в организации (обычно они сопря
жены с риском и вызывают у сотрудников чувство неуверенности). Привержен
ность помогает подчиненным преодолеть страх перед переменами.
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Наделение властью
В корпоративной Америке все большее распространение получает тенденция на
деления властью (полномочиями) сотрудников нижних уровней организаци
онной иерархии. В ходе одного из опросов целых 74% менеджеров заявили, что 
в последние годы взаимодействие с подчиненными становится более тесным, 
руководители в большей степени стремятся к достижению консенсуса и ком
муникации вместо командования. Высшие руководители начинают делиться 
властью.

Нам представляется, что эффективность наделения сотрудников властью 
обусловлена увеличением общего ее объема в организации. У сотрудников появ
ляется больше возможностей высказывать свое мнение, и, как следствие, их вклад 
в достижение целей компании возрастает. Старшие менеджеры многих компаний 
стараются не только пользоваться властью, но и наделять ею людей, которые, соб
ственно, и выполняют работу. Например, Робин Лэндью Сильверман и ее муж 
решили переместить свой магазин одежды из центральной части г. Гранд-Форкс, 
штат Северная Дакота, в пригород. Понимая, что это потребует полной отдачи 
со стороны персонала, супруги передали часть своих официальных полномочий 
простым работникам. «Они проявили способности, о которых мы и не подозрева
ли, — говорит Р. Сильверман. — Например, застенчивая девушка-секретарь начала 
динамично находить новые предложения, а у менеджера по маркетингу открылся 
талант дизайнера интерьеров».

Характерные черты лидера
В первых попытках осознания природы успеха лидера внимание исследователей 
было обращено на их личностные особенности или характерные черты. Харак
терные черты — это ярко выраженные индивидуальные особенности человека, 
такие как умственные способности, морально-этические ценности и внешний 
вид. В начальных исследованиях на эту тему рассматривались руководители, до
стигшие самых высоких постов, т. е. они ориентировались на изучение великого 
человека Идея была относительно проста: выяснить, благодаря каким индивиду
альным качествам некоторым менеджерам удалось достичь «заоблачных» высот, 
и попытаться наладить «отбор» потенциальных лидеров среди тех, кто уже про
демонстрировал сходные черты или может развить их. В целом, исследование 
выявило относительно слабые взаимосвязи между характерными чертами и успе
хом в руководстве организациями.5

Кроме характерных особенностей ученые анализировали роль физических, со
циальных и рабочих качеств лидеров (см. табл. 16.1, в которой в обобщенном виде 
представлены качества, признанные наиболее значимыми для руководителей). 
Впрочем, сами по себе они мало что значат. Пригодность какого-либо качества 
или их набора зависит от особенности ситуации и организации. Взять, к примеру, 
характерные черты Ральфа Зигенды, превратившего General Motors в первую 
«полностью подключенную» компанию (см. вставку «Лидерство онлайн»).

Дальнейшие исследования вышли за рамки рассмотрения черт характера чело
века и сконцентрировались на динамике отношений между лидером и его «после
дователями».
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Таблица 16.1  
Индивидуальны е качества лидеров

Физические характе
ристики
Э нергичность

В ы носливость

Особенности харакгсра
Уверенность в себе 

Честность и прямота 

Энтузиазм 

Ж елание руководить 

Н езависимость

Характеристики, связан
ные с участием в процессе 
труда
С трем ление к достиж ению  
результата, к превосходству 

Д обросовестность в дости 
ж ении целей

С пособность работать не
взирая на трудности, 
упорство

Умственные способности
И нтеллект, когнитивная
способность

Знания

Рассудительность, реш и
тельность

Социальные характери
стики
О бщ ительность, навыки 
м еж личностного общения 

С пособность привлекать 
к сотрудничеству других 
лю дей

У мение работать в коллек
тиве

Тактичность, диплома
тичность

Социальные предпосылки
О бразование

М обильность

И ст очник: B e rn a rd  М . B ass, «B ass & S togd ill’s  H andbook of L eadership: Theory, R esearch , and  
M anagerial Applications», 3rd ed . (New York: Free Press, 1990), 8 0 -8 1  ; a n d  S. A. K irk p a tr ic k  a n d  
E. A. L o c ke , «Leadership: Do Traits M atter?» A ca d e m y  o f  M a n a g e m e n t E xe cu tive  5, no. 2 (1991 ), 
4 8 -6 0 .

Л И Д Е Р С Т В О  О Н Л А Й Н  

Э -К О М М Е Р Ч Е С К А Я  Р Е В О Л Ю Ц И Я  В GENERAL MOTORS

Когда Ральф Зигенда поступил на работу в G eneral M otors, информационные си сте
мы были настолько устаревш им и, негибким и и неинтегрированны ми, что практи 
чески не приносили компании никакой пользы. Р. Зигенда, первый директор по 
инф орм атизации, намеревался изм енить эту ситуацию и подготовить G M  к с у щ е 
ствованию  в эпоху И нтер н ета . По словам зам естител я пред сед ател я  сов ета  
директоров Гарри Пирса, данная борьба с инертностью «была самым большим  
испы танием среди всех возможных в корпоративной Америке».
К счастью, Р. Зигенда не боялся трудностей. «За свою карьеру мне не раз прихо
дилось браться на невыполнимую работу», — говорит он. Спустя четыре года он 
своими усилиями превратил G M  в первую «полностью подключенную» автом о
бильную компанию . К единому И нтранет-сайту под названием «Socrates» подклю 
чено около 100 тыс. сотрудников компании в разных странах мира. Сайт о б ес п е 
чивает комм уникации и совм естную  работу над проектам и. Д о  этого системы  
ком пании были настолько отделены одна от другой, что работники C a d illa c  не 
им ели доступа к м аркетинговы м  данны м, собранны м в п од разд елении  B u ic k , 
а у инженеров из ш таб-квартиры  G M  в М ичигане не было возможности общ аться  
со своими зарубежны ми коллегами. Кроме того, создан сайт для потребителей,
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GMBuyPower. Это один из влиятельнейших сайтов в И нтернете. Здесь п о сети те
лям предлагается больше возм ожностей конфигурирования и сравнения автом о
билей, чем на официальных сайтах Ford и DaimlerChrysler. Кром е того, м ожно у з 
нать, им еется ли тот или иной автомобиль на складе у дилера и где конкретно он 
находится. С айт GMPowerSupply предназначен для поставщиков: с его  помощью  
поставляю щ ие организации могут обратиться к граф икам производства ко нкр ет
ных заводов, оценить объемы запасов и т. п.
Следую щ им  ш агом стало объединение всего этого в единую систем у «обнаруж е
ния и реагирования», превращ аю щ ую  GM в суперэф ф ективное связую щ ее звено

изводить как минимум половину всех автомобилей на заказ, сократить сроки по
ставок м аш ин в стандартных комплектациях с нескольких месяцев до нескольких  
недель, уменьш ить запасы вдвое. Д ругим и словами, Р. Зигенда сотворил на авто
мобильном рынке то, что М айкл Делл сделал на рынке ком пью терном . Это —  
грандиозная задача, но именно к таким он и привык. Р. Зигенда славится своим  
гип ер стр ем л ен ием  к д остиж ениям , он любит ощ ущ ение сверш ения, в о зн и ка 
ю щ ее по заверш ении «невыполнимых» задач. У него столько внутренней энергии , 
что он м ож ет работать по 70 часов в неделю, не считая работы на дом у по выход
ным. Но GM — это бю рократическая маш ина, поэтому Р. Зигенде приш лось на
учиться подавлять свои агрессивны е, динамичные качества, зам еняя их дипло
матией и тактом . Свою работу в GM он начал с того, что заручился поддержкой  
каждого из топ-м енедж еров. Кое у кого его планы, конечно ж е, вызвали нервную  
реакцию , однако руководство сочло это необходимым условием вывода GM из 
состояния умиротворенности.
Благодаря своей настойчивости и решительности («М оим лучшим качествам», — 
как он сам  говорит) Р. Зигенда собрал команду высококвалифицированных ИТ- 
проф ессионалов, в том числе привлек несколько лучших кадров из д ругих о трас
лей, включая топ-м енедж еров из Allied Signal, Bell Atlantic и Whirlpool. Он готов 
пойти на все, чтобы довести свою работу до конца. «Мой долг, — говорит Р. З и ге н 
да, — состоит в том, чтобы у нас все получилось».

Источник: A lex  Taylor III, «Ralph's Agenda», e C o m p a n y  (July 2000), 9 6 -1 0 1 .

Автократический и демократический типы лидеров
Один из подходов, ориентированных на анализ характерных черт руководителя, 
состоит в изучении лидеров автократичного и демократичного типов. Автокра- 
тичный лидер стремится сконцентрировать в своих руках всю власть, полагается 
на законные полномочия, власть, основанную на вознаграждении и принужде
нии. Демократичный лидер делегирует властные полномочия сотрудникам, спо
собствует их участию в управлении и при воздействии на подчиненных полагает
ся на референтную и экспертную власть.

Первые исследования в этом направлении были проведены Куртом Левиным 
и его коллегами в Университете штата Айова.0 Сравнивая автократичных и де
мократичных руководителей, они обнаружили интересные закономерности. Под 
руководством автократичных лидеров коллективы отлично работают только 
в присутствии руководителя; сотрудники негативно воспринимают жесткий авто
кратический стиль лидерства, в коллективе возникает атмосфера враждебности. 
Эффективность деятельности групп, возглавляемых «демократами», находится 
на таком же высоком уровне, но в них формируются позитивные взаимоотно



Глава 16. Лидерство в организациях 579

шения. Кроме того, в таких группах сотрудники прилагают одинаково интенсив
ные усилия как в присутствии лидера, так и в его отсутствие, чему способствуют 
применяемые менеджером демократического типа методы участия в управлении 
и принятия решений большинством голосов. Именно поэтому в корпоративном 
мире все большую силу набирает тенденция наделения властью работников ниж
них организационных уровней.

Данное исследование исходило из предположения, что руководители применя
ют либо демократический, либо автократический подход. Позже Роберт Таннен- 
баум и Уоррен Шмидт предложили концепцию континуума лидерства, отражающую 
различные степени участия подчиненных в принятии решений.7 В соответствии 
с ней руководители могут быть автократичными (ориентированными на выше
стоящую власть), демократичными (ориентированными на подчиненных) и со
четающими в себе черты того и другого (рис. 16.2).

У большинства лидеров есть «любимые» стили, которые они проявляют наи
более часто. Например Джек Хартнетт, президент D. L. Rogers Corporation, прак
тически всегда проявляет высокоавтократичный стиль, а Патриция Гэллап, ис
полнительный директор PC Connection, в большинстве случаев принятия решений 
склоняется к более демократичному стилю. Переключение с автократичного сти
ля на демократичный и обратно дается нелегко, и все же менеджеры в состоянии 
корректировать свой стиль лидерства в зависимости от ситуации.

Руководство, < ------------------------------------------------------------------------------------ Руководство,
ориентированное ориентированное  
на «босса» ------------------------------------------------------------------------------------► на подчиненны х

Менеджер Менеджер Менеджер Менеджер Менеджер Менеджер Менеджер 
принимает «проводит» выдвигает предлагает формулирует определяет определяет 
решение (путем идеи вариант проблему, условия условия,
и объявляет убеждения) и предлагает решения изучает и предлагает в которых его 
о нем решение их обсуждение проблемы предложения группе подчиненные

и принимает принять имеют право 
решение решение принятия 

самостоя
тельных 
решений

Рис. 1 6 .2 . Континуум лидерства

Источник: Robert Tannenbaum and Warren Schmidt, «How to Choose a Leadership Pattern», 
Harvard Business Review, May-June 1973.
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Поведенческие подходы
Автократический и демократический стили показывают, что эффективность ру
ководства определяется скорее «поведением», нежели персональными качества
ми руководителя. Возможно, пройдя соответствующий курс обучения, навыки 
лидерства может освоить каждый менеджер. В исследованиях последних лет ак
цент сместился с изучения характерных черт руководителей на поведение добив
шихся успеха лидеров.

Исследования Упиворситвта штата Огайо________________________ ___ ____
Предмет исследований ученых Университета штата Огайо — разнообразные по
казатели поведения руководителей, позволившие идентифицировать основные 
бихевиористские стили лидерства, названные в н и м а н и е м  к  п о д ч и н е н н ы м  и и н и ц и 

и р о в а н и е м  с т р у к т у р ы .8

Внимание к подчиненным — это степень уважения руководителем идей и чувств 
сотрудников, озабоченности их статусом и условиями труда, установлением от
ношений взаимного доверия. Руководители этого типа дружелюбны, открыты 
для общения, культивируют работу в командах и ориентированы на благополу
чие подчиненных.

Инициирование структуры характеризует степень, в которой лидер ориенти
рован на выполнение рабочих задач и направление деятельности подчиненных на 
достижение цели. К характерным образцам поведения руководителей такого типа 
относится разработка подробных инструкций для подчиненных, графиков вы
полнения работ, тщательное планирование.

Внимание к подчиненным и инициирование структуры — отдельные, не зави
симые друг от друга элементы поведения руководителей. Таким образом, выде
ляют четыре основных стиля лидерства: высокая степень инициирования струк
туры — низкая степень внимания, высокая степень инициирования структуры — 
высокая степень внимания, низкая степень инициирования структуры — низкая 
степень внимания и низкая степень инициирования структуры — высокая сте
пень внимания. В соответствии с выводами ученых, наиболее эффективный стиль 
лидерства характеризуется высокой степенью инициирования структуры и высо
кой степенью внимания к подчиненным. Впрочем, другие исследования показы
вают, что уровень действенности стиля руководства во многом определяется си
туационными факторами.

Исследования Мичиганского университета
В исследованиях, проводимых практически в то же самое время в Мичиганском 
университете, был использован другой подход: сопоставление образцов поведения 
эффективных и неэффективных мастеров.9 Был сделан вывод о том, что наиболее 
действенными стилями руководства линейных менеджеров стали те, в которых 
процесс «создания эффективных высокопроизводительных рабочих коллекти
вов» основывался на большом внимании к потребностям работников. Менедже
ров, устанавливавших высокие производственные цели и демонстрировавших 
поддержку подчиненных, исследователи охарактеризовали как о р и е н т и р о в а н н ы х  

н а  р а б о т н и к о в  л и д е р о в , а менее эффективных руководителей — как о р и е н т и р о 

в а н н ы х  н а  р а б о ч и е  з а д а н и я .  Для последних в качестве приоритетов выступало
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проведение деловых совещании, сохранение низкого уровня затрат и достижение 
высокой производительности, менее важными — ориентация на достижение цели 
и потребности сотрудников.

Координатная сетка лидерства
Полученные в Университете штата Огайо и Мичиганском университете резуль
таты легли в основу разработанной Робертом Блэйком и Джейн Моутон (Техас
ский университет) двухмерной теории лидерства (так называемая координатная 
сетка лидерства).10 Двухмерная модель и пять из семи основных стилей руковод
ства приведены на рис. 16.3. Каждая из осей сетки представляет собой 9-балль- 
ную шкалу, где единица означает низкий, а 9 — высокий уровень ориентации.

Стиль «управление командой» (9,9) считается наиболее эффективным в силу 
того, что выполнение рабочих задач основано на совместных усилиях членов 
организации. Стиль «управление загородным клубом» (1,9) означает, что основной 
акцент делается на потребности сотрудников, а не на результаты труда. «Осно-

Высокое

215
к
оSXя2 X X
со

Низкое

Уп р авлени е в духе загородно го

щ&тм
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Пзупповоё уп р авлени е
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отношений доверия 
и уважения
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И сточник : Robert R. Blake, Anne Adams McCanse, «Leadership Dilemmas — Grid Solution» 
(Houston, Gulf, 1991), 29.

Рис. 16 .3 . Координатная сетка лидерства
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ванное на полном очиях управление» (9,1) возникает, когда менеджмент ориенти
руется прежде всего на эффективность операций. Стиль «срединное управление» 
(5,5) отражает равное внимание как к сотрудникам, так и к производственным 
проблемам. « Убогое управление» (1,1) означает отсутствие философии управления; 
направленные на поддержание межличностных отношений и выполнение рабо
чих заданий усилия менеджмента минимальны. Рассмотрим следующие примеры.

PAYCHEX, INC. И TIRES PLUS 
HTTP://WWW. PAYCHEX. COM 
HTTP:/ /WWW. TIRESPLUS. COM
То м  Г о л и за н о  п р е в р а т и л  н и ч е м  н е  п р и м е ч а т е л ь н ы й  б и з н е с  в з о л о т у ю  ж и л у , п р е д 
л о ж и в  м ал ы м  п р е д п р и я т и я м  у с л у гу  по  а у т с о р с и н гу  т а к о й  р у ти н н о й  о п е р а ц и и , к а к  
в ы дача з а р а б о т н о й  пл аты . С в о и х  м е н е д ж е р о в  Т. Гол и зан о  з а с т а в л я е т  р а б о т а т ь  б е з  
отд ы ха . О н  тр е б у е т , чтобы  к л и е н т с к а я  б а з а  р а с ш и р я л а с ь  на  1 0 %  в го д . Д л я  э т о г о  
к а ж д ы й  то р го в ы й  п р е д с т а в и т е л ь  Paychex  к а ж д у ю  н е д е л ю  д о л ж е н  с д е л а т ь  5 0  к о м 
м е р ч е с к и х  з в о н к о в , п р о в е с т и  в о с е м ь  п р е з е н т а ц и й  и за к л ю ч и ть  к а к  м и н и м у м  тр и  
с д е л к и . Е сл и  п р о д а в е ц  н е  у к л а д ы в а е тс я  в э ти  н о р м а ти в ы , д о л го  о н  в к о м п а н и и  не  
з а д е р ж и в а е т с я . Т. Г о л и зан о  п о д д е р ж и в а е т  а р м е й с к у ю  д и с ц и п л и н у , т р е б у е т , ч т о 
бы р а б о т н и к и  с о б л ю д а л и  с т р о ги е  п р а в и л а  в о т н о ш е н и и  в н е ш н е го  в и д а  и п о д д е р 
ж и в а л и  п о р я д о к  н а  р а б о ч е м  м е с т е . О н  го р д и т с я  т е м , к а к  у н е го  п о с т а в л е н о  д е л о .
В Paychex  н и к т о , д а ж е  т о п -м е н е д ж е р ы , н е  и м е е т  п р и в и л е ги й  в р о д е  с л у ж е б н о го  
а в т о м о б и л я  и л и  ч л е н с тв а  в з а г о р о д н о м  к л у б е . Т е , кто  с о о т в е т с т в у ю т  у б и й с т в е н 
ны м  с т а н д а р т а м  Т. Г о л и за н о , п о л у ч а ю т  щ е д р о е  в о з н а г р а ж д е н и е . С п р а в е д л и в о с т и  
р а д и  н а д о  с к а з а т ь , что  т е к у ч е с т ь  к а д р о в  в к о м п а н и и  н е в е л и к а .
С р а в н и т е  с ти л ь  Т. Г о л и зан о  с о  с т и л е м  Т о м а  Г е га кс а , к о то р ы й  с а м  с е б я  н а з ы в а е т  
главны м  т р е н е р о м  Tires Plus, б ы стр о  р а з в и в а ю щ е й с я  с е ти  м а га з и н о в  а в т о м о б и л ь 
ных ш и н . Т. Г е га кс  у в е р е н , что  л ю д ь м и  н е в о з м о ж н о  у п р а в л я ть  т а к  ж е , к а к  у п р а в л я 
ю т и м у щ е с т в о м . Е го  п р и н ц и п : о б х о д и т ь с я  с р а б о т н и к а м и  т а к , к а к  о н и  д о л ж н ы  о б 
х о д и т ь с я  с  п о к у п а т е л я м и . Т. Г е га кс  л и ч н о  в е д е т  з а н я т и я  в У н и в е р с и т е т е  Tires Plus, 
гд е  р а б о т н и к и  у ч а тс я  н е  то л ь к о  « п е р е о б у в а ть »  а в т о м о б и л и , но и п о в ы ш а т ь  к а ч е 
с т в о  с о б с т в е н н о й  ж и з н и . Т а к , в к о м п а н и и  е ж е м е с я ч н о  п р о в о д я т с я  з а н я т и я  п о  з д о 
р о в о м у  о б р а з у  ж и з н и  и п р а в и л ь н о м у  п и т а н и ю . К ур с  « Б а л а н с и р о в к а  л и ч н о й  ш ины »  
п о л ь з у е т с я  н а и б о л ь ш е й  п о п у л я р н о с ть ю  у т е х , кто  ы р е м и т с я  к б а л а н с у  р а б о ч е й  
и л и ч н о й  ж и з н и , а  т а к и х  в к о м п а н и и  б о л ь ш и н с т в о . Т. Г егакс  с л е д и т  и з а  т е м ,  чтобы  
в м а г а з и н а х  в с е гд а  бы ло ч и с то , с в е тл о  и л е гк о  д ы ш а ть , д аб ы  л ю д я м  бы ло п р и я т н о  
р а б о т а т ь . О н  у в е р е н , что  э то  п р е в р а щ а е т с я  в п о в ы ш е н н о е  к а ч е с т в о  о б с л у ж и в а 
н и я . Р а б о т н и к а м , р а в н о  к а к  и п о к у п а т е л я м , т а к о й  п о д х о д  н р а в и т с я . « Е щ е  о д н а  
с е ть  м а га з и н о в  п о к р ы ш е к  н и к о м у  н е  н у ж н а , —  г о в о р и т !  Гегакс . —  З а т о  в с е м  н у ж н а  
к о м п а н и я  с н о в о й  б и з н е с -м о д е л ь ю , к о т о р а я  н е  д е л а е т  р а зн и ц ы  м е ж д у  с л у ж а щ и 
м и  и п о к у п а т е л я м и » .

Для стиля лидерства Т. Голизано характерна высокая концентрация на рабо
чих задачах и производстве и средняя, или даже низкая — на сотрудниках. Для 
стиля Т. Гегакса — повышенное внимание к людям и умеренное — к производ
ству. Оба руководителя добились успеха, поскольку применяемые стили лидер
ства, пусть и совершенно разные, соответствуют обстоятельствам.

Ситуационные подходы
Проблемы взаимосвязи стилей руководства и конкретных рабочих ситуаций при
влекают повышенное внимание исследователей. Разработка моделей лидерства
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в различных обстоятельствах осуществляется в русле ситуационного подхода 
(модель Фреда Фидлера, ситуационная теория Пола Герси и Кеннета Бланчарда, 
теория «путь-цель» Мартина Эванса и Роберта Хауса и концепция субститутов 
лидерства).

Теория Ф. Фидлера
Теория Ф. Фидлера — одна из первых и весьма продуктивных попыток построить 
стройную систему, объединяющую стили руководства и организационные ситуа
ции.11 Основная идея проста: определение наиболее адекватного конкретным об
стоятельствам стиля лидерства. Надлежащее соответствие обеспечивается путем 
диагностики стиля лидерства и организационной ситуации.

Стиль лидерства. Краеугольным камнем ситуационной теории Ф. Фидлера 
является ориентированность руководителя на взаимоотношения или на выпол
нение задачи. Лидер, ориентированный на взаимоотношения, прежде всего учи
тывает потребности сотрудников (что характерно и для описанного выше стиля 
внимания к подчиненным). Ориентированный на задачу лидер в первую очередь 
заинтересован в выполнении рабочих заданий (напоминает стиль «инициирова
ния структуры»).

По Ф. Фидлеру стиль руководства определяется с помощью шкалы «наименее 
предпочитаемого сотрудника». Шкала НПС состоит из 16 противоположных 
прилагательных, расположенных по разные стороны 8-балльной шкалы. Вот не
которые используемые Ф. Фидлером в шкале НПС биполярные определения:

Открытый Сдержанный

Придирчивый Покладистый

Эффективный Непродуктивный

Самоуверенный Нерешительный

Угрюмый Жизнерадостный

Если руководитель, описывая наименее предпочитаемого сотрудника, использует 
прилагательные с положительным значением, считается, что он ориентирован на 
взаимоотношения (заботливый, уважающий чувства других людей менеджер). 
И наоборот, если лидер использует преимущественно отрицательные определе
ния, принято считать, что он уделяет основное внимание рабочим задачам.

Ситуация. Ситуации анализируются по трем параметрам: качество взаимоот
ношений руководитель—подчиненные, структура задачи и должностная власть. 
Каждый из них рассматривается с точки зрения лидера либо как благоприятный, 
либо как неблагоприятный.

1. Взаимоотношения руководитель—подчиненный — оценивается атмосфера 
в коллективе, отношение подчиненных к менеджеру. Если сотрудники дове
ряют лидеру, уважают его, уверены в нем, взаимоотношения руководитель- 
подчиненные оцениваются как хорошие.

2. Структура задачи отражает качество формулировки поставленного перед 
группой рабочего задания, необходимость выполнения специфических про
цедур и наличие ясных, четких целей. Монотонные, четко определенные
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задачи (из разряда стоящих перед рабочими сборочного конвейера) имеют 
высокий уровень структуры. Креативные, плохо структурируемые задачи, 
например исследования и развитие или стратегическое планирование, ха
рактеризуются низким уровнем структуры. Когда структура задачи высока, 
ситуация рассматривается как благоприятная для руководителя; низкий уро
вень структуры означает более сложную ситуацию.

3. Должностная власть — это уровень формальной власти руководителя над 
подчиненными. Большая должностная власть предполагает, что менеджер 
имеет право планировать работу работников и управлять ею, оценивать их 
труд, поощрять и наказывать сотрудников. Ограниченная власть означает, что 
руководитель не имеет права оценивать работу подчиненных или поощрять их. 
Как благоприятная оценивается ситуация, когда менеджер обладает широ
кими должностными полномочиями, и наоборот.

Комбинация этих параметров позволяет идентифицировать восемь ситуаций 
лидерства (рис. 16.4). Ситуация I наиболее благоприятна для менеджера, так как 
имеют место хорошие взаимоотношения руководитель—подчиненные, рабочая 
задача структурирована, а лидер обладает широкими должностными полномочи
ями. Ситуация VIII наименее благоприятна для менеджера (плохие отношения 
руководитель—сотрудники, рабочая задача плохо структурирована, должностная 
власть ограничена). Остальные варианты описывают промежуточные ситуации.

Ситуационная теория. Ф. Фидлер проанализировал взаимосвязь между сти
лями руководства, степенью благоприятности ситуации и выполнением задачи 
коллективом и представил ее в виде зависимости (рис. 16.4). Лидеры, ориентиро
ванные на задачу, демонстрируют наиболее высокую эффективность либо в очень 
благоприятной, либо в очень неблагоприятной ситуации. Руководители, ориен
тированные на взаимоотношения, показывают наиболее высокие результаты в про
межуточных ситуациях.

Ориентированный на задачу лидер чувствует себя в благоприятной ситуации 
«как рыба в воде», так как перед ним стоит четко сформулированная задача, отно
шения с сотрудниками «безоблачны», ин наделен всеми необходимыми полномо
чиями. В данном случае менеджер обязан взять на себя ответственность и опреде
лить конкретные задания для сотрудников. Аналогично в случае, когда ситуация 
носит крайне неблагоприятный характер, руководитель должен структурировать 
задачу и, используя имеющиеся полномочия, скоординировать действия подчи
ненных. Поскольку в неблагоприятной ситуации взаимоотношения руководи
тель-подчиненные и так плохие, сильная ориентация на задачу не влияет на по
пулярность лидера.

Успехи ориентированного на взаимоотношения лидера в промежуточных 
ситуациях обусловлены тем, что в такого рода обстоятельствах на первый план 
выходит умение общаться с людьми. В таких ситуациях лидер вызывает умерен
ную симпатию со стороны подчиненных, обладает определенной властью и мо
жет помочь в определении структуры задачи. Лидер с развитыми межличност
ными навыками способен создать в коллективе позитивную атмосферу, что будет 
способствовать улучшению взаимоотношений, прояснению структуры слабо 
структурированной задачи и применению должностной власти.



Глава 16. Лидерство в организациях 585

Высокая

льиоXа
X
£»
-е-о

Низкая

Лидер, о р и е н -\ /л и д е р ,'о р и е н 
тированный на yr V  ТИрованный на 
взэимоотно- f  \  /  \  зэдэчу 
шения /  \  /  \

Очень
благоприятная Средняя Очень неблаго

приятная

Взаимоотношения
руководитель-
подчиненные

Хоро
шие

Хоро
шие

Хоро
шие

Хоро
шие Плохие Плохие Плохие Плохие

Структура задачи Структури
рована

Неструкту-
рирована

Структури
рована

Не структу
рирована

Должностная власть 
лидера

Боль
шая

Огра
ничен

ная
Боль
шая

Огра
ничен - 

: ная
Боль
шая

Огра
ничен

ная
Боль
шая

Огра
ничен

ная

I II III IV V VI VII VIII

Рис. 1 6 .4 . Соответствие лидера и ситуации по Ф. Фидлеру
Источник: F red  E. F ied ler, «The Effects of Leadership Training and Expérience: A Contingency 
Model Interpretation», A dm in is tra tive  Science Q uarterly  17, 1972, 455.

С точки зрения руководителя практическое использование ситуационной теории 
Ф. Фидлера предполагает, во-первых, определение собственного стиля лидерства 
(ориентация на взаимоотношения или на задачу) и, во-вторых, диагностику си
туации (благоприятны или неблагоприятны существующие взаимоотношения 
руководитель—подчиненные, структура задачи и должностная власть).

Выбор адекватной ситуации стиля руководства, как правило, приводит к по
вышению показателей прибыльности и производительности. С другой стороны, 
неадекватный ситуации стиль лидерства может стать причиной проблем, как по
казывает следующий пример.

КОМПАНИЯ PLASTIC LU MB ER COMPANY 
HTTP://WWW. PLASTICLUMBER. COM
А лан Р о б б и н с  н а м е р е н н о  р а с п о л о ж и л  свою  ф а б р и к у  в р а й о н е  г. А кр о н а , ш т а т  О га й о , 
и м е ю щ е м  д у р н у ю  р е п у т а ц и ю . О н  с ч и т а е т  с е б я  п р о с в е щ е н н ы м  р а б о т о д а т е л е м  
и х о ч е т  д а в а т ь  л ю д я м  —  д а ж е  т е м , кто  с е р ь е з н о  о с т у п и л с я  в с в о е й  ж и з н и , —  ш а н с  
п о к а з а т ь  с е б я  с  л у ч ш е й  с т о р о н ы . Н а  ф а б р и к е  Plastic Lumber Com pany, з а н и м а 
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ю щ е й с я  п е р е р а б о т к о й  п л а с ти к о в ы х  б уты л о к и з -п о д  м о л о к а  и л и м о н а д а  в с т р о и 
те л ь н ы е  м а т е р и а л ы , и м и т и р у ю щ и е  и з д е л и я  и з  д е р е в а , р а б о т а е т  о к о л о  5 0  ч е 
л о в е к .
С о з д а в а я  к о м п а н и ю , А. Р о б б и н с  х о те л  бы ть о д н о в р е м е н н о  и н а ч а л ь н и к о м , и д р у 
го м  д л я  с в о и х  р а б о ч и х . В р е м я  о т  в р е м е н и  он  в к о н ц е  см ен ы  п р е д л а га л  в с е м  х о 
л о д н о е  п и в о , п р е д о с та в л я л  вы годны е кр ед и ты  т е м , кто  к р а й н е  н у ж д а л с я  в д е н ь га х .  
О н  д е л а л  у п о р  н а  р а б о т у  в к о м а н д а х  и м н о го  в р е м е н и  т р а т и л  н а  о с у щ е с т в л е н и е  
п р е д л а га е м ы х  р а б о ч и м и  и д е й . И д е ю  п р о в е р к и  р а б о ч и х  на  у п о т р е б л е н и е  н а р к о -  
т и к о в А . Р о б б и н с  о т в е р г  с р а з у : о т ч а с т и  п о то м у , что  о н а  в л е ч е т  з а  с о б о й  д о п о л н и 
те л ь н ы е  з а т р а т ы , о т ч а с т и  п о т о м у  что  э т о  —  п р и з н а к  н е д о в е р и я  к о м п а н и и  к р а б о т 
н и к а м . Д а  о н  и п р е д с т а в и т ь  н е  мог, что б ы  к т о -т о  и з  е г о  р а б о ч и х  я в и л с я  н а  р а б о т у  
пь ян ы м  и л и  в с о с т о я н и и  н а р к о т и ч е с к о г о  о п ь я н е н и я , в с е -т а к и  и м  п р и х о д и т с я  
и м е т ь  д е л о  с о п а с н ы м и  м е х а н и з м а м и .
Н о  он  о ш и б а л с я . О р и е н т и р о в а н н ы й  н а  в з а и м о о т н о ш е н и я  с ти л ь  А . Р о б б и н с а  н е  
п о д х о д и л  д л я  с и т у а ц и и  в Plastic Lum ber Com pany. Н е к в а л и ф и ц и р о в а н н ы е  р а б о 
ч и е , м н о г и е  и з  ко то р ы х  ж и л и  в б е д н ы х  р а й о н а х  —  гд е  е щ е  бы ть н а р к о т и к а м , к а к  н е  
та м ! —  о к а з а л и с ь  н е  го то в ы  к то й  с в о б о д е , что  п р е д л о ж и л  А . Р о б б и н с . Р а б о ч и е  
ч а с т о  п р о гу л и в а л и  или  о п а з д ы в а л и  н а  р а б о т у  б е з  к а к о г о -л и б о  п р е д у п р е ж д е н и я ,  
с о з д а в а л и  н е о ф и ц и а л ь н ы е  и е р а р х и и , у с т р а и в а л и  д р а к и  п р я м о  в ц е х а х . Ч а ш а  т е р 
п е н и я  А . Р о б б и н с а  п е р е п о л н и л а с ь  в т о т  м о м е н т , ко гд а  о д и н  и з  р а б о ч и х  п о я в и л с я  
на  ф а б р и к е  н е тр е зв ы м  и я в н о  н ар ы в ал ся  на  н е п р и я т н о с т и . П о с л е  э т о го  д и р е к т о р  
о став и л  св о ю  и д е ю  д р уж б ы . « М н е  бы усл ед и ть , что б  они  хоть на  р а б о т у  являлись», —  
го в о р и т  о н .

А. Роббинс как руководитель не добился успеха, так как в неблагоприятной 
ситуации применял ориентированный на взаимоотношения стиль лидерства. Вви
ду тяжелой жизненной ситуации многие из нанятых им рабочих привыкли нико
му не верить, поэтому и не сложились отношения руководитель-подчиенные. 
Формально А. Роббинс обладал большой властью, но многие рабочие не отлича
лись ни культурой труда, ни уважением к власти. Для них отсутствие строгих 
правил, «контроля» со стороны главы компании стало признаком слабости власти. 
Поначалу они думали, что с таким руководством им все сойдет с рук. Теперь 
А. Роббинс пропагандирует стиль, более ориентированный на задачу. В частности, 
в компании вводится всесторонний свод правил и процедур, а все новые работни
ки в обязательном порядке проходят проверку на наркотики.

Итак, Ф. Фидлер выходит за рамки отдельно взятых стилей лидерства и анали
за конкретных обстоятельств. Его модель демонстрирует, что соответствие стиля 
руководства и рабочей ситуации способствует повышению производительности. 
К недостаткам данной модели, как правило, относят следующие. Представляется 
неоправданным упрощением использование в качестве критерия оценки ориен
тации менеджера на взаимоотношения или на задачу шкалы НПС. Не вполне 
ясна оценка действия модели Ф. Фидлера во времени. Например, если ориенти
рованный на задачу лидер оказывается в неблагоприятной ситуации и успешно 
ее разрешает, существует вероятность того, что организационные обстоятельства 
изменятся в лучшую сторону и возникнет благоприятная для управления ситуация. 
Таким образом, у руководителя есть два выхода: изменить свой стиль лидерства 
или изменить ситуацию. А. Роббинс из Plastic Lumber Company выбрал первый 
путь и переключился на стиль, ориентированный на задачу, хотя по природе явно 
ориентирован на взаимоотношения.
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Ситуационная теория П. Герси и К. Бланчарда
Ситуационная теория руководства является развитием описанных нами выше 
бихевиористских воззрений, которые обобщаются в концепции координатной 
сетки лидерства (рис. 16.3). Но, в отличие от авторов предшествующих концеп
ций, П. Герси и К. Бланчард уделяют особое внимание характеристикам подчи
ненных менеджера, отмечая, что степень готовности сотрудников к выполнению 
рабочих задач варьируется в широких пределах. Сотрудники с низким уровнем 
готовности, в силу слабых способностей к обучению или ненадежности, нужда
ются в ином стиле руководства, нежели работники с высоким уровнем готовно
сти, определенными квалификацией, навыками, уверенностью в собственных 
силах и желанием трудиться.12

Согласно ситуационной теории, руководитель может применить один из четырех 
стилей, возникающих из сочетания поведения, ориентированного на взаимоотно
шения (внимание к людям), и поведения, ориентированного на выполнение задач 
(внимание к производству), — аналогичных тем, что представлены на рис. 16.3. 
Директивный стиль отражает повышенное внимание к производству и понижен
ное — к людям. Данный стиль предполагает выдачу четких инструкций относи
тельно того, как выполнять ту или иную задачу. Убеждающий стиль связан с вы
соким вниманием и к людям, и к производству. Применяющий такой подход 
руководитель объясняет свои решения и дает подчиненным возможность зада
вать вопросы и вникать в суть задачи. Следующий стиль поведения руководителя — 
участвующий — объединяет в себе повышенное внимание к людям и низкое вни
мание к производству. Руководитель делится с подчиненными своими идеями, 
дает им возможность участвовать в принятии решений, сам при этом выступает 
в роли помощника. Четвертый стиль, делегирующий, отражает низкое внимание 
к производству и к людям. Применяющий такой стиль лидер почти не предлагает 
ни инструкций, ни поддержки. Вся ответственность за принятие решений и их 
реализацию возлагается на подчиненных.

Теория П. Герси и К. Бланчарда предписывает выбирать тот стиль, что наиболее 
соответствует уровню готовности подчиненных, т. е. степени их образованности, 
владения навыками, самоуверенности, отношению к работе. Уровень готовности 
подчиненных может быть низким, умеренным, высоким и очень высоким.

Низкий уровень готовности. При низком уровне готовности, когда работники 
неквалифицированны, обладают малым опытом, ненадежны или не желают нести 
ответственность за выполнение работы, наиболее уместен директивный стиль. 
Когда один или более подчиненных проявляют низкий уровень готовности, ли
дер должен быть очень конкретен. Необходимо говорить работникам, что конк
ретно они должны делать, как и когда.

Умеренный уровень готовности. Для руководства работниками с умеренным 
уровнем готовности лучше всего подходит убеждающий стиль. Такие работники 
могут, например, не иметь достаточного образования или опыта, но демонстриро
вать уверенность в своих силах, способности, заинтересованность и желание трудить
ся. Убеждающий стиль предполагает направление подчиненных, но не простое ин
структирование, а такое, чтобы у них оставалась возможность внести свой вклад.

Высокий уровень готовности. Когда подчиненные демонстрируют высокий 
уровень готовности, эффективен участвующий стиль. Такие подчиненные могут
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обладать необходимым образованием, опытом работы и навыками, но полностью 
на них положиться нельзя, поэтому кое-какой надзор со стороны руководителя 
все же требуется. Участвующий стиль позволяет лидеру направлять развитие 
подчиненных, выступать в роли помощника и консультанта.

Очень высокий уровень готовности. Если подчиненные имеют очень высокий 
уровень образования, опыта и готовности к принятию на себя ответственности за 
выполнение работы, может применяться делегирующий стиль. Подчиненные го- 
товы к самостоятельной работе, поэтому рукиводигель может делегировать им 
право принимать и осуществлять решения. Лидер ставит цель и наделяет подчи
ненных достаточными для ее достижений полномочиями, а они сами решают, как 
добиться необходимого результата.

Подведем итог. Директивный стиль руководства в наибольшей степени соот
ветствует низкой готовности сотрудников, которые не способны или не желают 
брать на себя ответственность за решение рабочих задач. Убеждающий и участву
ющий стили могут применяться в тех случаях, когда уровень готовности подчи
ненных оценивается как умеренный-высокий, делегирующий стиль — для работ
ников с очень высокой степенью готовности. Модель П. Герси и К. Бланчарда 
представляется более простой для понимания, чем модель Ф. Фидлера, однако в 
нее включены только характеристики подчиненных, и не оговариваются особен
ности ситуаций. В соответствии с ней руководитель должен оценить своих со
трудников и выбрать необходимый стиль лидерства. Например, Фил Хэганс, вла
делец двух закусочных McDonald's в северной части Хьюстона, применяет разные 
стили руководства по мере роста готовности работников. Он нанимает на работу 
молодых людей, которые, как правило, не имеют трудового стажа. Обучение на
чинается в первый же день с подробного инструктажа о должностных обязанностях 
и форме одежды. По мере профессионального роста новых сотрудников и роста 
доверия к ним, Ф. Хэганс постепенно переходипс участвующему стилю руковод
ства. Следует признать, что, планомерно повышая уровень готовности молодых 
работников, Ф. Хэганс добился большого успеха. Однако если бы на их месте ока
зались люди, всю жизнь проработавшие в мире бизнеса, а теперь подрабатыва
ющие на пенсии, пришлось бы, вероятно, применить иной подход.

Теория «путь—цель»
К семейству ситуационных теорий относится и теория «путь—цель», в соответ
ствии с которой лидер несет непосредственную ответственность за повышение 
мотивации подчиненных к достижению их личных и организационных целей.13 
Как показано на рис. 16.5, руководитель воздействует на мотивацию подчиненных:
1) разъясняя им возможные способы достижения доступного вознаграждения,
2) увеличивая ценное, желаемое для сотрудников вознаграждение. Разъяснение 
способа получения вознаграждения предполагает, что в процессе совместного 
труда лидер помогает работникам усваивать образцы поведения, которые ведут 
к успешному выполнению задач и адекватному вознаграждению. Увеличение воз
награждения означает, что руководитель идентифицирует наиболее ценные для 
сотрудника виды вознаграждения, его систему приоритетов (внутреннее удовле
творение от процесса труда, денежное поощрение, повышение в должности). Зада
ча лидера состоит в обеспечении увеличения совокупного персонального возна-
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О пределение путей достижения цели Увеличение вознаграж дения

Рис. 1 6 .5 . Роль руководителя в модели «путь— цель»

Источник: B e rn ard  М. B a ss , «Leadership: Good, Better, Best», O rganizational D yn a m ics  13, Winter 
1985, 2 6 -4 0 .

граждения сотрудников за выполнение рабочих заданий, совместном определении 
«кратчайших путей» его получения и облегчении «движения по ним». В отличие 
от теории Ф. Фидлера, которая исходит из необходимости трансформации стиля 
руководства в зависимости от обстоятельств, модель «путь—цель» предполагает, 
что усилия лидера и работника приводят к изменению обстановки.

Поведение руководителя. В соответствии с теорией «путь-цель» поведение 
руководителя может характеризоваться как поддерживающий, директивный, 
ориентированный на достижение цели стиль или стиль участия в управлении.

Поддерживающее лидерство означает, что руководитель демонстрирует заботу
о благополучии и личных потребностях подчиненных, держит себя открыто 
и дружелюбно, доступен для сотрудников, создает атмосферу сплоченной коман
ды, относится к работникам как к равным, как к коллегам. Данный тип лидерства 
напоминает рассмотренный нами ранее стиль «внимания к подчиненным».

Директивное лидерство имеет место в тех случаях, когда лидер дает подчинен
ным точные указания по исполнению рабочих заданий. Менеджер планирует
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работу, устанавливает графики ее исполнения, цели и стандарты поведения, жест
ко контролирует соблюдение правил и выполнение распоряжений. Директив
ное руководство напоминает стиль «инициирование структуры».

Руководители, придерживающиеся участвующего стиля, побуждают сотруд
ников высказывать в процессе принятия решений свои мнения и вносить предло
жения, советуются с подчиненными по различным рабочим проблемам. Менедже- 

_ ры приветствуют к о л п р к т и н н ы р  пбгужгтрния проблем и в н есе н и е письменных 
предложений по их устранению.

Менеджеры, ориентированные на достижение цели ставят перед подчиненны
ми четкие перспективные цели, всем своим поведением подчеркивают важность 
достижения высоких результатов труда. Лидеры этого типа демонстрируют уве
ренность в своих подчиненных, помогают им осваивать приемы и навыки, необ
ходимые для покорения самых высоких «вершин».

Рассмотренные нами типы поведения руководителей, в отличие от теории 
Ф. Фидлера, никак не связываются с характерными чертами лидеров. Скорее, 
речь идет об образцах поведения, которые, в зависимости от ситуации, может де
монстрировать любой менеджер.

Определяющие ситуацию обстоятельства. В теории «путь—цель» учитываются 
два важных ситуационных фактора: 1) личностные особенности членов коллек
тива и 2) рабочая обстановка. Личностные характеристики подчиненных вклю
чают способности, квалификацию, потребности и мотивацию подчиненных. Если 
работник имеет низкий уровень квалификации, не отличается особыми способ
ностями, менеджер должен обеспечить ему дополнительное обучение, что позво
лит добиться повышения результатов труда. Если подчиненный сосредоточен 
в основном на себе, для повышения его мотивации лидеру необходимо использо
вать поощрительные меры. Если сотрудники нуждаются в четком руководстве 
и проявлении власти, им требуется руководитель, отдающий конкретные указа
ния, руководитель директивного типа. С другой стороны, специалисты широкого 
профиля, профессионалы нуждаются в большей свободе и самостоятельности, 
а наиболее высокую отдачу обеспечивает стиль участия в управлении.

Рабочую обстановку определяет степень структурированности задачи, природа 
формальной системы власти и сам рабочий коллектив. Под структурированностью 
задачи (как и в теории Ф. Фидлера) понимается четкость ее определения, точ
ность описания рабочих заданий и процессов. Под природой официальной систе
мы власти понимается объем законных полномочий менеджеров и уровень регу
лирования поведения служащих посредством правил и установок организации. 
Показатели рабочего коллектива — это образовательный уровень подчиненных 
и качество взаимоотношений между ними.

Использование вознаграждения. Напомним, что руководитель обязан разъяс
нять работникам систему вознаграждения, используя ее для повышения мотивации 
к труду и удовлетворения потребностей сотрудников. В некоторых ситуациях 
выполнение задания и получение вознаграждения требует от лидера оказания 
подчиненным помощи в приобретении необходимых рабочих навыков, укрепле
ния уверенности. В других случаях для удовлетворения специфических потреб
ностей подчиненных менеджер может ввести новые формы поощрения и возна
граждения.
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На рис. 16.6 приведены четыре примера различного поведения руководителя 
в определенных ситуациях. Когда подчиненный не уверен в себе, необходимую 
социальную поддержку, стимулирующую сотрудника к усвоению обязательных 
для выполнения заданий и получения вознаграждения образцов поведения, обес
печивает поддерживающий стиль руководства. Во второй ситуации сотрудник не 
вполне четко осознает поставленную задачу, да и работает он недостаточно ин
тенсивно. Здесь наиболее целесообразен директивный стиль, когда менеджер от
дает работнику четкие распоряжения, разъясняет задачу и пути получения воз
награждения. В третьем случае сотруднику неинтересна поставленная задача, 
следовательно, менеджер, в соответствии с ориентированным на задачи стилем, 
формулирует для него более высокие цели, «освещает» ведущие к получению 
поощрения «дороги». Когда же некорректным оказался выбор вознаграждения, 
изменение ситуации предполагает применение стиля участия в управлении. Сов
местное обсуждение потребностей подчиненного позволяет лидеру идентифициро
вать наиболее ценный вид вознаграждения. Во всех четырех случаях соответству
ющий текущей ситуации стиль поведения руководителя способствует повышению 
показателей труда сотрудника (либо посредством прояснения возможного воз
награждения, либо за счет изменения его вида).

Пат Келли, основатель и исполнительный директор PSS World Medical — ком
пании, специализирующейся на производстве и дистрибьюции медицинских

Ситуация Поведение В оздействие Результат
руководителя на подчиненного

Рис. 1 6 .6 . Теория «путь— цель» о возможных рабочих ситуациях и адекватном поведении
руководителя

Источник: Gray A. Yukl, «Leadership in Organizations», (Englewood Cliffs. N.J.: Prentice, 1981), 
1 46-152 .
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товаров — нанимает на работу людей, демонстрирующих стремление к победе, и 
своим ориентированным на достижения лидерством поддерживает в них эту моти
вацию.

КО М П А Н И Я  PSS WORLD MEDICAL 
HTTP://WWW. PSSWORLDMEDICAL. COM
Пат Келли свято верит, что перед работниками необходимо ставить амбициозные 
цели. Он периодически ставит все более высокие финансовые цели, всякий раз 
бросая новый вызов работникам. Он знает, что рабочее рвение стимулирует не 
просто достижение очередной цели, а победа. При этом П. Келли обеспечивает 
своих людей всем необходимым для победы, в том числе и высоким вознаграж
дением. Ежегодно на обучение сотрудников отчисляется примерно 5% фонда за
работной платы. Благодаря этому работники получают знания и навыки, без кото
рых успех невозможен. Также в компании принята политика выдвижения изнутри. 
Возможность для обучения и продвижения по служебной лестнице открывает и 
ротация кадров (перевод работников в новые подразделения и на новые должно
сти). Если работник не приживается на своей должности, компания помогает ему 
найти другой путь к успеху.
Важную роль в лидерстве П. Келли играет открытое общение с подчиненными. 
Чтобы работники могли достичь высокой цели, они должны знать, в чем заключа
ется их роль и вклад в результат. Открытое управление — краеугольный камень 
корпоративной культуры. П. Келли уверен, что успех возможен лишь тогда, когда 
работники осведомлены о реальных результатах и о своем вкладе в их достиже
ние. Высокие цели, обучение, открытая компания — и вот результат: в PSS World 
Medical полно людей, каждый из которых мыслит и действует как заправский гла
ва компании. Кстати, у каждого водителя имеются визитные карточки, на которых 
под именем так и написано: «директор». Как говорит сам П. Келли, «директор — 
это тот, кто стоит перед покупателем».

Стиль лидерства П. Келли (ориентация на достижение цели) эффективен по
тому, что сотрудники компании — профессионалы, люди с развитой мотивацией — 
живут своей работой, ответственностью и признанием. Возможно, теория «путь- 
цель» более сложна, чем ранее рассмотренные нами концепции. Но идея соответ
ствия четырех типов поведения руководителя различным ситуациям способствует 
разработке менеджерами новых методов мотивации подчиненных.

Субституты лидерства
В центре внимания приверженцев ситуационных подходов к проблеме руковод
ства — стили лидерства, характеристики подчиненных и текущие обстоятельства 
рабочей среды. Но в некоторых случаях значение ситуационных переменных воз
растает настолько, что они заменяют или нейтрализуют необходимость руковод
ства.14 Сторонники подхода, который мы будем рассматривать, поставили целью 
идентифицировать организационные условия, в которых руководящий стиль не 
имеет значения или в нем нет необходимости.

В табл. 16.2 представлены ситуационные переменные, которые делают возмож
ным появление субститутов или нейтрализаторов особенностей руководства. 
Субституты лидерства делают ненужным или лишним руководство менеджера. 
Например, высокопрофессиональные сотрудники, прекрасно осознающие то, как 
они будут выполнять поставленные перед ними задачи, не нуждаются в лидере,

HTTP://WWW
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Таблица 16.2
Субституты  и нейтрализаторы  лидерства

Переменная
Лидерство, 

ориентированное 
на задачу

Лидерство, 
ориентированное 
на сотрудников

Организационные
переменные:

Сплоченность
коллектива
Формализация
Жесткость
Ограниченная
должностная власть
Физическая
удаленность

Заменяет

Заменяет
Нейтрализует
Нейтрализует

Нейтрализует

Заменяет

Не влияет 
Не влияет 
Нейтрализует

Нейтрализует

Характеристики 
рабочих задач:

Высоко структури
рованная задача 
Автоматическая 
обратная связь 
Внутреннее 
удовлетворение

Заменяет 

Заменяет 

Не влияет

Не влияет 

Не влияет 

Заменяет

Характеристики
коллектива:

Профессионализм
Обучение/опыт

Заменяет
Заменяет

Заменяет 
Не влияет

занятом структурированием рабочих заданий («инициирование структуры») или 
указывающем им, что следует делать. Нейтрализаторы препятствуют руководи
телю продемонстрировать определенные образцы поведения. Например, если 
должностные полномочия лидера ограничены или он географически удален от 
подчиненных, его возможности руководства подчиненными существенно умень
шаются.

Представленные в табл. 16.2 ситуационные переменные включают характеристи
ки коллектива, особенности задач и организационные особенности. Например, 
если подчиненные менеджера имеют высокую квалификацию и опыт, стиль ру
ководства не имеет особого значения. Сотрудники не нуждаются в директивах 
лидера или выражении им признания. Рассматривая особенности характеристик 
задач, следует отметить, что высокая структуризация рабочих заданий успешно 
заменяет ориентированный на задачи стиль руководства, а задания, соответству
ющие уровню исполнителей — ориентированное на сотрудников лидерство. Что 
касается организационных характеристик, то сплоченность коллектива выступает 
субститутом обоих стилей руководства. Формальные правила и процедуры заме
няют ориентированное на задачу лидерство, а географическая удаленность лидера 
и сотрудников нейтрализует оба стиля руководства.

Информация о представленных в табл. 16.2 переменных позволяет менедже
рам избежать ошибок в выборе стиля руководства. Руководитель должен вы
брать стиль, дополняющий ситуацию в организации. Например, для банковских 
кассиров рабочая ситуация характеризуется высоким уровнем формализации, 
жестким графиком и высоко структурированными задачами. Следовательно,
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ориентированный на задачи стиль руководства нецелесообразен, так как струк
туризацию заданий и рабочие процессы обеспечивает организация в целом. Стар
ший кассир должен придерживаться ориентированного на сотрудников стиля. 
Другой пример. Если степень сплоченности коллектива или подготовка сотруд
ников компании соответствуют социальным потребностям работников, органи
зационные переменные благоприятствуют ориентации руководителя на задачи.

Лидерство при осуществлении изменений
В гл. 1 мы определили, что менеджмент включает функции лидерства, планиро
вания, организации и контроля. Но последние работы по проблемам руководства 
вводят в это понятие нечто большее: наличие у менеджеров качеств, побуждаю
щих и мотивирующих людей работать лучше своего нормального уровня. Лидер
ство особенно важно в компаниях, работающих в условиях изменчивой среды. 
Руководителям многих организаций приходится пересматривать свои взгляды 
практически на все аспекты ведения бизнеса. Того требуют растущие запросы 
потребителей, необходимость мотивировать работников и удовлетворять их ожи
дания, сохранять конкурентоспособность в глобальной, информационной среде 
бизнеса. Некоторые, как уже говорилось в гл. 2, применяют методы э-бизнеса 
и превращаются в обучающиеся организации, сама сущность которых предпола
гает постоянные изменения и адаптацию.

Исследования показывают, что некоторые стили лидерства отличаются повы
шенной эффективностью с точки зрения осуществления изменений в организа
циях. Особенно выделяются два из них: харизматический и трансформационный 
стили. Рассмотрим эти стили в сравнении с транзакционным лидерством. Дей
ствия транзакционных лидеров состоят в разъяснении подчиненным характера 
рабочих заданий и поставленных задач, создании структур, обеспечении возна
граждения и проявлении внимания к подчиненным, удовлетворении их социальных 
потребностей. Сильная сторона транзакционных руководителей — реализация 
функций управления. Они трудолюбивы, терпеливы и обладают ясным мышле
нием, гордятся хорошо налаженной эффективной работой. Как правило, транзакци
онные лидеры делают упор на безличные аспекты процесса труда — планы, графики 
и бюджет. У них высоко развито чувство долга перед организацией и необходи
мости соблюдения установленных в ней норм и ценностей. Транзакционное ли
дерство важно для всех организаций, однако при осуществлении изменений тре
буется иной подход к руководству.

Харизматические лидеры и видение
Харизматические лидеры по своим возможностям превосходят транзакционных 
руководителей. Харизму называют «огнем, продуцирующим в последователях 
энергию и преданность, результаты которых превышают стандартный продукт 
должностных обязанностей». Харизматический лидер способен вдохновлять 
и мотивировать сотрудников к деятельности, интенсивность которой превышает 
обычный уровень, несмотря на возможные препятствия. При таком подходе ра
ботники ставят цели отдела или организации превыше собственных интересов. 
Источниками влияния харизматических лидеров обычно являются: 1) четкое, 
разделяемое сотрудниками, вйдение будущего; 2) создание системы корпоратив
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ных ценностей, которые поддерживают все работники организации; 3) взаимное 
доверие лидера и подчиненных. В сравнении с транзакционными руководителя
ми, действия харизматического лидера менее предсказуемы. Он создает атмосфе
ру перемен, им овладевают идеи, которые возбуждают, стимулируют и заставля
ют людей не щадя сил стремиться к достижению высоких целей.

Харизматические лидеры, как правило, обладают искусством доносить свое 
видение до подчиненных. Они обращаются к сердцам работников. Такие руково
дители не замыкаются на текущей ситуации, а смотрят в будущее и передают свое 
видение другим. Видение — это привлекательная, идеальная картина будущего, 
труднодостижимого, но возможного. Например, Лоррейн Монро, директор шко
лы им. Фредерика Дугласа, располагающейся в Гарлеме, «заразила» учителей, 
учеников и их родителей своим вйдением: она вознамерилась превратить школу 
из одной из худших в одну из лучших в Нью-Йорке. Когда она стала директором, 
школа «славилась» насилием, плохой посещаемостью и низкой результативностью. 
Пятью годами позже оценки учеников школы Ф. Дугласа стали одними из самых 
высоких в городе, а 96% ее выпускников поступили в колледжи.

Харизматические лидеры оказывают эмоциональное влияние на подчиненных, 
выступают за некую идею, имеют собственное врдение будущего и способны пере
дать его сотрудникам, мотивировать их к действиям, направленным на реализацию 
общей идеи. Во вставке «Из первых уст» приведен небольшой тест, который помо
жет вам идентифицировать ваши задатки к харизматическому лидерству.

ИЗ ПЕРВЫХ УСТ 
А ВЫ ХАРИЗМАТИЧЕСКИЙ ЛИДЕР?
П р е д с т а в ь т е  с е б е , ч то  вы в о з гл а в л я е т е  кр уп н ы й  о тд е л  к о м п а н и и . Н а с к о л ь к о  в а ж 
ны бы ли бы д л я  в а с  с л е д у ю щ и е  виды  д е я т е л ь н о с т и ?  Е сл и  вы р а з д е л я е т е  п р и в е 
д е н н ы е  н и ж е  у т в е р ж д е н и я , о т в е ч а й т е  «д а», в п р о т и в н о м  с л у ч а е  —  «н ет» .

1. П о м о щ ь  п о д ч и н е н н ы м , р а з ъ я с н е н и е  и м  ц е л е й  и п у те й  их д о с т и ж е н и я .
2. О б ъ я с н е н и е  с о т р у д н и к а м  с м ы с л а  з а д а ч  и о б щ и х  ц е л е й .
3 . П о д д е р ж к а  в с в о е в р е м е н н о м  в ы п о л н ен и и  р а б о ч и х  з а д а н и й .
4 . Р а з р а б о т к а  новы х т о в а р о в  или  услуг.
5 . И с п о л ь з о в а н и е  в к а ч е с т в е  р у к о в о д с т в а  к р е ш е н и ю  п р о б л е м  п о л и т и к и  и п р о 

ц е д у р  о р г а н и з а ц и и .
6 . П р о п а г а н д а  н е т р а д и ц и о н н ы х  в згл я д о в  и ц е н н о с т е й .
7 . Д е н е ж н о е  в о з н а г р а ж д е н и е  п о д ч и н е н н ы х  з а  д о с т и ж е н и е  в ы со ки х  п о к а з а т е 

л е й  в тр у д е .
8 . Т р е б о в а н и е  у в а ж е н и я  с о  с то р о н ы  к а ж д о го  ч л е н а  о р г а н и з а ц и и .
9 . С а м о с т о я т е л ь н о е  в ы п о л н е н и е  в аж н ы х з а д а н и й .

1 0 . П р е д л о ж е н и е  новы х н е с т а н д а р т н ы х  п у те й  р е ш е н и я  з а д а ч .
1 1 . В ы р а ж е н и е  д о в е р и я  с о т р у д н и к а м , х о р о ш о  в ы п о л н я ю щ и м  с в о и  з а д а н и я .
1 2 . Т р е б о в а н и е  п р е д а н н о с т и  л и ч н о  с е б е  и о р г а н и з а ц и и .
1 3 . У с т а н о в л е н и е  р а б о ч и х  п р о ц е д у р , о б е с п е ч и в а ю щ и х  у с то й ч и в у ю  д е я те л ь н о с т ь  

о р г а н и з а ц и и .
1 4 . И с п о л ь з о в а н и е  к а к  о д н о го  и з  с р е д с т в  м о т и в а ц и и  с о т р у д н и к о в  в а ш и х  и д е й .
1 5 . У с т а н о в л е н и е  р а зу м н ы х  о гр а н и ч е н и й  н а  нов ы е по д хо д ы .
1 6 . Д е м о н с т р а ц и я  с о ц и а л ь н о го  н о н к о н ф о р м и з м а .
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Под четными номерами — образцы поведения, характерные для харизматических  
лидеров. Руководители этого типа лично участвуют в ф ормировании идей, целей 
и возглавляют управление организационны ми перем енам и, в поиске новых путей 
решения проблем они опираются скорее на интуицию. Поведенческие стереотипы  
под нечетными ном ерами соответствую т традиционному, или так назы ваемому  
транзакционному, лидерству. Такие менеджеры  реагирую т на проблемы о р ган и 
зации в безличной манере, принимаю т рациональные реш ения и координирую т  
работу подчиненных. Если вы в большей степени согласны с приведенны ми под  
четными ном ерам и утверждениями, возм ожно,w ,  — харизм атический лидер.

Источник: B e rn a rd  М. B a ss , «Leadership and Performance beyond Expectations, New York: Free 
Press», 1985; L aw ton  R. B urns a n d  S e lw yn  W. B e c k e r , «Leadership and Managership», in «Health 
Care Management», ed. S. S h orten  a n d  A. K a lu z n y (New York: Wiley, 1986).

К числу харизматических лидеров относятся Мать Тереза, Мартин Лютер Кинг, 
Майкл Джордан, Адольф Гитлер, Усама Бен-Ладен. Харизма может использо
ваться для достижения как позитивных, выгодных обществу результатов, так 
и в своекорыстных целях для введения в заблуждение, манипулирования, экс
плуатации других людей. Участие харизматических лидеров в решении органи
зационных проблем, направленное на обеспечение потребностей всей группы, а не 
на удовлетворение их собственных эмоциональных нужд, делает их мощным, по
зитивным двигателем организационных перемен.

Трансформационные лидеры
Трансформационные лидеры во многом напоминают харизматических лидеров, 
но отличаются особыми способностями во внедрении инноваций и осуществлении 
изменений, так как хорошо сознают нужды и опасения подчиненных, помогают 
им взглянуть на старые проблемы по-новому, не желают мириться с положением 
«статуса-кво». Трансформационные лидеры создают значительные перемены как 
в своих подчиненных, так и в организациях. Они способны возглавить процесс 
изменений в организационной миссии, стратегии, структуре и культуре, осуще
ствить инновации в спектре выпускаемых товаров и применяемых технологий. 
В своей деятельности трансформационные лидеры опираются не только на «пи
саные» правила и материальные стимулы, но и на такие факторы, как мировоз
зрение, общие ценности и идеи, придают большое значение созданию общей плат
формы для привлечения подчиненных на свою сторону.

Хороший пример трансформационного лидерства являет собой Ричард Кова- 
шевич, под руководством которого банк Northwest (ныне Wells Fargo & Со.) стал 
четвертым по величине в США. Р. Ковашевич известен радикальными заявлени
ями вроде «банковская деятельность необходима, банки — нет». Это он «заразил» 
коллег идеей превращения компании в «супермаркет финансовых услуг», что 
сейчас и происходит. Мотивация работников осуществляется, в том числе, при 
помощи таких слоганов, как «Доля ума плюс доля сердца равняется доле рынка». 
Кто-то назовет это дешевым трюком, но Р. Ковашевичу и его работникам все рав
но. Дело не в слоганах, а в том, что за ними стоит. Работники вкладывают в свое 
дело душу и сердце и получают за это вознаграждение. Р. Ковашевич постоянно 
напоминает сотрудникам, что только благодаря их усилиям Wells Fargo может до
биться успеха.
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Лидерство в современных условиях
Концепция лидерства изменяется еще и потому, что в современных организаци
ях и во внешней среде происходят кардинальные перемены. Глобализация, э-ком- 
мерция, виртуальные организации и дистанционная работа, изменение приори
тетов и ожиданий работников, растущее многообразие рабочей силы — все это 
накладывает свой отпечаток на теорию и практику лидерства. В этой связи особо
го внимания заслуживают четыре аспекта: новая концепция лидерства 5-го уров
ня, женский стиль лидерства, виртуальное лидерство и сервисное лидерство.

Лидерство 5-го уровня. Группа из 22 ученых во главе со Стивом Коллинзом 
в течение пяти лет проводила исследование, в результате которого была установле
на критическая значимость так называемого лидерства 5-го уровня в превраще
нии компаний из «просто хороших» в «действительно великие». Как показано 
на рис. 16.7, лидерством 5-го уровня называется высший уровень иерархии ли
дерских способностей. Ключевая характеристика таких лидеров — практически 
полное отсутствие эго, направленности на собственное «я». В отличие от распро
страненного стереотипа великого лидера как «великого человека» с развитым эго 
и большими амбициями, лидеры 5-го уровня на вид скромны и непретенциозны. 
Ответственность за ошибки, слабые результаты и провалы они берут на себя, 
а в случае успеха возможность купаться в лучах славы предоставляют другим. 
Например, Джозеф Куллман III, бывший глава Philip Morris, отказывался призна
вать свои заслуги в долговременном успехе компании, считая главными героями 
своих коллег, последователей и предшественников.

Уровень 5: Л и д е р  5 -го  уровня
Скромен и профессионален, создает организа
цию, способную долгое время оставаться дей
ствительно великой

Уровень 4 : Эф ф ективны й руководитель
Создает всеобщую преданность четкому и привлека
тельному лидерству, стимулирует людей на высоко
производительную работу

Уровень 3 : Ком петентны й м е н ед ж ер
Составляет планы и организует людей для произ
водительного и эффективного преследования целей

Уровень 2 : Активны й член команды
Вносит вклад в достижение целей команды, 
эффективно работает с другими членами группы

Уровень 1: Способны й работник
Продуктивный сотрудник, самостоятельно 
применяет свои способности, знания, навыки

Р и с . 1 6 .7 .  Пятиуровневая иерархия лидерских способностей

И сточник: «The Level 5 Leadership Hierarchy» из Jim  C ollins, «Great to Great: Why Some Com 
panies Make the Leap and Others Don't». Публикуется с разрешения HarperCollins Publi
shers, Inc.
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Но, несмотря на всю свою скромность, лидеры 5-го уровня готовы решительно 
на все, что необходимо для достижения великого и устойчивого результата. Они 
чрезвычайно честолюбивы, но амбиции эти направлены не на них самих, а на орга
низации, честь которых они защищают. Особенно ярко это проявляется в том, как 
такие лидеры готовят себе замену. Лидеры 5-го уровня создают в организациях 
сплоченные коллективы лидеров, чтобы и после их ухода компания могла про
цветать и становиться еще сильнее. Эгоцентричные лидеры, напротив, могут быть 
втайне заинтересованы в провале компании, ведь если после их ухода дела пойдут 
из рук вон плохо, это только подчеркнет их заслуги. Такие руководители создают 
организации «с одним гением и тысячью помощниками». В отличие от них лиде
ры 5-го уровня создают организации с большим числом сильных лидеров, спо
собных занять высший пост и стать продолжателем достигнутого успеха. Такие ли
деры стремятся к тому, чтобы каждый член организации полностью раскрывал 
свой потенциал.

Женский стиль лидерства. Пониженное внимание к личным амбициям и по
вышенное — к развитию других людей также характерно для многих лидеров- 
руководителей. Исследования показывают, что женский стиль лидерства особен
но хорошо подходит для современных организаций. Так, в одном из исследований 
было установлено, что по оценкам за фактические результаты деятельности 
со стороны коллег, подчиненных и начальства женщины-менеджеры заметно 
опережают мужчин в таких способностях, как мотивация других, коммуникация 
и умение слушать.

Данный подход носит название интерактивного лидерства. Такой руководитель 
заботится о достижении консенсуса, участии в работе всех членов коллектива, 
а источником влияния становятся взаимоотношения, а не должностные полномочия 
и власть. Например, Нэнси Хоторн, бывший финансовый директор Continental 
Cablevision Inc., считала, что ее роль как лидера заключается в делегировании пол
номочий, в повышении эффективности подчиненных. «Я была регулировщиком, 
тренером и помощником в одном лице, — говорит она. — Я стремилась создать 
отдел, который бы кипел и бурлил работой.» Следует заметить, что мужчины тоже 
могут быть интерактивными лидерами. В современных условиях характеристики 
интерактивного лидера одинаково важны для всех руководителей — как мужчин, 
так и женщин. Из вставки «Мастера менеджмента» вы узнаете о том, как менеджер- 
мужчина сумел улучшить свои навыки, научившись некоторым качествам интер
активного лидерства, таким как сдержанность, участие, построение взаимоотно
шений и забота о людях.

МАСТЕРА МЕНЕДЖМЕНТА 
ЭНДИ ПИРСОН: ПРЕВРАЩЕНИЕ ИЗ МЕНЕДЖЕРА В ЛИДЕРА
К о гд а  Э н д и  П и р с о н  в о згл ав л я л  к о м п а н и ю  PepsiC o, ж у р н а л  « F o rtu n e »  в кл ю ч и л  е го  
в д е с я т к у  с а м ы х  «труд ны х» б о с с о в  С Ш А . О н  с л а в и л с я  с в о и м  б р у тал ь н ы м  с т и л е м  
у п р а в л е н и я  и б е с к о н е ч н ы м и , н е в е р о я тн о  в ы со ки м и  тр е б о в а н и я м и  к п о д ч и н е н н ы м . 
Т е п е р ь , 2 0  л е т  с п у с т я , о н  п р е д с е д а т е л ь с т в у е т  в Tricorn Global R estaurants. З а  э то  
в р е м я  Э . П и р с о н , х о ть  о н  и п о -п р е ж н е м у  с ч и т а е т с я  ч е л о в е к о м  н е п р о с т ы м , п о н я л  
о д н у  в е щ ь : т р е б о в а н и я  в ы с о ки х  с т а н д а р т о в  н е  о б я з а т е л ь н о  д о л ж н ы  п р и ч и н я т ь  
с т р а д а н и я  т е м , к к о м у  э ти  т р е б о в а н и я  п р е д ъ я в л я ю т с я . Е сл и  р а н ь ш е  о с н о в н ы м и
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чертам и его  руководства были запугивание и неприятные сюрпризы для подчи
ненных, то  теперь им на смену пришли сдержанность, уважение и бескорыстная  
забота о людях.
П ревращ ение Э. Пирсона из м енедж ера в лидера началось в тот момент, когда он 
задался вопросом: как по-настоящ ем у раскрыть способности всех, кто работает  
в организации? Он обратил внимание на то, что его коллега Д эвид Новак (теперь  
он за н и м ает пост исполнительного директора Tricorn) относится к работникам  
с теплотой, персональным вниманием и тем самым заряж ает их энергией. Он з а 
метил, как работники чуть ли не рыдают от счастья, услышав от Д . Новака всего- 
то пару хвалебных слов в свой адрес. И мало-помалу Э. Пирсон понял, что именно  
человеческие эмоции являются ключевым фактором успеха Tricorn —  компании, 
которой принадлежат 30 тыс. ресторанов сетей KFC, Taco Bell и Pizza Hut. «Я по
нимал, что вокруг меня происходит нечто потенциально очень мощ ное, — говорит
Э. Пирсон. — Если “приручить” этот дух, найти некий системный подход к нему, 
уникальность нам обеспечена».
Новый подход Э. Пирсона к лидерству таков. Он больше не отдает приказы, а ищ ет 
ответы в рядах своих подчиненных. Он разговаривает с работниками всех уров
ней, слуш ает их, прикладывает огромные усилия, чтобы показать людям, насколь
ко ценен их личный вклад для успеха всей организации. Если он с чем -то не согла
ш ается, то не низводит человека вместе с его идеей, как поступил бы «старый»
Э. Пирсон, а призывает взглянуть на проблему под другим  углом.
Но что сам ое главное, Э. Пирсон теперь считает заботу о людях, знаки уважения  
и одобрения сильным качеством лидера, а не признаком слабости, как было раньше. 
«Людям необходимо, чтобы их держали в узде, — говорит он. — Но нельзя п р е 
вращ ать узду в удавку». Его совет тем , кто хочет быть эффективным лидером  
в современных условиях? «В конечном итоге все сводится к тому, чтобы бескоры ст
но заботиться об окружаю щ их тебя людях, — отвечает Э. Пирсон. — Это очень 
важный аспект [лидерства], и восходит он к скромности и сдержанности».

И сточник: D avid D o rsey , «Andy Pearson Finds Love», F ast C o m p a n y  (August 2001 ), 7 8 -8 6 .

Виртуальное лидерство. Виртуальная работа, когда сотрудники удалены друг 
от друга и от руководителей, становится все более характерной для современных 
организаций, и это ставит перед руководителями новые задачи. Сегодня многие 
работники трудятся дома или в иных удаленных от офиса местах, связываясь 
с «центром» при помощи различных электронных средств. Бывает, что люди образу
ют временную виртуальную команду, выполняют проект и расходятся — об этом 
мы уже говорили в гл. 10. В виртуальной среде руководитель испытывает на себе 
действие двух приоритетов: с одной стороны, необходимо обеспечить структуру 
и подотчетность, с другой — сохранить гибкость. Структура и направление нуж
ны для того, чтобы люди четко понимали, что от них требуется. Но ведь руково
дитель должен доверять виртуальным работникам, верить, что они способны вы
полнить свои обязанности надлежащим образом без пристального внимания 
и контроля. Хорошие виртуальные лидеры ставят перед подчиненными четкие 
цели и сроки, а также четко определяют, как будет организовано общение и коор
динация. Детали повседневной работы они оставляют на усмотрение работников. 
Это, однако, не означает, что работники предоставлены сами себе. Руководители 
уделяют повышенное внимание тому, чтобы работники были в курсе событий, 
контактировали друг с другом и с организацией.

Эффективными виртуальными лидерами чаще всего оказываются люди широких 
взглядов, гибкие, позитивно настроенные на поиск решений, обладающие разви
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тыми коммуникативными, инструкторскими и межличностными навыками. Хоро
шие виртуальные руководители помнят, что работу выполняют люди, а не компью
теры. Конечно, они должны уметь выбирать подходящие технологии и пользовать
ся ими, и все же ключевым компонентом успеха виртуальные лидеры считают 
именно контакты между людьми. Создание атмосферы доверия, поддержание от
крытых каналов коммуникации, проявление заботы о людях, внимание к неяв
ным аспектам поведения других людей — вот важнейшие аспекты виртуальной 
среды.

Сервисное лидерство. Лучшие современные лидеры исходят из предположе
ния о том, что работа существует для человека в той же степени, что и человек — 
для работы. Предложенная Робертом Гринлифом концепция руководства как сер
виса (обслуживания) переворачивает представления о лидерстве. Сервисные ли
деры действуют как бы на двух уровнях: служат достижению целей и потребностей 
своих подчиненных и реализации общей цели или миссии организации в целом.15 
Они отдают другим все: власть, идеи, информацию, признание, славу за достижения. 
Такие руководители по-настоящему ценят других людей, стимулируют участие, 
делятся властью, повышают чужую самооценку, раскрывают творческие способ
ности, преданность и естественное стремление к обучению. Сервисные лидеры 
привносят в работу высшие мотивы сотрудников, соединяют их с миссией и це
лями организации.

Управленческое решение
Майкл Абрашофф задался целью создать организацию, где люди были бы настоль
ко увлечены своей работой, что без принуждения сверху использовали бы все 
свои способности. Это означало одно: необходимо отказаться от традиционной 
для армии и флота должностной власти и официальных полномочий. М. Абра
шофф стал руководить кораблем не с высоты своей должности, а с позиций виде
ния и ценностей. Вместо того чтобы спускать приказания сверху, он начал при
слушиваться к тому, что говорят внизу. Он признает, что сделать это было нелегко. 
И тем не менее он решил относиться к каждому контакту с каждым человеком на 
корабле как к самому важному в данный момент событию на свете. Он постарал
ся лично познакомиться со всеми без исключения матросами и офицерами «Бен- 
фолда». Когда те поняли намерения М. Абрашоффа, то откликнулись с энтузиаз
мом и лояльностью. Хорошие идеи, исходящие снизу, принимались к исполнению 
немедленно, причем многие из них получили развитие на всем военно-морском 
флоте США. М. Абрашофф начал делегировать полномочия, так что у «сотрудни
ков» появилась возможность обучаться и расти. «Если ты всего лишь отдаешь 
приказы, вокруг тебя будут одни исполнители», — говорит М. Абрашофф. Но 
ему нужны были не исполнители, а лидеры, понимающие, что именно от них за
висит репутация корабля. Под руководством М. Абрашоффа «Бенфолд» побил 
все рекорды по боевым показателям и низкой текучести кадров. Однако ни он 
сам, ни команда не беспокоятся о том, что будет, когда капитан получит повыше
ние. «Моя команда... [знает], каких результатов добьется при активном подходе 
к заданию, — говорит М. Абрашофф. — Люди знают, что могут смело высказать 
свое мнение, и оно будет услышано. И это никуда не денется».
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Вопросы
1. Как вы считаете, стиль лидерства закладывается в руководителя раз и на

всегда или может быть изменен?
2. Назовите несколько черт характера, которые, на ваш взгляд, необходимы ли

деру. Будут ли они равноценны в различных ситуациях?
3. В чем состоят различия между теориями характерных черт и поведенческими 

теориями руководства?
4. Назовите источники власти, которые были бы полезны для лидера студен

ческой организации. Должны ли студенческие лидеры обладать всей полно
той власти в своих организациях или им следует делегировать полномочия 
другим студентам?

5. Какими способностями и навыками должен обладать лидер, чтобы эффек
тивно руководить работой в виртуальной среде? Какой стиль наиболее эф
фективен для виртуальных лидеров: «внимание к подчиненным» или «ини
циирование структуры»?

6. Обратимся к теории Ф. Фидлера (рис. 16.4). Как часто в реальной жизни 
встречаются благоприятные, промежуточные и неблагоприятные ситуации?

7. Что такое трансформационное руководство? В чем состоят различия между 
трансформационным и транзакционным руководством?

8. В чем отличие лидерства 5-го уровня от концепции сервисного лидерства? 
Как вы считаете, способен ли человек в принципе достичь 5-го уровня ли
дерства? Обсудите.

9. Как вы считаете, роль лидерства в современных плоских организациях с ко
мандной структурой возрастает или снижается? Объясните, почему.

10. Взгляните на лидерство с позиции главы юридической фирмы. Какие орга
низационные переменные, характеристики рабочих задач и характеристики 
коллектива могут стать субститутами лидерства в данной ситуации?

Практика менеджмента: проверьте на собственном опыте
Определение стиля лидерства: ориентация на задачу или на людей

Некоторые руководители работают над решением глобальных проблем, оставляя 
детали подчиненным. Другие концентрируются на важных деталях, полагая, что 
подчиненные будут следовать приказам и распоряжениям. В зависимости от 
ситуации, оба подхода могут быть эффективными. Здесь важно правильно опре
делить ситуацию и необходимое поведение. Этот тест поможет вам понять соб
ственный стиль руководства: ориентируетесь ли вы на задачу (3) или на людей 
(Л). Эти подходы не исключают друг друга, у человека может быть и высокий, 
и низкий уровень ориентации каждого типа или их обоих.

Ниже перечислены элементы поведения руководителя и варианты частоты их 
применения: В — всегда, Ч — часто, И — иногда, Р — редко, Н — никогда. Отметьте 
вариант ответа, наиболее соответствующий вашему поведению в каждой ситуации.

1. Предпочитаю действовать как представитель группы (В Ч И Р Н).
2. Поощряю сверхурочную работу (В Ч И Р Н).
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3. Предпочитаю давать людям полную свободу при выполнении работы 
( В ЧИР Н) .

4. Поощряю использование стандартных процедур (В Ч И Р Н).
5. Разрешаю сотрудникам действовать по их усмотрению (В Ч И Р Н).
6. Поощряю победителей (В Ч И Р Н).
7. Предпочитаю говорить от имени группы (В Ч И Р Н).
8._Предпочитаю стимулировать людей прилагать дополнительные усилия 

___ ( В Ч И Р Н ) . ______________________________________________________
9. Предпочитаю проверять свои идеи в группе (В Ч И Р Н).

10. Позволяю сотрудникам делать работу так, как они считают нужным 
( В ЧИР Н) .

И. Готов напряженно работать, чтобы получить повышение в должности 
( В ЧИР Н) .

12. Терпеливо воспринимаю отсрочки и колебания (В Ч И Р Н).
13. В присутствии посторонних предпочитаю говорить от имени группы 

( ВЧИР Н) .
14. Предпочитаю работать в ускоренном темпе (В Ч И Р Н).
15. Предпочитаю давать сотрудникам свободу действий ( ВЧИР Н) .
16. Предпочитаю улаживать возникшие в коллективе конфликты (В Ч И Р Н).
17. Вникаю во все детали (В Ч И Р Н).
18. Предпочитаю представлять группу на общих собраниях (В Ч И Р Н).
19. Неохотно предоставляю сотрудникам свободу действий (В Ч И Р Н).
20. Предпочитаю решать сам, что и как должно быть сделано (В Ч И Р Н).
21. Предпочитаю подгонять сотрудников, чтобы повысить их производитель

ность (В Ч И Р Н).
22. Могу передать некоторым сотрудникам часть своих полномочий (В Ч И Р Н).
23. Обычно происходит так, как я предвидел (В Ч И Р Н).
24. Допускаю высокую степень инициативы (В Ч И Р Н).
25. Предпочитаю ставить сотрудникам конкретные задачи (В Ч И Р Н).
26. Готов к введению перемен (В Ч И Р Н).
27. Указываю сотрудникам на необходимость работать больше (В Ч И Р Н).
28. Считаю, что члены группы выберут правильное решение (В Ч И Р Н).
29. Предпочитаю составлять графики выполнения работ (В Ч И Р Н).
30. Отказываюсь объяснять свои действия (В Ч И Р Н).
31. Убеждаю других, что мои идеи — на пользу дела (В Ч И Р Н).
32. Позволяю группе работать в ее собственном темпе (В Ч И Р Н).
33. Подталкиваю группу на достижение новых, повышенных результатов 

( ВЧИР Н) .
34. Предпочитаю работать, не советуясь с группой (В Ч И Р Н).
35. Указываю группе на необходимость соблюдения правил и распоряжений 

( ВЧИР Н) .
3  Л
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Подведение итогов:
1. Обведите кружком номера 8, 12, 17, 18, 19, 30, 34, 35.
2. Поставьте цифру 1 перед номерами, обведенными кружком, если вы отмеча

ли буквы Р (редко) и Н (никогда).
3. Перед номерами, не обведенными кружком, также поставьте цифру 1, если 

вы отмечали буквы В (всегда) или Ч (часто).
4. Обведите кружком цифры 1, поставленные вами перед номерами 3, 5, 8, 10,

15, 18, 19, 22, 24, 26, 28, 30, 32, 34,35.
5. Сосчитайте количество цифр 1, обведенных кружком. Полученная сумма — 

ваш показатель заботы о людях. Занесите его в свободное место рядом с бук
вой Л (люди) в конце вопросника.

6. Сосчитайте количество цифр 1, не обведенных кружком. Полученная сумма — 
ваш показатель концентрации на задаче. Занесите его в свободное место ря
дом с буквой 3 (задача) в конце вопросника.

Источник: J. В. Ritchie and P. Thompson, «Organization and People» (New York: West, 
1984). Copyright 1969 by the American Educational Research Association. Адаптировано 
с разрешения издателя.

Практика менеджмента: этическая дилемма
Реформа оплаты труда начинается сверху?

У Паулы Смит появился редкий шанс: председатель совета директоров компании 
Resitronic предложил ей должность директора дочернего предприятия фирмы, 
специализирующегося на производстве аудиотехники. Предприятие, надо сказать, 
испытывало определенные трудности. Первое, о чем поинтересовалась П. Смит: 
«А совет директоров даст мне право самостоятельно решать все вопросы?». Ответ 
был положительным. Ситуация в корпорации была такова, что руководство гото
во было предоставить ей любые полномочия, если это спасет Resitronic.

П. Смит знала, что ее первым шагом будет сокращение издержек. Трудозатраты 
также были слишком высоки, а качество продукции и время производства — ниже 
стандартов отрасли. Она понимала, что трудовой коллектив и руководство пред
приятия — это два противоборствующих лагеря, и что для положительного ре
зультата ей нужно добиться сотрудничества на всех уровнях. П. Смит понимала, 
что ей придется просить и менеджеров, и рядовых работников пойти на серьезное 
уменьшение зарплаты, предложив в качестве стимула участие во всех проводи
мых переменах. Но она понимала, что все будут внимательно следить и за ее соб
ственной зарплатой как показателем того, что чрезвычайные меры распространя
ются и на их инициатора.

П. Смит стоит перед выбором. Она сознает, что ее ждут два года адской работы, 
бессонные ночи, редкое общение с семьей и друзьями, жесткое сопротивление 
подчиненных и отсутствие гарантии успеха. Даже если ей сохранят нынешний 
оклад директора, она все равно теряет в деньгах. Но если она вступит в должность 
с пониженным окладом и перспективой получения премий и акций компании по 
результатам ее личной работы, это будет важным сигналом коллективу: либо мы 
выплывем все вместе, либо все вместе утонем. П. Смит размышляет о том, что
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будет в случае провала. Многие факторы, влияющие на производство аудиотех
ники, находятся вне ее контроля. У самой корпорации серьезные проблемы. Пы
таясь проанализировать положение дел со стороны, П. Смит верила, что ей удастся 
выровнять ситуацию. Но что она обнаружит, когда изучит обстановку изнутри? 
Что, если совет директоров остановит ее на полпути? Разве она и ее семья не долж
ны получить компенсацию за риск и стресс, которым они подвергнутся? Может 
ли она рисковать собственным благополучием, чтобы дать подчиненным стимул 
к выполнению предлагаемого им плана?

Что бы сделали вы?
1. Согласились на год работы с существующим окладом директора и распростра

нили бы информацию, что хотя при переходе в Resitronic и происходит сни
жение доходов, зато появляется уверенность, что можно изменить положе
ние и ввести систему премий за успешную работу подразделения.

2. Согласились на меньший оклад и премиальные. Предложили бы совету ди
ректоров и всем работникам сделать то же самое. Открыли бы сотрудникам 
доступ ко всей финансовой информации.

3. Настаивали на сохранении размера оклада. Вы знаете, что стоите этих денег 
и не хотите заставлять семью страдать материально и ухудшать качество жиз
ни в переходный период.

Сетевой серфинг
1. Принципы лидерства в ВМФ. Изучите «Принципы лидерства и черты ха

рактера в ВМФ» (см. нижеприведенные адреса). Составьте краткое резюме 
или подготовьте презентацию на эту тему. Подумайте, как они могут приго
диться в других ситуациях лидерства, кроме армейских.

http://www.cnet.navy.mil/cnet/nlpg2001/pdf/usmc_leadership.pdf
http://millennium.fortunecity.com/redwood/352/usmc16.htm
2. Тренинги по лидерству. Посетите web-сайт одной из организаций, предлага

ющей услуги по проведению тренингов на тему лидерства. Выберите наибо
лее интересный для вас аспект тренинга, распечатайте информацию о нем и 
обсудите ее с другими студентами.

http://www.blanchardtraining.com
http://www.tompeters.com
http: / / www.franklincovey.com

Критический анализ
Компания DGL International

Джона Террилла приняли на должность начальника технической службы в DGL 
International, компанию по производству очистного оборудования. В технической 
службе работает двадцать инженеров. Это был самый высокооплачиваемый, са
мый высокообразованный и вместе с тем наименее производительный отдел ком
пании. Перед Дж. Терриллом была поставлена задача изменить ситуацию. На ра
бочем совещании новый менеджер задал сотрудникам прямой вопрос: «В чем 
проблема? Почему такая низкая отдача? Почему в отделении такая текучесть 
кадров?»

http://www.cnet.navy.mil/cnet/nlpg2001/pdf/usmc_leadership.pdf
http://millennium.fortunecity.com/redwood/352/usmc16.htm
http://www.blanchardtraining.com
http://www.tompeters.com
http://www.franklincovey.com
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Инженеры начали высказывать свои претензии: «Нас нанимали на работу 
инженерами, а не бумагу марать», «Мы большую часть рабочего времени пишем 
горы отчетов в трех экземплярах для высшего руководства, и ни один человек их 
не читает».

Обдумав ситуацию, Дж. Террилл решил, что ему необходимо вывести инженеров 
из-под прямого контроля высшего руководства. Он сказал: «Моя работа заключа
ется в том, чтобы создать вам условия для производительной работы, поэтому 
я сделаю все, чтобы избавить вас от опеки руководства». Менеджер потребовал 
предоставлять ежедневные отчеты лично ему, и к концу месяца стопка отчетов 
достигла почти метровой высоты. В течение этого времени они не потребовались 
ни одному из высших менеджеров компании. Они заходили в кабинет Дж. Тер
рилла, видели на столе гору бумаг, спрашивали: «Что это?» Дж. Террилл отвечал: 
«Технические отчеты». Никто ни разу не проявил к ним интереса.

Наконец, по прошествии месяца, секретарь бухгалтерии позвонила и пригла
сила его на совещание к руководству с отчетом о расходах. Дж. Террилл ответил: 
«Буду в кабинете президента компании завтра утром».

На следующее утро сотрудники офиса имели возможность лицезреть началь
ника технической службы, который толкал перед собой тележку, нагруженную 
огромной пачкой отчетов. Дж. Террилл вкатил тележку в кабинет президента и вы
ложил ему на стол несколько стопок. Все присутствующие растерялись: «Это, — 
заявил Дж. Террилл, — причина низкой производительности технической служ
бы. Это отчеты, которые ваши администраторы требуют каждый месяц. Тот факт, 
что они целый месяц пылились на моем столе, говорит о том, что ни один человек 
не читает эти материалы. Я предлагаю использовать время инженеров более про
дуктивно. Один краткий отчет о работе моего подразделения за месяц удовлетво
рит все другие службы».

Вопросы

1. Какого стиля руководства придерживается Дж. Террилл? Как вы думаете, 
в чем состоят основные источники его власти и полномочий?

2. Исходя из теории П. Герси и К. Бланчарда, не следовало ли Дж. Терриллу 
перенести акценты с участия в управлении на структурирование задач под
чиненных?

3. Какой из стилей руководства вы использовали бы в данной ситуации? 

Примечания
1 Gary Yukl, «Managerial Leadership: A Review of Theory and Research »Journal 

of Management 15,1989, 251-289.
2 James M. Koutes and Barry Z. Posner, «The Credibility Factor: What Followers 

Expect from Their Leaders», Management Review, January 1990, 29-33.
3 Henry Mintzberg, Power in and around Organizations, (Englewood Cliffs, N.J.: 

Prentice-Hall, \983); Jeffrey Pfeffer, «Power in Organizations» (Marshfield, 
Mass.: Pitman, 1981).

4 J. R. P. French,Jr., and B. Raven, «The Bases of Social Power», in «Group Dynamics», 
ed. D. Cartw?ight and Alvin F. Zander (Evanston, 111.: Row, Peterson. 1960), 607-623.
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5 G. A. Yukl, «Leadership in Organizations», (Englewood Cliffs, N.J.; Prentice-Hall, 
1981); S. C. Kohs and K. W. Irle, «Prophesying Army Promotion», Journal of Applied 
Psychology 4 ,1920, 73-87.

6 K. Lewin, «Field Theory and Experiment in Social Psychology: Concepts and 
Methods», AmericanJournal of Sociology 44,1939,868-896; K. Lewin and R. Lippitt, 
«An Experimental Approach to the Study of Autocracy and Democracy: A Pre
liminary Note», Sociometry 1, 1938, 292-300; K. Lewin, R. Lippitt, R. K. White, 
«Patterns of Aggressive Behavior in Experimentally Created Social Climates»,

— Journal of Social Psychology  10, 1939, 271-301.
7 R. Tannenbaum and W. H. Schmidt, «How to Choose a Leadership Pattern», Harvard 

Business Review 36,1958, 95-101.
8 C. A. Schriesheim and B.J. Bird, «Contribution’; of the Ohio State Studies to the 

Field of Leadership,» Journal of Management 5,1979,135-145; C. L. Shartle, «Early 
Years of the Ohio Slate University Leadership Studies», Journal of Management 5, 
1979,126-134.

9 R. Likert, «From Production and Employee-Centeredness to Systems 1-4», Journal 
of Management 5, 1979, 147-156.

10 Robert R. Blake andJane S. Mouton, «The Managerial Grid III» (Houston: Gulf, 1985).
11 Fred E. Fiedler. «Assumed Similarity Measures as Predictors of Team Effectiveness», 

Journal of Abnormal and Social Psychology 49, 1954, 381-388; F. E. Fiedler, 
«Leader Attitudes and Group Effectiveness» (Urbana, 111.: University of Illinois 
Press. 1958); F. E. Fiedler, «A Theory of Leadership Effectiveness» (New York: 
McGraw-Hill, 1967).

12 Paul Hersey and Kenneth H. Blanchard, «Management of Organizational Behavior: 
Utilizing Human Resources», 4th ed. (Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1982).

13 M. G. Evans, «The Effects of Supervisory Behavior on the Path-Goal Relationship», 
Organizational Behavior and Human Performance 5, 1970, 277-298; M. G. Evans, 
«Leadership and Motivation: A Core Concept», Academy of ManagementJournal
13, 1970, 91-102; B. S. Georgopoulos, G. M. Mahoney, N. W.Jones, «A Path-Goal 
Approach to Productivity», Journal of Applied Psychology 41, 1957, 345-353.

14 S. Kerr andJ. M.Jermier, «Substitutes for Leadership: Their Meaning and Measure
ment», Organizational Behavior and Human Performance 22, 1978, 375-403;/ow 
P. Howell and Peter W. Dorfman. «Leadership and Substitutes for Leadership 
among Professional and Nonprofessional Workers», Journal of Applied Behavioral 
Science 22, 1986, 29-46.

15 Peter M. Senge, «The Leader’s New Work: Building Learning Organizations», 
Sloan Management Review 32. no. 1, Fall 1990, 12-13.



Глава 17 
МОТИВАЦИЯ

Краткое содерж ан и е главы
Концепция мотивации 
Основы мотивации 

Т р а д и ц и о н н ы й  п о д х о д  
П о д х о д  с  п о з и ц и и  ч е л о в е ч е с к и х  от нош ений  
П о д х о д  с  п о з и ц и и  ч е л о в е ч е с к и х  р е с у р с о в  
С о в р е м е н н ы й  п о д х о д  

Теории содержания мотивации 
Т е о р и я  и е р а р х и и  пот ребност ей  
Т е о р и я  E R G  
Д вухф акт о р н ая  т еория  
Т е о р и я  п р и о б р ет ен н ы х пот ребност ей  

Теории процессов мотивации 
Т е о р и я  с п р а в ед л и в о ст и  
Т е о р и я  о ж и д а н и й  

Мотивационная теория подкрепления 
С редст ва п о д к р е п л е н и я  
Г р а ф и ки  п о д к р е п л е н и я  

Дизайн функциональных обязанностей и мотивация 
У п р о щ е н и е  ф у н кц и о н а л ь н ы х  об язан н о ст ей  
Рот ация ф у н кц и о н а л ь н ы х  о б я зан н о ст ей  
Р а с ш и р е н и е  ф у н кц и о н а л ь н ы х  об язан н о ст ей  
О б о г а щ е н и е  ф у н кц и о н а л ь н ы х  о б язанно ст ей  
М о д е л ь  характ ерист ик ф ун кц и о н ал ь н ы х о б я зан н о ст ей  

Мотивация в современных условиях 
Н а д е л е н и е  п о л н о м о ч и я м и  
У д о в л ет в о р ен и е от работ ы  и  мот ивация

Учебные цели
Изучив эту главу, вы получите представление о:

1. Сущности мотивации и различиях между современными и традицион
ными подходами к мотивированию работников.

2. Теориях содержания процесса мотивации.
3. Теориях процесса мотивации.
4. Мотивационной теории подкрепления.
5. Дизайне рабочих мест и его влиянии на мотивацию.
6. Современных подходах к мотивации.
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Управленческая проблема
Лео Хенкельман отработал в компании Sandstorm Products (производство красок 
и шпаклевок) 13 лет, но сегодня он подумывает об уходе. Когда-то Лео начинал 
с низшей должности простого агента по доставке, но сегодня он работает оператором, 
отвечает за смешивание красок. За годы работы у него накопилось достаточно 
знаний и опыта, чтобы самому придумывать способы улучшения составов красок. 
Но в лаборатории все его предложения упорно игнорируются. «Ощущение такое, 
что ты пашешь как лошадь, — говорит Л. Хенкельман. — Главное — спину иметь 
посильнее, а мозги ни к чему». Ни Лео, ни большинство его коллег не имеют воз-—  
можности повлиять на процесс производства. У Л. Хенкельмана просто опуска
ются руки. Работа не представляет для него никакого интереса, он просто отбывает 
положенные часы, чтобы вечером вновь вернуться к бутылке. Менеджменту пре
красно известна сложившаяся на заводе ситуация, хотя бы потому, что из Sandstonn 
«утекают» последние деньги. Три года из последних пяти лет компания несет 
убытки. Необходимо что-то изменить, иначе Sandstorm грозит разорение.

Что вы могли бы посоветовать президенту Sandstorm Products, чтобы мотиви
ровать к труду таких работников, как Лео Хенкельман? Возможна ли вообще за
интересованность сотрудников в высоких результатах, если они заняты простым 
монотонным трудом?

Проблема Sandstorm Products в том, что неимеющие мотивации к труду сотруд
ники выполняют лишь минимальный объем функциональных обязанностей, что 
негативно отражается на качестве продукции и услуг, и компания утрачивает 
свои конкурентные преимущества. Заинтересованные в труде, полные энтузиазма 
работники — один из ключевых факторов успеха предприятия. Задача Sandstorm 
Products, да и многих других фирм — привести уровень мотивации сотрудников 
в соответствие с целями организации. Огромную роль в ее решении играет ме
неджмент организации, так как источник мотивации кроется в самих сотрудни
ках, к каждому из которых необходим индивидуальный подход. К примеру, агент 
по продаже недвижимости из Торонто Джанис Ренни имеет ошеломляющий до
ход — $350 тыс. в год. Свой успех она связывает с тем, что внимательно выслуши
вает клиентов и находит для них именно те дома, от которых они не в силах отка
заться. Грег Стори, оператор станков с ЧПУ, самостоятельно создает программы 
для обработки деталей. После того, как бросил колледж, Грег работал уборщиком 
в цеху и заинтересовался станками. Френсис Блейс продает образовательные кни
ги и компьютерные программы. Она — лучший торговый агент, но комиссионные 
в размере 50 с лишним тысяч долларов ее мало интересуют: «Я даже не думаю о 
деньгах. Я так рада, что помогаю детям узнавать новое». Роб Майклз являет со
бой полную противоположность: его тошнит от работы. Роб целыми днями сидит 
на телефоне, предлагая людям вещи, которые им совершенно не нужны, и очень 
болезненно относится к отказам. Его мотивация — деньги; за последний год Роб 
заработал $120 тыс. Он вряд ли получит аналогичный доход где-либо еще.1

Роб нуждается в деньгах, Джанис — в возможности устранять проблемы дру
гих людей, Френсис стремится к тому, чтобы дети познакомились с окружающим 
миром, а Грег — управлять сложным оборудованием. У каждого из них своя моти
вация, специфические причины, побуждающие индивидов к упорному труду.
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Задача менеджеров — мотивировать подчиненных, каждому из которых необхо
димо что-то свое, к достижению общих для организации целей.

В этой главе мы рассмотрим различные теории и модели мотивации. Сначала мы 
расскажем о подходах к исследованию природы мотивации и ее моделях, описы
вающих потребности работников и процессы, побуждающие их к труду. Затем мы 
поговорим о том, как проектирование функциональных обязанностей, изменение 
самой их структуры, может повлиять на удовлетворение от труда и производи
тельность сотрудников. В конце главы мы обсудим практику наделения властью, 
или передачи подчиненным дополнительных властных полномочий и прав на 
принятие решений, что способствует повышению их мотивации.

Концепция мотивации
Большинство из нас встает рано утром, идет учиться или работать, и вообще ве
дет себя довольно предсказуемо — для тех, кто нас знает. Мы реагируем на то, что 
нас окружает, общаемся с людьми и не задумываемся, почему нам хочется усерд
но работать, посещать определенные занятия или наслаждаться определенными 
видами отдыха. А ведь все это чем-то мотивировано. Под мотивацией понимают 
силы, существующие внутри или вне человека, которые возбуждают в нем энтузи
азм и упорство при выполнении определенных действий. Мотивация работников 
влияет на их производительность, и часть работы менеджера как раз и заключается 
в том, чтобы направить мотивацию на достижение организационных целей. Изуче
ние мотивации позволяет понять, что заставляет людей работать, что влияет на 
их выбор способа действия, и почему они придерживаются его в течение некото
рого времени.

Простейшая модель мотивации представлена на рис. 17.1. У каждого из нас 
существуют основные (базовые) потребности, как то: потребность в пище, в до
стижениях, в доходе. Данные потребности вызывают внутреннее напряжение, 
обуславливающее направленное на удовлетворение потребностей поведение. 
В зависимости от того, насколько успешным оказывается поведение, человек по
лучает некое вознаграждение, т. е. удовлетворяет потребность. От полученного
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ж е л а н и е  у д о в л е т в о р и т ь  

п о т р е б н о с т ь  (в  п и щ е , д р у з ь я х , 
п р и з н а н и и , д о с т и ж е н и я х )

В О З Н А ГР А Ж Д Е Н И Е .
У д о в л е т в о р е н и е  п о т р е б н о с т и ;  

в н у т р е н н е е  и ли  в н е ш н е е  
в о з н а г р а ж д е н и е
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Рис. 17.1. Простая модель мотивации
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вознаграждения зависит также оценка человеком своего поведения как приемле
мого и его повторение в будущем.

Получаемое в результате удовлетворения потребности вознаграждение под
разделяется на внутреннее и внешнее. Внутреннее вознаграждение — это удов
летворение, которое человек получает в процессе выполнения определенного 
действия. Так, выполнение сложного поручения вызывает приятное чувство до
стижения цели, устранение проблемы, вызывающей сильное беспокойство у других 
людей, может быть воспринято индивидом как исполнение собственной миссии. 
Например, Ф. Блейс продает энциклопедии ради внутреннего вознаграждения, 
которое она получает от того, что дети прочитают прекрасную книгу. Внешнее 
вознаграждение — это выгоды, предоставляемые индивиду другим человеком, 
в нашем контексте менеджером. Они включают продвижение по службе, увели
чение заработной платы. Такое вознаграждение приходит извне как результат 
удовлетворения чьих-то потребностей. Р. Майклз, который ненавидит свою ра
боту торгового агента, тем не менее мотивирован внешней выгодой — высокими 
доходами. Несмотря на всю важность внешнего вознаграждения, хорошие менед
жеры стремятся к тому, чтобы их подчиненные получали и внутренние «награ
ды» тоже. Как показывает практика, наиболее талантливые и богатые на идеи ра
ботники редко бывают мотивированы такими вознаграждениями, как заработная 
плата, дополнительные льготы и даже похвала со стороны начальства. Напротив, 
они хотят получать удовлетворение от самого процесса работы.

Как следует из рис. 17.1, значение мотивации определяется тем, что, опираясь 
на нее, менеджер имеет возможность добиться от подчиненных соответствующе
го целям организации поведения. В одном из недавних исследований было уста
новлено, что мотивация работников тесно взаимосвязана с результатами деятель
ности организации, в частности с ее прибылью. Изучение теории мотивации 
и практическое применение ее положений позволяет менеджерам добиться по
вышения степени удовлетворения потребностей работников, побуждать их к бо
лее производительному труду. В последнее время по американским компаниям 
прокатилась волна увольнений. В тех, кому удалось сохранить работу, менедже
ры поддерживают целенаправленность и мотивацию. Кроме того, рано или по
здно экономическая ситуация улучшится, и тогда поиск и удержание квалифи
цированных работников станет еще большей проблемой: доверие и преданность 
к работодателям подорваны. Чтобы работники были удовлетворены и продуктивны 
в различных организационных ситуациях, менеджеры должны правильно комби
нировать методы мотивации и вознаграждения. Во вставке «Лидерство онлайн» 
рассказывается, как директор одной из компаний сумел повысить мотивацию сво
их работников при помощи современных технологий.

Л И Д Е Р С Т В О  О Н Л А Й Н  
«И Д Е Й Н А Я  Л А БО РА ТО РИЯ »
Глинн Виллетт, глава компании ATX Forms, создал «Idea Lab» — еженедельный фо
рум, осуществляемый с применением новейших цифровых технологий. «Идейная 
лаборатория» задумывалась как способ для поддержания коммуникации и вовле
чения сотрудников. Учитывая, что в ATX Forms — компании с оборотом в $18 млн, 
занимающейся разработкой ПО для учета налогов, — работают 150 человек, а сама 
компания находится в богом забытом местечке Карибу, штат Мэн, эта задумка
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оказалась как нельзя кстати. Все дискуссии в «Лаборатории» записываются на 
видео и доступны в корпоративной компьютерной сети. Второй офис АТХ распо
лагается в 1700 милях от Карибу, в Форт-Пирсе, штат Флорида, вот Г. Виллетт 
и решил организовать взаимодействие двух отделений.
На заседаниях «Идейной лаборатории» сотрудники могут высказать свое мнение 
по самым разным вопросам, начиная товарной стратегией и заканчивая особен
ностями человеческой природы. Каждый работник участвует как минимум в одной 
сессии в год, либо лично, либо в режиме онлайн. Одна из сессий была посвящена 
вопросу о том, почему некоторые работники не уходят по окончании рабочего дня — 
не пытаются ли они тем самым вытянуть из компании побольше денег за прове
денное на работе время? Оказалось, что у них просто иной стиль работы. Г. Вил
летт решил перевести таких сотрудников с почасовой оплаты на фиксированный 
оклад, и проблема была решена. На другой сессии работники предложили на
правлять телефонные звонки с вопросами о тех или иных программах тем мене
джерам по сбыту, кто наиболее эффективно эти самые программы продает. Идея 
была внедрена, и в результате число заключенных сделок по сравнению с предыду
щим годом увеличилось на 12%.
Конечно, все эти идеи и результаты хороши сами по себе, но не это главное. Глав
ное достоинство «Идейной лаборатории» в том, что с ней АТХ превратилась в ком
панию, где людям нравится работать. Улучшились коммуникации, удаленные друг 
от друга работники сплачиваются в единую команду, мотивация и боевой дух вы
сок — в общем, дело спорится. Неудивительно, что в компании такая низкая теку
честь кадров: 0% среди программистов и 5% среди всех остальных работников.
И с то ч н и к : E rin  C a llaw ay. «Caribou Peekaboo», G row th 2 (O ctober 30, 2 0 0 1 ), 150.

Основы мотивации
Подход менеджера к побуждению подчиненных к труду и используемые возна
граждения определяются его воззрениями на проблемы мотивации. Выделяют 
четыре подхода к мотивации: традиционный, с позиций человеческих отношений 
и человеческих ресурсов, а также современный подход.

Традиционный подход
Изучение мотивации работников началось в эпоху научного менеджмента (основная 
роль принадлежит Ф. Тейлору). Вспомним, что научный менеджмент предполага
ет систематический анализ выполняемых сотрудниками функциональных обязан
ностей, цель которого состоит в использовании полученных данных для повышения 
производительности. Внимание сторонников этого направления сосредоточено на 
оплате труда, т. е. работник рассматривается как экономический человек, люди готовы 
делать больше за большйе деньги. Развитие данного подхода привело к разработке 
стимулирующих систем оплаты труда, когда уровень заработной платы работни
ка жестко привязан к количеству и качеству произведенной им продукции.

Подход с позиции человеческих отношений
Постепенно в представлениях менеджеров концепция «экономического человека» 
была вытеснена другой (более «дружественной» по отношению к работникам). 
Отчеты о результатах хоторнских исследований на заводе компании Western Electric 
(см. гл. 2) привлекли внимание к роли таких неэкономических выгод, как работа 
сотрудников в группах близких по интересам или социальным потребностям
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коллег. Данные виды вознаграждения начали рассматриваться как более весо
мые мотиваторы поведения работников, нежели деньги. Наконец-то началось 
изучение «человека трудящегося» как человека в полном смысле этого слова, что 
ознаменовало рождение концепции социального человека.

Подход с позиции человеческих ресурсов
Подход с позиции человеческих ресурсов является дальнейшим развитием кон
цепций «экономического человека» и «человека социального». В соответствии 
с теорией целостного человека каждый индивид — многогранная личность, которой 
движут разнообразные факторы. К примеру, Д. Макгрегор утверждает, что каждый 
человек хотел бы иметь хорошую работу, а труд — такое же естественное состоя
ние, как игра (см. Теорию X и Теорию У в гл. 2). Приверженцы концепции челове
ческих ресурсов отстаивали ту точку зрения, что предшествующие научные под
ходы были направлены на манипулирование поведением наемных работников 
посредством использования экономических либо социальных вознаграждений. 
Если менеджер относится к своим подчиненным как к компетентным, стремя
щимся к высоким достижениям сотрудникам, он получает мощный рычаг повы
шения производительности. Концепция человеческих ресурсов — фундамент со
временного подхода к мотивации работников.

Современный подход
Современный подход к мотивации формировался под влиянием трех основных 
теоретических направлений, о каждом из которых мы подробнее расскажем ниже. 
К первому типу относятся теории содержания мотивации, анализирующие базо
вые потребности человека. В них исследуются потребности работающих в орга
низациях людей; опираясь на них, менеджеры получают возможность глубже 
осознать нужды подчиненных. Внимание приверженцев теорий процессов моти
вации сконцентрировано на изучении влияющих на поведение человека мысли
тельных процессов, объяснении того, какими способами работники стремятся 
к вознаграждению. Наконец, теории подкрепления исследуют при обучении работ
ников приемлемые в процессе труда образцы поведения. Если вернуться к рис. 17.1, 
то теории содержания мотивации относятся к потребностям, теории процессов — 
к поведению, а теории подкрепления — к вознаграждению.

Теории содержания мотивации
Теории содержания мотивации описывают лежащие в основе мотивации людей 
потребности. В любой момент времени человек испытывает несколько основных 
потребностей, таких как потребность в еде, достижениях или денежном вознаг
раждении. Эти потребности трансформируются во внутреннее побуждение, под 
влиянием которого формируются определенные образцы поведения индивида, 
направленные на удовлетворения указанных нужд. Человеческие потребности мож
но сравнить со скрытым списком вещей, которые индивид желал бы получить, 
ради чего он, собственно, и участвует в процессе труда. Осознание менеджментом 
потребностей подчиненных определяет то, насколько точно они могут построить 
систему вознаграждения труда и направить энергию работников на достижение 
целей организации.
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Теория иерархии потребностей
Пожалуй, самая известная теория содержания мотиваций была разработана Аб
рахамом Маслоу.2 Его теория иерархии потребностей предполагает, что в основе 
мотивации человека лежит комплекс потребностей, причем нужды конкретного 
индивида располагаются в иерархическом порядке (рис. 17.2). А. Маслоу выде
лил пять основных типов мотивирующих потребностей (в порядке возрастания):

1. Физиологические потребности. Самые что ни на есть базовые потребности 
человека, включающие потребность в еде, воде и воздухе. В организацион
ной среде к ним относятся потребности гарантированной оплаты труда.

2. Потребности в безопасности. Потребности в безопасном физическом и эмо
циональном окружении, отсутствии непосредственных угроз, т. е. потребности 
в свободе от насилия и в общественном порядке. В контексте организации 
имеются в виду потребности в безопасных условиях труда, дополнительных 
льготах и гарантиях сохранения рабочего места.

3. Потребности в принадлежности. Потребности в принадлежности отражают 
желание человека быть принятым среди своих сверстников, иметь друзей, 
быть членом группы, быть любимым. В организациях потребности в при
надлежности определяют желание устанавливать хорошие взаимоотноше
ния с коллегами по работе, участвовать в рабочих группах и поддерживать 
хорошие отношения с начальством.

4. Потребности в самоуважении. Данные потребности связаны с желанием 
иметь положительное мнение о самом себе и пользоваться вниманием, ува
жением и признанием со стороны других людей. В рамках организаций эти 
потребности представляют собой мотивацию для признания, принятия на

У д о в л етв о р ен и е  
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Рис. 17.2. Иерархия потребностей по А. Маслоу
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себя дополнительных обязанностей, повышения своего статуса и получения 
кредита доверия для работы на пользу компании.

5. Потребности в самоактуализации. Высшая категория потребностей пред
ставляет собой стремление человека к самореализации. Достичь самореали
зации — значит полностью раскрыть свой потенциал, повысить уровень ком
петентности, и вообще стать лучше. В организациях эти потребности могут 
быть удовлетворены путем предоставления сотрудникам возможностей лич-
ностноги роста, проявления творческих способностей, подготовки для вы-__
полнения более сложных заданий и продвижения по служебной лестнице.

Согласно теории А. Маслоу, первоначально должны быть удовлетворены по
требности низших уровней, и только после этого активизируются более высокие 
стремления. Таким образом, удовлетворение нужд человека происходит последо
вательно: сначала физиологические, потом потребности в безопасности, затем 
в принадлежности и т. д. Если человек нуждается в физической безопасности, он 
будет направлять все свои усилия на то, чтобы создать вокруг себя соответству
ющую среду, не испытывая потребностей в самоуважении и самоактуализации. 
После того, как потребность удовлетворяется, она отходит на второй план и акти
визируется потребность более высокого уровня. В компании All Metro Health Care 
(г. Линбрук, штат Нью-Йорк) создан «спецотдел» по обслуживанию сотрудни
ков. Работники этого отдела заняты исключительно тем, что обслуживают базо
вые потребности коллег по компании: выдают талоны на питание, помогают 
с транспортом, организуют уход за детьми. После того как потребности низшего 
уровня были удовлетворены, у работников появились другие нужды. В ответ на 
это глава компании предложил новые программы: специальную премию лучшего 
работника года, конкурсы сочинений с призами, поощрение за наивысшие дости
жения в ежеквартальных тренировочных упражнениях.

Теория ERG
Теория А. Маслоу, подвергавшаяся критике за недостаточное подтверждение на 
практике, была модифицирована Клейтоном Алдерфером.3 В его теории, полу
чившей название «Теории ERG» (от английских слов existence — существование, 
relatedness — взаимосвязи и growth — рост), выделяются только три категории по
требностей:

1. Потребности в существовании, в физическом здоровье и благополучии.
2. Потребности во взаимосвязях, в доставляющих удовлетворение взаимоот

ношениях с другими людьми.
3. Потребности в росте, связаны с развитием внутреннего потенциала инди

вида, стремлением к личностному росту, расширению компетенций.
Модель ERG и теория А. Маслоу имеют несколько схожих черт: обе предусматри

вают иерархическую структуру потребностей, в обеих утверждается, что индивид 
продвигается по «лестнице» нужд последовательно, шаг за шагом. Но К. Алдер- 
фер сократил число категорий потребностей до трех и предположил, что продви
жение между ними является более сложным, а именно подчиняется принципу 
•«фрустрация — регрессия». В соответствии с ним в случае, если удовлетворить 
потребность высокого уровня не удается, у индивида может произойти возврат
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к уже удовлетворенной потребности более низкого уровня. Так, работник, которо
му не удается добиться личностного роста, может вернуться к более низкой социаль
ной потребности и направить все свои усилия на увеличение доходов. Таким обра
зом, модель ERG является не столь жесткой, как иерархия потребностей А. Маслоу: 
она допускает, что люди могут перемещаться по иерархии не только вверх, но 
и вниз в зависимости от способности удовлетворять потребности.

Теория иерархии потребностей объясняет, почему менеджменту организаций 
необходимо находить способы признания своих сотрудников и привлекать их 
к принятию решений. Например, работники авиакомпании American Airlines про
ходят всестороннее обучение в корпоративном университете, так что менеджеры 
могут делегировать подчиненным часть своих полномочий. «Когда ты знаешь, что 
твое мнение имеет значение, повышается и самооценка, и мотивация», — говорит 
Питер Нельсон, менеджер «Университета Southwest» по творческому развитию. 
В проведенном недавно исследовании было установлено, что работники, высказыва
ющие свои идеи на работе, выше ценятся в коллективе, характеризуются повышен
ной преданностью и мотивацией. Кроме того, когда эти идеи признаются и внедря
ются, мотивационный эффект распространяется на весь трудовой коллектив.

Опыт многих руководителей показывает, что создание «гуманной» рабочей 
среды, когда человек может сам подбирать оптимальный баланс между работой 
и личной жизнью, тоже является высокоуровневым фактором мотивации. Так, 
в компании ClickAction Inc. из Пало-Альто, штат Калифорния, специализиру
ющейся на прямом онлайновом маркетинге, менеджеры создали культуру «ум
ной работы и уважения к чужому времени». Результатом стал рост мотивации 
и производительности. Во вставке «Мастера менеджмента» рассказывается о другой 
компании, тоже пришедшей к выводу о том, что у сотрудников должно оставаться 
достаточно времени и сил для личной жизни. Современные работники высоко 
ценят гибкие подходы к организации труда, такие как дистанционная работа, гиб
кий график, совмещение обязанностей.

М А С ТЕ Р А  М Е Н Е Д Ж М Е Н Т А  
«ЗД О Р О В А Я  КУЛЬТУРА» SOFTWARE TECHNOLOGY GROUP
Несколько лет тому назад Джефф Содерберг, основатель и президент Software 
Technology Group (консультации по информационным технологиям), решил не путать 
успех в бизнесе с успехом в жизни. «Те, кто работают в сфере ИТ, почему-то счи
тают, что чем больше работаешь сверхурочно, тем больше шансов добиться успе
ха», — говорит он. На этот счет у Дж. Содерберга есть свое мнение. Он знает, к че
му может привести излишнее рвение на работе, и уверен, что никакой успех 
в бизнесе не заменит успеха в личной жизни.
Дж. Содерберг, страстный поклонник альпинизма, ввел в корпоративную культуру 
STG новые «здоровые» ценности. Всем новым работникам сообщается, что рабо
чая неделя в компании длится 40 часов и весьма желательно, чтобы в свободное 
время они занимались каким-нибудь видом спорта по собственному выбору. Офис 
компании имеет несколько «необжитой» вид: в кабинетах нет беспорядка, столь 
характерного для тех компаний, где люди проводят на работе большую часть сво
его времени. Как будто глава фирмы сказал сотрудникам: «Приходите, работайте 
и — по домам. Не забывайте, где вы живете». При этом повсюду можно видеть 
признаки увлечений сотрудников: стоящий возле рабочего стола велосипед, ры
боловная мушка на стене, кубок, выигранный в гольф-турнире.
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Дружелюбная атмосфера STG полностью противоречит «нормам» ИТ-индустрии, 
известной своей 80-часовой рабочей неделей. «Наши консультанты не должны 
сгорать на работе», — говорит Дж. Содерберг. STG придерживается карьерного 
подхода к своим работникам. Известно, что компания даже прекратила отноше
ния с некоторыми клиентами, злоупотреблявшими рабочим временем ее консуль
тантов. Глава компании старается нанимать людей, изначально настроенных на 
спокойный, «отрешенный» стиль работы: «Ввести в наш коллектив трудоголика — 
все равно, что пытаться смешать воду и масло. Я создаю команду людей, разде
ляющих одни и те же ценности. Одна из этих ценностей — здоровый образ жиз
ни». В этом вся STG, островок спокойс i вин в бушующем мире ИТ».
И с то чн и к : E than  W atters, «Com e Here, W ork, and G et Out of Here. You D on’t Live H ere. You Live 
Som eplace Else», Inc. (O ctober 30, 2 0 0 1 ), 5 6 -6 1 .

Двухфакторная теория
Еще одна популярная теория мотивации, а именно двухфакторная теория, пред
ложена Фредериком Герцбергом.1 В ее основе лежит исследование, в ходе кото
рого сотни работников различных организаций отвечали на вопросы о том, когда 
они ощущают наибольшее желание работать, и, наоборот, когда они недовольны 
и трудиться им совсем не хочется. Анализ полученных данных показал, что удов
летворение и неудовлетворенность от выполнения функциональных обязанно
стей определяются действием принципиально различных факторов. Был сделан 
вывод о том, что мотивация к труду формируется под воздействием двух основ
ных групп факторов.

Обратимся к рис. 17.3. Центр шкалы — нейтральное отношение работника 
к труду, когда индивид не испытывает ни удовлетворения, ни неудовлетворенности. 
Поведение человека в процессе труда определяется двумя различными группами 
факторов. Первая из них, гигиенические факторы, связана с присутствием или 
отсутствием и «знаком» таких элементов, как условия труда, заработная плата, 
политика компании и межличностные отношения. Отрицательные гигиениче
ские факторы обусловливают неудовлетворенность индивида процессом труда. 
Но положительные факторы всего лишь избавляют сотрудников от отрицатель
ных эмоций: они никак не влияют на удовлетворенность трудом, не мотивируют 
к более высоким результатам.

Уровень удовлетворения трудом определяется второй группой факторов — мо
тиваторами (факторами мотивации), т. е. потребностями высших уровней, вклю
чая достижения, признание, ответственность и возможности для роста. Ф. Герцберг 
считал, что в отсутствие мотиваторов человек относится к своему труду нейтраль
но. При появлении мотиваторов у него возникает побуждение к труду, который 
начинает приносить удовлетворение. Таким образом, гигиенические факторы 
и мотиваторы оказывают принципиально различное воздействие на мотивацию. 
Первые «работают» только в отрицательной области. К примеру, проблемы с без
опасностью труда или повышенный уровень шума вызывают у работников не
удовлетворенность процессом труда, но их устранение никак не сказывается на 
уровне удовлетворенности трудом, никак не мотивирует работников к более вы
сокой производительности. Ответственность за удовлетворение трудом «несут» 
такие мотиваторы, как сложность поставленных рабочих задач, принятие на себя 
ответственности, признание со стороны других людей.
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Как используются выводы теории Ф. Герцберга в практике менеджмента? 
Обеспечение должного уровня гигиенических факторов позволяет избавиться от 
неудовлетворенности работников. Чтобы побудить их к труду, необходимо под
ключить мощные мотивирующие факторы, такие как признание, возможности 
для личностного роста, сложные интересные рабочие задания. Задача менедж
мента — устранение факторов демотивации (т. е. обеспечение достаточных для 
удовлетворения базовых потребностей гигиенических факторов), и применение 
удовлетворяющих высшие потребности и подвигающих сотрудников к достиже
ниям факторов мотивации. Так, в массачусетской компании A.W. Chesterton (про
изводство насосов и другого оборудования) одновременно используются как ги
гиенические факторы, так и мотиваторы. Помимо высокой заработной платы, 
хороших условий труда и большого набора дополнительных льгот сотрудникам 
предлагаются мотиваторы высокого уровня, например возможность участия 
в решении проблем. Работникам предоставляется вся информация, включая кон
фиденциальные данные. От них ждут идей по сохранению рыночных позиций 
компании в свете усиления конкуренции. Данная открытость служит внутренней 
мотивацией для тех, кто ценит повышенный уровень полномочий и доверие к своей 
персоне. Известно, что, решая проблемы покупателей, сотрудники компании не 
ограничиваются должностными полномочиями и даже добровольно работают по 
выходным. Кроме того, лучшие работники Chesterton участвуют в разделе прибы
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Рис. 1 7 . 3 .  Д в у х ф а к т о р н а я  т е о р и я  Ф . Г е р ц б е р га
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лей и получают специальные награды, что удовлетворяет стремление к достиже
ниям и признанию.

Теория приобретенных потребностей
В соответствии с теорией приобретенных потребностей Дэвида Макклеланда 
определенные типы человеческих потребностей формируются в течение жизни 
индивида.5 Обычно выделяют следующие типы потребностей:

• потребность достижения', желание решить некие сложные задачи, достичь 
большого успеха, превзойти других людей;

• потребность присоединения: желание наладить тесные личные взаимоотно
шения, стремление к недопущению конфликтов;

• потребность власти', желание влиять на других людей или контролировать 
их действия, нести за них ответственность, получить власть над людьми.

Формирование этих потребностей начинается в детстве. Если родители при
учают ребенка к самостоятельности, поддерживают его начинания, он приобретет 
потребность в достижениях. Если взрослые содействуют установлению теплых 
отношений между ребенком и другими людьми, у него развивается потребность 
в близких связях. Если ребенок получает удовольствие от того, что имеет возмож
ность контролировать поступки других людей, у него начинает формироваться 
потребность во власти. К примеру, Джек Уэлч, бывший глава General Electric, гово
рит, что своим успехом обязан матери. Та была уверена, что сын должен пре
успеть в жизни, и поэтому требовала, чтобы сын хорошо учился в школе.

Д. Макклеланд отдал изучению человеческих потребностей и их влияния на 
менеджмент более 20 лет. По его мнению, люди, в которых сильно развита по
требность достижений, чаще других становятся предпринимателями. Им нравится 
делать что-то лучше, чем конкуренты, они готовы к ответственности и довольно 
большому риску. С другой стороны, люди, нуждающиеся в близости, являются 
хорошими интеграторами, координируя деятельность нескольких отделов или 
подразделений компании. К интеграторам относятся и менеджеры продуктов 
и торговых марок, которые должны обладать высокоразвитыми человеческими 
навыками. Индивиды с высокой потребностью в близких связях умеют устанав
ливать хорошие рабочие отношения с окружающими.

Развитая потребность во власти часто ассоциируется с достижением высоких 
уровней в организационной иерархии. Например, Д. Макклеланд на протяжении
16 лет изучал поведение менеджеров компании AT&T и обнаружил, что те, кто 
обладает этой потребностью, имеют больше шансов сделать карьеру, постепенно 
поднимаясь вверх по должностной лестнице. Более чем у половины менеджеров 
высшего звена присутствовала потребность во власти. Напротив, менеджеры с высо
кой потребностью в достижениях, но слабым стремлением к власти, как правило, 
останавливаются на относительно низких уровнях управления. Причина этого 
явления в том, что для обретения достижений необходимо просто решать какие-то 
задачи, а для обретения власти приходится снова и снова подниматься по ступе
ням иерархии.

Итак, теории содержания мотивации объясняют основополагающие, базовые 
нужды людей и выделяют среди них те, которые мотивируют поведение. Все они,
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и теория иерархии потребностей, и теория ERG, и двухфакторная теория, и теория 
приобретенных потребностей, призваны помочь менеджерам осознать движущие 
сотрудниками организаций мотивы. На основе этих теорий менеджеры имеют 
возможность построить работу так, чтобы она удовлетворяла потребности выпол
няющих ее людей, а, следовательно, стимулировала наиболее эффективное их 
поведение.

Теории процессов мотиввции
Теории процессов мотивации призваны объяснить процесс выбора людьми на
правленных на удовлетворение индивидуальных потребностей образцов поведе
ния и оценки эффективности принятого решения. Наибольшую известность по
лучили теория справедливости и теория ожиданий.

Теория справедливости
Теория справедливости изучает представления сотрудников организации о том, 
насколько объективно менеджмент оценивает внесенный ими трудовой вклад 
в сравнении с остальными работниками (автор — Стейси Адамс). Теория предпо
лагает, что, оценивая индивидуальное вознаграждение за достигнутые в процессе 
труда результаты, сотрудники организации стремятся к социальному равенству.6

В соответствии с теорией справедливости, в том случае, когда индивид оценива
ет получаемое им вознаграждение как приблизительно равное оплате труда других 
сотрудников, достигших аналогичных результатов, он воспринимает отношение 
менеджмента к нему лично как честное и беспристрастное. Равенство вознагражде
ния оценивается по соотношению «входа» и «выхода». Трудовой выход — это зар
плата, признание, продвижение по службе, иные выгоды, а вход — образование, 
опыт, прилагаемые усилия и способности. Индивидуальное соотношение входа 
и выхода сравнивается с аналогичными пропорциями других членов рабочей 
группы или неким средним по группе. Ощущение справедливости возникает тогда, 
когда соотношение индивидуального выхода и входа примерно такое же, как 
у коллег.

Если баланс соотношений вход/выход нарушается, у сотрудника возникает 
ощущение несправедливости. Такое может произойти, к примеру, если человек 
с высоким уровнем образования или большим опытом получает такую же зар
плату, как только что поступивший на работу менее образованный сотрудник. 
Возможно и обратное неравенство: если работник обнаруживает, что получает 
большее вознаграждение за ту же работу, что выполняют его коллеги. В таком 
случае у него может возникнуть потребность исправить эту несправедливость. 
Возможно, повысится интенсивность усилий работника, он примет решение о не
обходимости получения дополнительного образования, а то и задумается о воз
можности снижения своего заработка. Когда индивид ощущает несправедливость, 
в нем возникают внутренние противоречия, мотивирующие к достижению баланса.

К наиболее распространенным способам устранения воспринимаемого нера
венства относятся:

• Изменение выхода. Возможно, индивид примет решение о необходимости 
увеличения вознаграждения (потребует увеличения зарплаты или предо
ставления ему более просторного офиса). Аналогично может поступить
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и целый профсоюз, настаивающий, чтобы оплата и условия труда его членов 
соответствовали средним по промышленности.

• Изменение входа. Человек может выбрать и другой путь, уменьшая прилага
емые в процессе труда усилия. Например, работник, воспринимающий зар
плату как несоразмерно маленькую, начинает работать с прохладцей, или 
«опускается» до прогулов. Если работник считает, что ему переплачивают, 
он может повысить интенсивность труда.

• Изменение представлений. Исследования показывают, что в том случае, когда 
индивиду не удается воздействовать на вход или выход, возможна корректи
ровка его представлений о справедливости. Он может искусственно завы
сить статус своей работы или как-то повлиять на представления других лю
дей о своем заработке, что позволит восстановить внутреннее равновесие.

• Изменение места работы. Если человек чувствует, что к нему относятся не
справедливо, он может принять решение об уходе с работы, рассчитывая 
найти новую, с более благоприятным балансом входа и выхода.

Менеджеры должны помнить, что их подчиненные оценивают свое вознаграж
дение, сравнивая его с оплатой труда и другими выгодами коллег. Увеличение 
заработной платы или назначение на более высокую должность, воспринимаемые 
как несправедливые по отношению к другим сотрудникам, не оказывают мотиви
рующего воздействия. В качестве примера, подтверждающего теорию справедли
вости, можно привести J. Peteiman Company, обанкротившуюся фирму-торговца 
по каталогам. Дж. Петерман создал комфортную, креативную культуру, мотиви
ровавшую работников на достижение общих целей. Затем начался период бурно
го роста, и у Дж. Петермана возникла острая потребность в персонале. Многим 
новичкам предлагалась более высокая заработная плата, чем у существующих 
работников, ибо в других местах они могли заработать больше. Кроме того, при 
принятии важных решений руководители учитывали мнения новых сотрудников
и, случалось, пренебрегали мнением «старожилов». Те вскоре почувствовали пре
небрежение к себе, и мотивация в компании резко снизилась. Многие попросту 
начали работать спустя рукава. Чувствуя несправедливое отношение, люди пред
почли «не напрягаться». Несправедливость в оплате создает давление на работ
ников, которое порой оказывается слишком велико. И тогда они меняют свой 
подход к работе, пытаются изменить саму систему или принимают решение об 
уходе с работы.

Квалифицированный менеджер всегда стремится к тому, чтобы подчиненные 
воспринимали его решения как справедливые. В противном случае мотивация 
сотрудников к труду существенно снижается.

Теория ожиданий
Приверженцы теории ожиданий утверждают, что уровень мотивации сотрудников 
зависит от представлений индивидов относительно своих способностей к выпол
нению тех или иных рабочих задач и получению желаемого вознаграждения. 
Большой вклад в развитие этой теории внесли Виктор Врум и другие ученые.7 
Внимание исследователей в данном случае сосредоточено не на идентификации 
потребностей людей, а на анализе связанного с направленными на получение воз-
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награждения усилиями мыслительного процесса. Рассмотрим его на примере 
Билла Брэдли, студента университета, страстно желающего получить на экзамене 
по бухгалтерскому учету оценку «отлично» (иначе не видать ему в следующем 
семестре стипендии). Объективно, Билл знает бухучет на «четверку». На мотива
цию Билла учить предмет влияют: 1) ожидание, что упорная подготовка позволит 
получить оценку «отлично» и 2) ожидание, что «пятерка» на экзамене позволит ему 
добиться средней оценки «хорошо» за семестр в целом. Если бы Билл был уверен 
в том, что он не способен получить «пять» на экзамене, или в том, что отличная 
оценка не принесет ему средний балл «четыре», у него бы не было мотивации 
готовиться усерднее, чем обычно.

Элементы теории ожиданий. Теория ожиданий основана на взаимосвязи между 
усилиями, которые предпринимает индивид, его уровнем исполнения работы и же
лательностью ассоциируемых с высокой эффективностью результатов. Эти эле
менты и связи между ними представлены на рис. 17.4. Базой для теории являются 
ожидания человека относительно связи усилий, уровня исполнения и результа
тов с ценностью последних.

Ожидание Е > РО связано с вопросом: обеспечат ли прилагаемые усилия высокий 
уровень исполнения функциональных обязанностей? Для того чтобы ожидания 
оправдались, индивид должен обладать соответствующими способностями, опытом 
аналогичной деятельности, а также необходимыми инструментами, оборудова
нием и возможностями для выполнения работы. В случае Билла Брэдли ожида
ние Е>Р будет достаточно велико в том случае, если он будет уверен, что усилен
ная подготовка позволит ему получить на последнем экзамене оценку «отлично». 
Если же Билл считает, что он не имеет ни соответствующих способностей, ни воз
можностей для подготовки, он вряд ли будет стремиться к отличной оценке.

Рис. 17.4. Основные элементы теории ожиданий
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Ожидание Р > 0 0  связано с ответом на вопрос о том, приведет ли эффектив
ная деятельность к желанным результатам? Например, человек хочет получить 
какую-то связанную с его работой выгоду. Для того чтобы получить желаемое 
вознаграждение, он должен добиться определенного уровня исполнения функцио
нальных обязанностей. Если ожидание Р > О велико, индивид будет мотивирован 
к упорному труду. Если же он уверен, что работа до «седьмого пота» не позволит 
ему заполучить желаемые выгоды, мотивация будет гораздо ниже. Если «пятер- 
ка» за последний экзамен обеспечивает Биллу средний балл «хорошо», его пжи- 
дание Р >  О будет весьма велико.

Под валентностью понимается ценность или привлекательность для индивида 
полученных результатов. Если результаты, которых можно добиться хорошей 
работой и значительными усилиями, не представляют для человека интереса, его 
мотивация находится на низком уровне. Напротив, ценные для индивида резуль
таты создают сильную мотивацию.

Теория ожиданий отнюдь не пытается определить конкретные типы потребно
стей или выгод, а лишь утверждает, что они существуют, причем носят индивидуаль
ный для каждого человека характер. Кто-то стремится получить должность и расши
рить свои полномочия, другой сотрудник характеризуется высокой валентностью 
к установлению добрых отношений с коллегами. Следовательно, у первого будет 
сильная мотивация к действиям, которые позволят добиться повышения, а у вто
рого — к реализации возможности быть членом команды и продолжать ассоции
ровать себя с группой.

Попробуем объяснить, как работает модель ожиданий на еще одном простом 
примере. Алесия Адамс работает продавцом в магазине подарков. Если Алесия 
уверена, что ее дополнительные усилия приведут к увеличению ее личного объема 
продаж, мы можем утверждать, что она имеет высокое ожидание Е>Р. Кроме того, 
если Алесия уверена, что большой объем продаж приведет к повышению в долж
ности или принесет ей дополнительный доход (премию, бонус), можно считать, 
что достаточно высоко и ожидание Р>0. Наконец, если повышение или премия 
имеют для нее немаловажное значение, значит, велика и валентность, и Алесия 
имеет высокую мотивацию к труду. С другой стороны, если хотя бы одно из ожи
даний находится на низком уровне или если деньги, продвижение не играют для 
Алесии особой роли (низкая валентность), ее мотивация будет относительно слаба. 
Сильная мотивация к труду предполагает, что все три фактора модели ожиданий 
находятся на высоком уровне.

Менеджерам на заметку. Теория ожиданий имеет большое сходство с теорией 
руководства «путь—цель» (см. гл. 16). Обе теории сводятся к потребностям и це
лям конкретных работников. Задача менеджеров — помочь подчиненным удов
летворить имеющиеся потребности и в то же время способствовать достижению 
целей организации. Необходимо попытаться добиться соответствия между навы
ками и способностями индивида и требованиями конкретных функциональных 
обязанностей. Для того чтобы добиться повышения мотивации, менеджер дол
жен идентифицировать потребности работников, удостовериться в том, что со
трудники обладают ресурсами (а именно временем и средствами труда) для вы
полнения функциональных обязанностей.

Некоторые компании используют принципы теории ожиданий для разработки 
стимулирующих систем оплаты труда, побуждающих работников к достижению
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организационных результатов. Основная трудность состоит в том, что такая сис
тема должна соответствовать способностям и потребностям сотрудников компа
нии. Рассмотрим следующий пример из сферы общественного питания.

К О М П А Н И Я  KATZINGER’S DELICATESSEN 
HTTP://WWW. KATZINGERS. COM
Первоначально С тив и Д и а н а  Уоррен, созд ател и  ресто р ан а  K atz in g e r’s D elica tessen  
(г. К о л у м б ус , ш та т О га й о ), р уко вод ство вались  п р и н ц и п ам и  о ткр ы то го  м е н е д ж 
м ен та . К а к  им  казал о сь , это позволит со кр ати ть  и зд ер ж ки  и с эко н о м и ть  д ен ь ги . 
Уоррены  обучили р а б о тн ико в  ф инансовой  гр а м о те  и по о б ещ ал и  уча с ти е  в р а з д е 
ле прибы лей в то м  случае , если ф и нансов ое  п о л о ж ен ие  р е сто р ан а  улучш ится . Но  
основную  часть сотрудников составляли молодые, мобильные (в плане м еста  р аб о 
ты) л ю ди, не заи н те р есо в ан н ы е  в д о л го в р ем е н н о й  карьере в ко м п ан и и , а  потом у  
пространны е долгосрочны е цели и будущ ие награды не представляли для них боль
ш ого  м о ти в и р у ю щ е го  и н те р ес а . М н о ги е  р аб о тн ики  чувствовали, что не в силах  
ка к -л и б о  повлиять на  результаты  д еятел ьн о сти , д а  и не их это  р аб о та , а  м е н е д ж е 
ров. То е сть  ож идания Е > Р и Р > О были низки . Уорренам  нужна была простая, 
кр атко срочн ая цель, которая заи нтер есо в ал а  бы молодежь. И такая  цель наш лась: 
есл и  р а б о тн и ки  п о м о гу т  с н изить  с е б е с т о и м о с т ь  про дуктов  д о  о тм е т ки  3 5 %  от  
выручки и н иж е, и каче ство  блю д и о бсл уж ивания при этом  не п о стр ад ает, они  
получат половину с э ко н о м л ен н о й  суммы .
Н есм отря на м олодость, сотрудники Katzinger's хорош о знали свое дело. Их квали
ф и каци я  в п р и н ц и п е  позволяла достичь п о ставл ен ной  цели, только д ей ств о в ать  
они должны  были со о б щ а , т. е. о ж ид ание  Е >  Р было высоко. Работники  тут ж е  нача
ли пр е д л агать  идеи  по с о кр а щ е н и ю  потерь . Н ап р и м е р , было п р е д л о ж ен о  за казы 
вать скор опортящ и еся продукты непосредственно перед  ожидаемы м потреб лени 
ем . О ж ид ание  Р > 0  то ж е  было высоко, так как в ком пании сущ ествовала атм осф ера  
д о в е р и я . Р аб о тн и ки  сплотил ись  вокруг п оставл ен ной  цели, поскольку в ерили, что  
эко н о м и я  вы годна в се м  б е з исклю чения. А та к  как  ф инансовы е данны е были о т
крыты для всех, с о тр у д н и ки  могли ко н тр о л и р о в ать  п р о ц е с с  д о с т и ж е н и я  цели.
К концу первого  м е ся ц а  затраты  на п р и о б р ете н и е  продуктов снизились  пр и м ер но  
на 2 % , а кажды й со тр у д н и к  получил п р ем и ю  в р а зм е р е  около $ 4 0 . В д ал ь н ей ш е м  
пр е м и и  увеличились и д остигл и  $ 9 5 . К концу го д а  качество блю д и с е р в и с а  не то  
что не ухудш ились, а  д а ж е  повы силось. С е б е с то и м о с ть  про д укции  и впрям ь с о 
с тавила  м е н е е  3 5 %  о т выручки р е сто р ан а , бл аго дар я  чем у ком пани я сэ ко н о м и л а  
$ 3 0  тыс. П оловину э то й  суммы , как и было о б е щ а н о , Уоррены  р азд ел и л и  м еж д у  
р аб о тн и ка м и . Т еп ер ь  владельцы  р азрабаты ваю т новый план, на сей  р а з  н а п р а в 
ленны й на ув ел и чен ие  вы ручки.

Мотивационная теория подкрепления
Теория подкрепления оставляет в стороне вопросы потребностей и мышления 
работников и привлекает внимание менеджмента к анализу взаимосвязей между 
поведением сотрудников организации и его последствиями. Приверженцы теории 
исследуют проблемы изменения или модификации поведения людей в процессе 
труда, адекватного использования немедленного вознаграждения и наказания.

Средства подкрепления
Комплекс методов, посредством которых на основе теории подкрепления менед
жмент стремится к изменению поведения сотрудников, получил название регу
лирования поведения. Основное предположение, на котором основываются ме

HTTP://WWW
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тоды регулирования поведения — так называемый закон эффекта, согласно 
которому индивиды стремятся к повторению позитивно подкрепленного поведе
ния, и наоборот, избегают вновь демонстрировать неподкрепляемые действия. 
Подкрепление определяется как любые действия, которые вызывают повторение 
или, напротив, подавление определенных образцов поведения. Выделяют четыре 
основных типа подкрепления: позитивное подкрепление, отказ от нравоучений, 
наказание и угасание. Каждый тип подкрепления является реакцией менеджмен
та ня поведение работника, которое представляется желательным либо не должно 
повториться. Различные типы подкреплений представлены на рис. 17.5.

Позитивное подкрепление. Позитивное подкрепление представляет собой 
вознаграждение желаемого поведения сотрудников (похвала за своевременное 
прибытие на рабочее место, за перевыполнение рабочего задания). Такого рода 
«приятные неожиданности» стимулируют индивидов к повторению подобных 
действий. Рассмотрим другой пример. Фрэнсис Флад, исполнительный директор 
Gentner Communications (производство оборудования для конференц-связи класса 
high-end, г. Солт-Лейк-Сити), предложил инженерам долю прибыли компании, 
если будет достигнута цель по ускорению вывода новой продукции на рынок. За 
два года время на разработку новых товаров сократилось на 30%. Исследования 
показывают, что позитивное подкрепление действительно способствует росту 
эффективности. Кроме того, нефинансовое подкрепление (положительная обрат
ная связь, признание в коллективе, внимание) столь же эффективно, сколь 
и финансовое.

П о зи ти в н о е
п о д к р е п л е н и е

Вероятность
повторения
ж елаем ого
поведения

повышается
О т к а з  

о т  н р а в о у ч е н и й
Вероятность
повторения
ж елаем ого
поведения

повышается

У га с а н и е
Вероятность
повторения

нежелательного
поведения

уменьш ается

Н а к а з а н и е
Вероятность
повторения

нежелательного
поведения

уменьш ается

Р и с . 1 7 .5 .  И зм енение поведения посредством подкрепления

И с то ч н и к : R ic h a rd  L. D a ft  a n d  R ic h a rd  M . S te e rs , «Organizations: A M ic ro /M a c ro  Approach»  
(Glenview, III.: Scott, Foresm an, 1986), 109.
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Отказ от нравоучений. Отказ от нравоучений означает, что желательное пове
дение сотрудника приводит к тому, что менеджер отказывается от применения 
к нему каких-либо негативных воздействий. Иногда данный метод называют не
гативным подкреплением. В стремлении избежать неприятных ситуаций работ
ники вынуждены поступать «правильно» с точки зрения менеджмента и посте
пенно привыкают к желательным для организации образцам поведения (высокие 
показатели выполнения функциональных обязанностей не дают повода для вы
говоров со стороны начальника).

Наказание. Наказание является негативной санкцией за крайне нежелательные 
для организации действия работника. Например, начальник может устроить раз
нос подчиненному за то, что тот не выполнил свое задание. Менеджер ожидает, 
что негативный результат послужит наказанием, и вероятность того, что подобное 
поведение повторится в будущем, уменьшится. Исследователи высказывают про
тиворечивые мнения относительно эффективности наказаний. Данный метод 
подвергается критике за то, что подвергнутый наказанию сотрудник не получает 
информации о том, как ему следовало вести себя. Однако все практикующие ме
неджеры утверждают, что время от времени к наказанию прибегать необходимо. 
Конкретная форма наказания может быть разной, начиная с устного выговора 
и заканчивая временным отстранением от должности и увольнением.

Угасание. Угасание предполагает полный отказ менеджмента от применения 
положительного вознаграждения. В отличие от наказания, когда руководитель 
налагает на работника негативные санкции — например, делает выговор, угасание 
представляет собой отказ от повышения заработной платы, отсутствие похвалы 
и других позитивных результатов. Идея угасания состоит в том, что не получающее 
позитивного подкрепления поведение вряд ли повторится в будущем. Скажем, 
если постоянно опаздывающий на работу сотрудник будет лишен поощрения 
(премии), он вскоре поймет, что его поведение не позволяет ему добиться желан
ных результатов. Соответственно, он должен изменить поведение.

Использование положений теории подкрепления позволяет некоторым менед
жерам добиться положительных результатов. Дж. Уэлч, бывший глава компании 
General Electric, слыл мастером мотивации. Он применял как позитивное, так 
и негативное подкрепление, выражавшееся в его знаменитых рукописных записках 
с похвалой или наоборот критикой — смотря чего заслуживал тот или иной со
трудник. «Люди должны знать, что мы о них думаем, — однажды сказал Дж. Уэлч. — 
Мы должны уметь и в любви им признаться, и лодырю [под зад] ногой поддать. 
Причем то и другое нужно делать часто».

Графики подкрепления
В большинстве исследований на тему подкреплепия желаемого поведения отме
чается, что скорость обучения работников во многом определяется графиком 
(т. е. частотой и интервалами) подкрепления. Выделяют пять типов графиков 
подкрепления: один — постоянного подкрепления и четыре — частичного.

Постоянное подкрепление. В случае если подкрепление носит постоянный 
характер, поощряться должно каждое проявление желаемого поведения. Такой 
график особенно эффективен на ранних стадиях обучения новым типам поведе
ния, так как каждое усилие сотрудника сопровождается выгодным для него ре
зультатом.
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Частичное подкрепление. В реальной действительности подкрепление всех жела
емых образцов поведения сотрудника менеджером не представляется возможным. 
Поэтому проводится частичное подкрепление, когда поощрение происходит лишь 
в определенных случаях. Выделяют четыре основных графика частичного под
крепления: с фиксированным интервалом, с фиксированным уровнем, с перемен
ным интервалом и с переменным уровнем.

1. Подкрепление с фиксированным интервалом. В данном случае работник 
получает вознаграждение через определенные промежутки времени. Если 
он демонстрирует надлежащее поведение каждый день, то подкрепление 
может производиться раз в неделю. Примерами подкрепления с фиксиро
ванным интервалом являются регулярные выплаты премий и других бонусов. 
Во франчайзинговом отделении Mini Maid в г. Мариетта, штат Джорджия, 
работники вместе с зарплатой получают бонусы за то, что приходят на работу 
каждый день вовремя и в опрятной униформе.

2. Подкрепление с фиксированным уровнем. Подкрепление производится через 
определенное число проявлений желаемого поведения, скажем, через каж
дые пять раз. Например, когда за сбор 5 кг перца работнику платят $ 1,50 — 
это подкрепление с фиксированным уровнем. На таком графике подкрепле
ния основано большинство сдельных систем оплаты.

3. Подкрепление с переменным интервалом. В этом случае подкрепление произ
водится через разные, непредсказуемые для работника, промежутки време
ни. Пример — обход цехов директором завода, во время которых он лично 
благодарит наиболее усердных работников.

4. Подкрепление с переменным уровнем. В данном случае переменным является 
не временной период, а число повторов желаемого поведения. Поощрение 
работника может производиться через 5,10,15 или 20 «правильных поступ
ков». Примером служит скрытое случайное наблюдение за действиями те- 
лемаркетеров (людей, продающих товары по телефону), когда подкрепле
ние предоставляется по выполнении определенного числа звонков по всем 
правилам. Работники знают, что за ними может вестись наблюдение, но не 
знают, когда именно, т. е. когда они могут получить премию.

Дополнительные характеристики различных графиков подкрепления пред
ставлены в табл. 17.1. Постоянное подкрепление является наиболее эффектив
ным в тех случаях, когда менеджмент стремится к освоению сотрудниками новых 
образцов поведения, но даже в случае достижения успеха сохраняется высокая 
вероятность постепенного угасания «угольков». Частичное подкрепление наибо
лее адекватно задаче поддержания желаемого поведения в течение длительного 
времени. Самым эффективным из рассмотренных нами графиков является под
крепление с переменным уровнем, позволяющее добиться закрепления поведе
ния на длительный срок (так как поощрение производится через значительные 
интервалы времени).

Одним из примеров успешного использования теории подкрепления на малых 
предприятиях является деятельность компании Emerald Packaging из Юнион- 
Сити, штат Калифорния.
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Таблица 17.1. 
П р и м е р ы  гр аф и ко в  п о д к р е п л е н и я

График
подкрепления

Природа
подкрепления

Влияние на 
поведение при 
подкреплении

Влияние на 
поведение при 
отказе от под

крепления

Пример

Постоянное Поощрение 
после каждого 
проявления 
желаемого 
поведения

Быстрое обуче
ние новому 
поведению

Быстрое
угасание

Похвала

С фиксирован
ным интер
валом

Поощрение че
рез определен
ные промежут
ки времени

Среднее и не
регулярное по
ведение

Быстрое
угасание

Еженедельная
оплата

С фиксирован
ным уровнем

Поощрение 
после получе
ния определен
ного результата

Быстро приво
дит к очень 
эффективному 
и стабильному 
поведению

Быстрое
угасание

Сдельная 
оплата труда

С переменный 
интервалом

Поощрение 
через разные 
промежутки 
времени

Умеренно 
эффективное 
и стабильное 
поведение

Медленное
угасание

Оценка
деятельности и
вознаграждение
через
случайные
промежутки
времени

С переменным 
уровнем

Поощрение 
после достиже
ния различных 
положительных 
результатов

Очень эффектив
ное поведение

Медленное
угасание

Бонусы продав
цам, привязан
ные к числу 
контактов с по
купателями, 
с нерегулярны
ми проверками

К О М П А Н И Я  EMERALD PACKAGING
Emerald Packaging — с е м е й н о е  п р е д п р ия ти е  по вы пуску красочны х пластиковы х  
п аке то в  для сал ата  и д р уги х  о в о щ ей . Ко м п ан и я  насчиты вает окол о 100  р а б о т н и 
ков и счи та ется  д ес я то й  по в ел ичине  ф и р м о й -п р о и зв о д и те л ем  в Ю н и о н -С и ти , что  
в 3 0  м илях к ю го -в о с то ку  от С а н -Ф р а н ц и с к о .
В и ц е -п р е з и д е н т  по пр о и зв о д ств у  Кевин  Келли и д р у ги е  то п -м е н е д ж ер ы  р е ш и л и  
повы сить эф ф ективность  тр у д а  производ ственны х рабочих. Д л я  это го  им и  был 
р а зр а б о та н  план м о тив аци и  с позитивны м  п о д кр еп л е н и е м . Д анны й план вкл ю ча
е т  сл ед ую щ и е с о став л я ю щ и е:
1. Ежемесячная премия за качество. Кажды й м е ся ц  м е нед ж еры  вы бираю т л учш ий  

из о б р а зц о в , п р ед о ставляем ы х о п е р а то р а м и  печатн ой  м аш ины . Л учш ий  о п е 
р а то р  пол учает $ 1 0 0 , е го  п о м о щ н и к  —  $ 5 0 .

2. Награды за обеспечение безопасности. Если в те ч е н и е  квартал а  в ко м п а н и и  
случается  не б ол ее тр е х  л егки х  аварий и ни одной , вы зы ваю щ ей в р ем ен н у ю
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по тер ю  тр у д о с п о со б н о сти , руковод ство разы гры вает в л о те р ею  $1 ты с., вы да
е т  р а б о тн и ка м  ф и рм ен ны е ру б аш ки  и куртки , за казы в ает л енч для всех. С р ед и  
р а б о тн и ко в , у которы х в те ч ен и е  го д а  сл учается  не б ол ее 12 л егки х  а в а р и й  и ни 
од ной  с в р ем ен н о й  потерей  труд о сп о со б н о сти , ком пания разы гры вает $ 1 0  тыс. 
(призы  получаю т тр о е ) и у с тр аи в а е т  всео б щ ую  пируш ку.

3. План участия в прибылях. О п ред ел енны й п р о цен т прибы ли о т  о сн о в н о й  д е я 
те л ь н о сти  отчи сляется  в специальны й бонусны й ф онд, р а сп р ед ел я е м ы й  с р ед и  
р аб о тн и ко в .

Э ф ф ект ивен  ли план п о д кр е пле н ия Emerald Packaging? П о  с пп н я м К Кр п л и , за  
последний го д  количество претензий  к качеству продукции со стороны  покупателей  
снизил о сь  на 7 5 % . П р ем и и  за  качество  ($ 5 0  и $ 1 0 0 ) д о стато ч н о  вел ики , чтобы  
вызвать у работн иков  ж ел ан ие выпускать как м ож но более качественную  продукцию . 
Результаты  п р о гр ам м ы  п о о щ р е н и я  за  б е зо п а с н о с т ь  то ж е  вы зы ваю т у в а ж е н и е .
В те ч е н и е  первы х пяти м еся цев  д ей ств и я  п ро грам м ы  в ко м п ан и и  случился в сего  
один л егки й  несчастны й случай. Н икто  не хочет стать  причиной отм ены  л о те р е и , 
а потом у все р а б о тн и ки  стали вести с еб я  го р а зд о  о см о тр и тел ь н е е .

Программы подкрепления прекрасно работают и в таких компаниях, как Campbell 
Soup, Emery Air Freight, Michigan Belt \\ PSS World Medical. Менеджмент четко опре
деляет и честно, не ущемляя ничьих прав, распределяет заслуженное сотрудниками 
вознаграждение. Кроме того, менеджеры прекрасно понимают, что если заслуги 
работников будут оставлены без внимания, воздействие на их поведение будет не 
менее сильным, но со знаком «минус». Важной составляющей эффективного под
крепления является коммуникация: работники должны знать «правила игры». 
В компании PSS World Medical, например, план премирования торговых предста
вителей реализовывался в виде игры с простыми и понятными правилами полу
чения и расчета бонусов.

Надо сказать, что в современных организациях доминирует мотивация посред
ством вознаграждения и наказания. Тот или иной метод вознаграждения за высокие 
результаты труда применяют 94% американских компаний. В одном из последних 
отчетов консалтинговой фирмы Towers Perrin сообщается о росте популярности 
систем стимулирования, в основе которых лежат бонусы и другие награды, выда
ваемые за д о с т и ж е н и е  определенных целей. При этом реальное влияние стиму
лирующей оплаты на результаты хозяйственной деятельности наблюдается ме
нее чем в трети практикующих данные методы организаций. Что еще интереснее, 
сплошь и рядом можно слышать об организациях, в которых такие «методы кнута 
и пряника» дают положительные результаты! О недостатках данных методов мо
тивации читайте «Из первых уст».

И З  П Е Р В Ы Х  У С Т  
К Р И Т И К А  КН УТА  И П Р Я Н И К А
Когда Роб Родин реш ил  ликвидировать все индивидуальны е стимулы  для торговы х  
р аб о тн ико в  Marshall Industries, кр уп н о го  д истр и б ь ю то р а  электронны х к о м п о н е н 
тов из Э л ь -М о н т е , ш тат Кали ф о р ни я , все сочли его  с у м а с ш е д ш и м . А он настоял  
на своем  и о тказался  о т  всех п р ем и й , ком иссионны х, туристических путевок и п р о 
чих ««бонусов». В се , что осталось  п р о д а в ц ам , это  базовы й о кл а д  д а  в о зм о ж н о сть  
участия в р а зд е л е  прибы ли, п ри чем  д а ж е  зд есь  с ум м а в о зн а гр а ж д е н и я  в ы раж а
лась в виде од ин ако в о го  для всех пр о цен та  от заработно й  платы . С  тех  пор прош ло
3 года. З а  это  врем я индивидуальная производительность в ко м пани и  увеличилась  
втрое, и все  равно Р. Родина про дол ж аю т критиковать за  е го  радикал ьное р е ш е н и е .
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Р. Родин являет собой «золотую середину» одного из крупнейших противоречий 
современного менеджмента. Действительно ли финансовое и прочее вознаграж
дение мотивирует необходимое организациям поведение? Все большее число 
критиков отвечают на этот вопрос отрицательно, считая методы кнута и пряника 
пережитком индустриальной эпохи, неэффективными и неуместными в экономике 
наших дней. В современных условиях от всех требуются инновационность и креа
тивность — качества, которые, вообще говоря, не зависят от денег и прочих фи
нансовых стимулов. Критика методов кнута и пряника сводится к следующему:
1. Внешнее вознаграждение уменьшает внутреннее вознаграждение. Когда че

ловек стремится получить внешнюю выгоду, будь то бонус, специальная пре
мия или похвала начальства, он, как правило, концентрируется не столько на 
работе, сколько на самой награде. Из-за этого внутреннее удовлетворение от 
выполнения рабочего задания фактически снижается. А когда работа не прино
сит человеку внутреннего вознаграждения, он трудится «по минимуму», лишь 
бы было достаточно для получения награды. В худшем случае это приводит 
к сокрытию ошибок. Например, работники могут скрыть факт несчастного слу
чая, чтобы получить премию за соблюдение мер безопасности.

2. Внешнее вознаграждение носит временный характер. Внешние стимулы могут 
обеспечить кратковременный «подъем», но не долговременный, устойчивый рост. 
Если все, на чем сосредоточено внимание работников, это премия, интерес 
к работе как таковой быстро пропадает. В отсутствие личной заинтересован
ности пропадают и исследовательский порыв, и креативность, и новаторство. 
Да, сроки и цели могут соблюдаться, но улучшения качества труда не происходит.

3. Внешнее вознаграждение предполагает, что человеком руководят низкоуров
невые потребности. Бонусы, увеличение зарплаты, даже похвала — в основе 
всех этих наград лежит предположение о том, что человеком движет желание 
удовлетворить потребности низкого уровня. Однако сегодня, особенно в среде 
высококвалифицированных специалистов, работником также движет стремле
ние к самовыражению, самоуважение и самооценка. Внешняя выгода никоим 
образом не стимулирует поведение (а конкретных проявлений такого поведе
ния — тысячи), мотивированное потребностями в росте и достижениях.

Случай с Р. Родиным из Marshall Industries показывает, что современные органи
зации нуждаются в сотрудниках, готовых «работать головой», экспериментиро
вать, постоянно искать новые решения проблем. Алфи Кон, один из наиболее ярост
ных критиков методов кнута и пряника, советует менеджерам оплачивать труд своих 
сотрудников следующим образом: «Платите хорошо, платите справедливо и де
лайте все, чтобы люди не думали о деньгах». Действительно, есть факты, свиде
тельствующие, что люди работают не ради денег, вернее, не только ради денег. 
Менеджеры должны понимать пределы внешней мотивации и удовлетворять не 
только низшие, но и высшие потребности работников. Реальную мотивацию обес
печивает не просто хорошо оплачиваемая работа, но и работа, приносящая удов
летворение.
И с то ч н и к и : A lfie  K ohn , «Incentives Can Be Bad for Business», Inc. (January 1998), 9 3 -9 4 ;  A .J .  
V o g l, «Carrots, S ticks, and S e lf-D e c e p tio n » , A c ro s s  th e  B o a rd  (January 1 9 9 4 ), 6 9 -4 4 ;  a n d  
G e o ffre y  C o lv in , «What M oney M akes You Do», Fortun e  (August 17, 1998), 2 1 3 -2 1 4 .

Дизайн функциональных обязанностей и мотивация
Функциональные обязанности — это часть работы, за выполнение которой несет 
ответственность конкретный сотрудник. Функциональные обязанности могут 
заключаться в выписывании штрафных квитанций за неправильную парковку 
или в планировании программы передач на телевидении, рабочий на конвейере 
может раз за разом выполнять одну и ту же операцию, а врач «скорой помощи»
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должен обеспечивать каждому пострадавшему индивидуальное лечение. Выпол
нение функциональных обязанностей обеспечивает сотрудникам получение выгод, 
удовлетворяющих их потребности. Менеджеры должны четко осознавать, какие 
аспекты функциональных обязанностей мотивируют сотрудников к высокой 
производительности, а также как-то компенсировать рутинность, ведь скучная 
работа никому не доставляет удовольствия. Дизайн функциональных обязанно
стей — это применение теорий мотивации для разработки структуры деятельности 
сотрудников с целью повышения производительности и уровня удовлетворения 
от труда. Выделяют несколько подходов к дизайну функциональных обязанностей: 
упрощение, ротацию, расширение и обогащение.

Упрощение функциональных обязанностей
Упрощение функциональных обязанностей осуществляется с целью повыше
ния производительности выполнения отдельных задач. Происходит это за счет 
сокращения числа задач, приходящихся на одного сотрудника. Упрощение функ
циональных обязанностей базируется на принципах научного менеджмента 
и организации производства. Работа должна быть простой, повторяющейся и стан
дартизованной. Таким образом, сотрудник получает возможность выполнять 
одну и ту же операцию большее число раз. Причем такие функциональные обя
занности могут выполняться сотрудниками, не обладающими специальными на
выками или опытом, что положительно влияет на показатели производительности 
организации. Поскольку требования к подготовке рабочих (в том числе и к при
нятию решений), снижаются, появляется возможность для их взаимозаменяемо
сти. Но упрощение функциональных обязанностей абсолютно неэффективно 
с точки зрения мотивации сотрудников к труду. Работники негативно восприни
мают скуку и рутину, что выражается в прогулах, саботаже, объединении в проф
союзы. На рис. 17.6 проводится наглядное сравнение практики упрощения 
функциональных обязанностей, ротации и расширения.

У п р о щ е н и е  ф у н кц и о н а л ь 
ны х о б я з а н н о с те й

Рабочий А Рабочий В
Рабочий Б

Ж

смф
■ X' СО
3со СО

со

Iсо

Р о тац и я  ф ун кц и о н ал ь 
ны х о б я за н н о с те й

Рабочий В Рабочий Б

0)

Iсо

Рабочий А '
Ж

см
5
(0
3со

со0)
Xа
3

СО

Ри с . 17.6. Различные типы дизайна функциональных обязанностей



Глава 17. Мотивация 631

Ротация функциональных обязанностей
Ротация функциональных обязанностей предполагает систематическое переме
щение работников от выполнения одних задач к другим без дополнительного 
усложнения каждой из них. Например, рабочий автозавода в первую неделю ме
сяца устанавливает стекла, во вторую — передние бамперы, в третью — колеса, 
в четвертую — сиденья. Ротация позволяет совместить повышение производи
тельности и разнообразие труда, а значит, на определенное время увеличить мо
тивацию работников. Но по истечении определенного времени ощущение новизны 
функциональных обязанностей проходит, они вновь воспринимаются как моно
тонные, рутинные.

Некоторые компании приходят к выводу, что ротация функциональных обя
занностей способствует повышению гибкости рабочей силы. По мере того, как 
происходит отказ от жесткого разделения труда и сотрудники осваивают выпол
нение новых функциональных обязанностей, снижаются затраты организации на 
оплату труда, а сами работники получают возможность развивать новые навыки. 
В торговой сети Ноте Depot, например, рядовые работники могут вкусить «пре
лести» корпоративного климата в существующих при магазинах центрах поддерж
ки, а у менеджеров есть «шанс» попробовать себя в роли продавцов. На производ
стве гибкость от ротации функциональных обязанностей проявляется в том, что 
один и тот же сотрудник может быть оператором сверлильного станка, штампов
щиком и сборщиком — в зависимости от производственных потребностей в дан
ный момент времени. Некоторые профсоюзы выступают против подобной прак
тики, но большинство из них благосклонно воспринимает ротацию, так как она 
способствует повышению конкурентоспособности компании.

Расширение функциональных обязанностей
При расширении функциональных обязанностей несколько узких задач объеди
няются в одну, более широкую. Данная практика — реакция на недовольство ра
ботников чрезмерным упрощением труда. Сотрудник, отвечающий не за одно, 
а за несколько заданий, располагает ббльшим временем для их выполнения, что 
создает разнообразие и позитивное ощущение необходимости приложения зна
чительных усилий. В компании Maytag расширение функциональных обязанностей 
потребовало изменения принципов сборки: если раньше рабочий собирал только 
часть водяного насоса, которая перемещалась по конвейерной ленте, то теперь он 
собирает изделие целиком. Аналогичные изменения произошли на сервисной 
станции Precision Типе. Раньше каждый механик занимался каким-то одним де
лом, а теперь один и тот же человек меняет в автомобиле масло, подкачивает ко
леса, проверяет уровни эксплуатационных жидкостей, заряд аккумулятора, со
стояние воздушного фильтра и т. д. Этот же сотрудник общается с клиентом на 
предмет устранения возникших неисправностей.

Обогащение функциональных обязанностей
Вспомним теорию иерархии потребностей А. Маслоу и двухфакторную теорию 
Ф. Герцберга. Метод обогащения функциональных обязанностей вместо изме
нения числа и частоты выполняемых работником задач предполагает внедрение 
в процесс труда мотивационных факторов высшего уровня (ответственность,
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признание, возможности для роста, обучения и достижений). Работники сами 
контролируют необходимые им ресурсы, решают проблемы организации труда 
и личностного роста, самостоятельно определяют уровень интенсивности усилий. 
Программы обогащения функциональных обязанностей внедряют такие компа
нии, как AT&T, Procter & Gamble и Motorola. Их цель — повышение уровня моти
вации и удовлетворения работников.

Менеджеры завода по производству сухих завтраков компании Ralcorp (г. Спаркс, 
-штат Н р и я д я )  обогатили работу, объединив в один рабочий процесс несколько 
упаковочных операций. Работники были обучены обращению со всеми видами 
упаковочного оборудования. Кроме того, опытные производственные рабочие 
теперь проводят отбор, интервьюирование и обучение новых кадров. Они отвеча
ют за управление входящими и исходящими потоками незавершенной продук
ции. Соответственно, им ежедневно приходится принимать управленческие ре
шения, а это способствует непрерывному совершенствованию методов работы. 
С точки зрения работников обогащение функциональных обязанностей увеличи
вает мотивацию и удовлетворение, с точки зрения компании — приводит к росту 
долгосрочной производительности, снижению издержек и улучшению морального 
состояния трудового коллектива.

Модель характеристик функциональных обязанностей
Важный вклад в исследование проблем дизайна функциональных обязанностей 
внесли Ричард Хэкмен и Грег Олдхэм, предложившие концепцию редизайна труда, 
т. е. изменений процесса труда, направленных на увеличение производительности 
и обогащение опыта сотрудников.8 В основу разработанной ими модели характери
стик функциональных обязанностей (рис. 17.7) легло исследование характеристик 
сотен разнообразных функциональных обязанностей. Модель состоит из трех ча
стей: важнейших характеристик работы, критических психологических состояний 
и уровня потребности в росте.

Важнейшие характеристики функциональных обязанностей. Р. Хэкмен и Г. Олд
хэм выделяют пять основных, определяющих мотивационный потенциал функцио
нальных обязанностей, характеристик:

1. Разнообразие задач — число различных необходимых для выполнения зада
ния операций и навыков. Рутинная, повторяющаяся работа (как на сбороч
ном конвейере) характеризуется низким разнообразием. Напротив, в отделе 
прикладных исследований, где каждый день приходится решать новые про
блемы, степень разнообразия велика.

2. Законченность задачи — степень «законченности» функциональных обязан
ностей, т. е. ощущение работником начала и конца процесса труда. Индиви
дуальность задач шеф-повара ресторана, готовящего блюдо от начала до кон
ца, существенно выше, чем индивидуальность задач у сотрудника, занятого 
раскладыванием пюре.

3. Значимость задач — степень важности задачи для сотрудника, восприятие 
ее значения для компании и покупателей. Сотрудники, которые занимаются 
распределением пенициллина и других медикаментов во время эпидемий, 
прекрасно осознают значимость своей работы.
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Р и с . 1 7 .7 .  М одель характеристик функциональных обязанностей
И с то ч н и к : J .  R ic h a rd  H a ckm a n  a n d  С . R. O ld h am , «Motivation through the Design o f Work: Test 
of a Theory», O rg a n iza tio n a l B eh a v io r a n d  Hum an P e rfo rm a n c e  16, 1976, 256 .

4. Автономия — степень свободы и самоопределения в планировании и выпол
нении заданий. Маляр вряд ли нуждается в указаниях об организации про
цесса покраски дома, но его коллега на конвейере, как правило, лишен по
добной «привилегии».

5. Обратная связь — отражает, в какой степени выполнение функциональных 
обязанностей обеспечивает поступление к сотруднику данных об уровне и 
оценке его труда. Различные функциональные обязанности предоставляют 
индивидам разные возможности для оценки результатов своих усилий. Тренер 
футбольной команды знает, выиграли его подопечные или проиграли, а ра
ботник отдела исследований, возможно, дождется подтверждений правиль
ности своих идей только через несколько лет.

В соответствии с рассматриваемой нами моделью, данные характеристики 
функциональных обязанностей определяют уровень мотивации сотрудников, ка
чество и удовлетворение от труда.

Критические психологические состояния. В модели указывается, что перечис
ленные выше характеристики функциональных обязанностей приносят наибольшее 
удовлетворение тогда, когда в процессе труда индивиды пребывают в определен
ных психологических состояниях. Разнообразие, индивидуальность и значимость 
задач вызывают у человека ощущение значимости его работы (рис. 17.7). В этом 
случае индивид получает удовлетворение от труда как такового (т. е. получает 
внутренние выгоды). Автономия пробуждает в человеке ощущение ответствен
ности, а обратная связь дает знание фактических результатов труда. Сотрудник
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осознает, насколько хорошо (или плохо) он выполняет свои задачи, и в случае 
необходимости, для того чтобы добиться более высоких результатов, изменяет 
организацию или интенсивность труда.

Личные и рабочие результаты. Влияние стержневых характеристик функцио
нальных обязанностей на психологические состояния индивида — ощущение 
значимости, ответственности и знание фактических итогов деятельности — выра
жается в личных и рабочих результатах: высокой мотивации к труду, высоких 
показателях выполнения задач, высокой степени удовлетворения ̂ т труда, низ- 
ком абсентеизме и текучести кадров.

Уровень потребности в росте. Последний компонент модели характеристик 
функциональных обязанностей — уровень потребности в росте. Предполагается, 
что потребности людей в росте и развитии сугубо индивидуальны. Если человек 
хочет всего лишь удовлетворить свои базовые потребности (в безопасности, 
в любви), модель оказывается малоэффективной. Если же у индивида развиты 
потребности в личностном росте и достижениях, включая стремление к высоким 
результатам труда, эффективность модели весьма велика. Такие сотрудники по
ложительно воспринимают ее практическое применение, о чем свидетельствует 
и опыт компании Sequins International.

К О М П А Н И Я  SEQUINS INTERNATIONAL INC. 
HTTP://WWW. SEQUINS. COM
Компания Sequins International (г. Вудсайд, штат Нью-Йорк) сталкивается с жесто
чайшей конкуренцией со стороны зарубежных компаний, и, прежде всего, индий
ских и китайских производителей. В развивающихся странах при изготовлении 
блесток и других украшений для одежды используется ручной женский и детский 
труд, а расходы на заработную плату минимальны. С другой стороны, рынок по
добных изделий оценивается в $100 млн. Для того чтобы конкурировать на равных, 
американские фирмы используют специальное оборудование, впервые опробо
ванное еще в 1940-х гг. Машины позволяют сэкономить на оплате труда, но воз
никают другие проблемы. В процессе труда выполняются одни и те же движения, 
что вызывает боль в мышцах и неимоверную скуку. Участие компании Sequins 
International в финансируемой профсоюзами программе по улучшению эргоно
мики позволило провести модернизацию оборудования и добиться снижения 
стрессов у обслуживающего их персонала. Использование регулируемых кресел 
и прочего оборудования, а также автоматизированных намоточных машин привело 
к резкому снижению выплат по нетрудоспособности: с $98 тыс. в 1994 г. до $800 
пятью годами позже. Одновременно возросли требования к разнообразию трудо
вых навыков сотрудников, что дает работникам чувство индивидуальности задач.
80% работников Sequins  — латиноамериканцы, многие из них плохо владеют 
английским языком. Компания предлагает им уроки языка, которые проводятся 
три раза в неделю во время перерыва на обед. Для обучения новым задачам работ
никам предлагаются курсы математики и статистики. Ответственность за контроль 
уровня качества возложена на две рабочие команды — одна отвечает за характе
ристики товаров, вторая — за поддержку покупателей (контроль выступает как 
часть производственного процесса и обеспечивает обратную связь и обучение).
Инновации в дизайне функциональных обязанностей и повышение мотивации 
позволили резко повысить удовлетворение работников от процесса труда. Как 
результат, снизились показатели абсентеизма и издержки, увеличилась произво
дительность.

HTTP://WWW
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Мотивация в современных условиях
Несмотря на неоднозначность мотивации методом «кнута и пряника», о чем го
ворилось во вставке «Из первых уст», различные типы стимулирующей оплаты 
труда используются как способ мотивации высокопроизводительной деятельности 
работников. Некоторые методы такой оплаты перечислены в табл. 17.2. Данные 
программы могут возыметь эффект, если применяются, во-первых, соответствен
но ситуации, и, во-вторых, дополняются мотивирующими идеями, обеспечива
ющими внутренние выгоды, т. е. удовлетворяющими высокоуровневые потребности 
работников. В эффективных организациях стимулирующие схемы оплаты никогда 
не являются единственным источником мотивации персонала.

Таблица 17.2
Н овы е м о ти в а ц и о н н ы е  п р о гр а м м ы  о пл аты  тр у д а

Название программы Описание
Оплата в зависимости от результатов труда Каждый работник вознаграждается про

порционально результатам вклада в решение 
общих задач. Также известна как оплата за 
заслуги

Участие в прибылях Предусматривает вознаграждение всех ра
ботников и менеджеров при достижении 
компанией (бизнес-единицей) поставленных 
целей. Стимулирует работу в командах

Программа участия в собственности 
компании

Работники превращаются в частичных соб
ственников компании, что позволяет им 
участвовать в прибылях (что, в свою оче
редь, мотивирует сотрудников к направлен
ным на увеличение доходов усилиям)

Единовременные бонусы Вознаграждение труда работников в форме 
разовой денежной премии

Определяемая знаниями оплата труда Зарплата работника увязывается с требу
емыми от него навыками (выполняемыми 
задачами). У работников появляется моти
вация к повышению квалификации, обуче
нию новым профессиям, что положительно 
воздействует на степень гибкости и показа
тели производительности компании

Гибкие рабочие графики Гибкий график работы позволяет работни
кам самостоятельно планировать свой рабо
чий день. Если в компании практикуется 
совместительство, то одну должность могут 
занимать два и более совместителей. Ди
станционная работа позволяет трудиться на 
дому или в иных удаленных от офиса местах

Оплата по результатам деятельности 
команды

Работники получают вознаграждение за по
ведение и действия, выгодные всей команде, 
такие как кооперация, умение слушать 
других и делегировать полномочия
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Кроме того, многие организации предоставляют самим работникам возмож
ность решать, какими должны быть системы оплаты и стимулирования. Это вы
зывает у людей ощущение причастности к управлению, а потому увеличивает мо
тивацию. К примеру, менеджеры свинофермы Premium Standard Farm наняли 
консультанта, который помог работникам самостоятельно разработать и внедрить 
программу стимулирования. В 2000 г. ежегодные бонусные выплаты составили 
около $1 тыс. в расчете на одного сотрудника. Но что еще важнее, у рабочих уси
лилось чувство собственного достоинства и возникло ощущение важности вы- 
полняемой ими работы. Как результат, текучесть кадров на ферме резко понизи
лась. Как сказал один из работников: «Теперь я чувствую, что это и моя компания 
тоже». Наиболее эффективные программы мотивации обычно включают много 
больше, чем просто деньги. Среди современных тенденций в мотивации следует 
выделить две: наделение работников полномочиями и использование в качестве 
мотиватора удовлетворения от работы.

Наделение полномочиями
Наделение полномочиями (делегирование власти) — это передача подчиненным 
дополнительных властных полномочий. Данная практика позволяет добиться 
существенного повышения производительности труда, так как она способствует 
творческому труду, когда работники самостоятельно принимают решения о мето
дах выполнения функциональных обязанностей. Большинство приходящих в орга
низацию сотрудников хотели бы добиться высоких показателей, и наделение вла
стью позволяет реализовать эту мотивацию.

Рассмотрим пример компании AES Corporation (мировой поставщик электро
энергии со штаб-квартирой в г. Арлингтон, штат Вирджиния). Каждый аспект 
этой организации спланирован так, чтобы «...работники могли и хотели прини
мать важные решения, относились к своей работе как бизнесмены, а не как мелкие 
сошки в гигантской машине», — как говорит глава компании Деннис Бакке. Слож
ная, и тем самым интересная работа, информация, возможность самостоятельно 
вносить коррективы в работу и собственную жизнь — вот что служит источником 
креативности, мотивации и энергичности для работников AES.

Наделение сотрудников полномочиями означает, что они получают в свои 
«руки» четыре «символа освобождения»: информацию, знания, власть и воз
награждение.

1. Работники получают информацию о деятельности компании. В организаци
ях, широко использующих принципы делегирования полномочий, таких как 
бразильская производственная компания Semco, работники получают сво
бодный доступ ко всем финансовым и операционным данным.

2. Сотрудники обладают знаниями и навыками, которые они используют для 
достижения целей компании. Для того чтобы развить эти знания и навыки, 
компании реализуют специальные обучающие программы. Например, в DMC 
(производитель товаров для животных) команды рабочих имеют право в слу
чае необходимости останавливать конвейер. Для этого их обучили выявлять 
и интерпретировать неисправности, а также определять связанные с оста
новкой и переналадкой затраты. В ходе подготовки работники должны были 
пройти ряд практических тренировочных упражнений.
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3. Работники обладают достаточной для принятия самостоятельных решений 
властью. Сотрудники компании могут оказывать непосредственное влияние 
на исполнение различных рабочих процедур и деятельность компании в це
лом. Как правило, оно осуществляется в форме самоуправляемых рабочих 
команд или специальных групп (кружков качества). В Semco эта составля
ющая делегирования полномочий развита до предела: работники сами реша
ют, что делать, как делать и даже сколько получать за свой труд. Сотрудники 
могут выбирать из 11 вариантов оплаты труда, включающих и фиксирован
ный оклад, и различные комбинации оклада и стимулов.

4. Уровень вознаграждения работников определяется результатами деятель
ности компании. В организациях, где работники имеют широкие полномочия, 
вознаграждение зачастую зависит от конечных результатов деятельности. 
Например, в Semco работники не только определяют систему оплаты труда, 
но еще и участвуют в программе раздела прибыли: каждый сотрудник полу
чает равную долю от 23% квартальной прибыли своего отдела. На практике 
для увязки вознаграждения с результатами деятельности организации могут 
использоваться и другие мотивационные программы оплаты труда из пере
численных в табл. 17.2.

Наделение полномочиями практикует большинство современных компаний, 
однако степень делегирования может быть разной. В некоторых случаях оно сво
дится к тому, что рядовые работники могут и хотят предлагать идеи, а «оконча
тельное слово» остается за менеджерами. Бывает и так, что сотрудники получают 
практически полную свободу в принятии решений и осуществлении инициатив. 
Как показано на рис. 17.8, применяемые в настоящее время методы делегирования 
представляют собой континуум. В одном его конце лежит ситуация, когда работ
ники первой линии не имеют практически никакой свободы действий (пример — 
рабочие традиционного сборочного конвейера), в другом — ситуация полного де
легирования, когда работники участвуют даже в формулировании организацион
ной стратегии. На практике такая ситуация имеет место, когда самоуправляемые 
команды имеют право нанимать, обучать, накладывать взыскания и увольнять 
своих членов, а также определять величину заработной платы.

Исследования показывают, что большинство людей имеет потребность в само
эффективности, т. е. в способности своим трудом добиваться эффективных ре
зультатов. Делегирование полномочий как средство удовлетворения потребностей 
высших уровней может служить мощнейшим фактором мотивации.

Удовлетворение от работы и мотивация
Сегодня многие признают, что создание мотивированных, заинтересованных в ре
зультатах своего труда и высокопроизводительных трудовых коллективов связано 
не столько с внешними выгодами, такими как заработная плата, сколько с нали
чием среды, в которой люди могут развиваться, проявлять свои способности, 
«цвести». Признается также, что мотивация и процветание людей на рабочих местах 
более всего зависит от поведения менеджеров. Gallup Organization уверяет, что 
получаемое от работы удовольствие сильнее всего зависит от взаимоотношений 
между работниками и непосредственными начальниками.
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Р и с . 1 7 .8 .  Континуум делегирования полномочий

Источники: R obert С. Ford  a nd  M yron D. Fottler, «Em powerment: A M atte r o f Degree», A cadem y  
o f M anagem en t Executive  9, no. 3 (1995), 2 1 -3 1 ; Lawrence H olpp, «Applied Em powerm ent», 
Training (F ebruary 1994), 3 9 -4 4 ; and David P. M cCaffrey, Sue R. Faerman, and  David W. Hart, 
«The Appeal and D ifficu lties  o f Participative Systems», Organization Science  6, no. 6 (N ovem ber- 
D ecem ber 1995), 6 0 3 -6 2 7 .

В современных условиях роль менеджера заключается не в управлении други
ми, а в организации рабочего места таким образом, чтобы каждый сотрудник мог 
учиться, вносить свой вклад в общее дело, расти. Лучшие менеджеры понимают, 
что на самом-то деле ситуацией управляют не они, а их подчиненные: менеджер 
ведь осуществляет работу не сам, а силами других людей. Хороший менеджер на
правляет мотивацию работников на достижение целей, «привлекая» индивидуаль
ные способности, навыки, интересы, установки, потребности каждого. Относясь 
к каждому сотруднику как к личности, менеджер может обеспечить соответствие 
между работником и занимаемой им должностью и тем самым обеспечить каждому 
сотруднику ежедневные внутренние выгоды. Менеджеру останется только пре-
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доставить подчиненным все необходимое для труда, четко определить конечные 
результаты и отойти в сторону, чтобы не мешать.

Специалисты Gallup предлагают определять, насколько хорошо менеджер или 
компания в целом удовлетворяют высокоуровневые потребности работников, при 
помощи метода, названного «Q12». По их мнению, высокая мотивация и произ
водительность характерна для трудового коллектива, большинство членов кото
рого дают положительные ответы на следующие 12 вопросов:

1. Знаю ли я, чего от меня ожидают на работе?
2. Имею ли я материалы и оборудование для надлежащего выполнения работы?
3. Могу ли я регулярно делать на работе то, что мне дается лучше всего?
4. Получал ли я похвалу или иное поощрение за хорошо проделанную работу 

в течение последних семи дней?
5. Проявляет ли мой руководитель или кто-то другой на работе внимание 

ко мне как к личности?
6. Есть ли на работе человек, который способствует моему развитию?
7. Учитывается ли мое мнение?
8. Вызывает ли у меня ощущение важности моей работы миссия или главная 

цель компании?
9. Стремятся ли мои коллеги к повышению качества своей работы?

10. Есть ли ли у меня на работе хороший друг?
11. За последние шесть месяцев говорил ли со мной кто-либо на работе о моем 

прогрессе?
12. Были ли у меня возможности для обучения и роста в течение последнего года?

Результаты проводимого Gallup исследования показывают, что организации 
с высокими показателями «Q12» отличаются меньшей текучестью персонала, 
повышенной производительностью и прибыльностью, пользуются большей ло
яльностью со стороны сотрудников и покупателей. Например, подобный опрос 
был проведен в 400 розничных магазинах сети Best Buy. Магазин, получивший 
наивысшую оценку, входит в 10% торговых точек с лучшими, а магазин с низшей 
оценкой — в 10% торговых точек с худшими финансовыми показателями.

Управленческое решение
Вернемся к тому, с чего начиналась эта глава. Лео Хенкельман, разочарованный 
в себе и в своей работе оператор машины по перетирке краски, собирался уходить. 
Однако после того как руководство компании решило внедрить принципы откры
того менеджмента и делегировать полномочия работникам, Лео получил возмож
ность взять на себя дополнительные обязательства, научиться чему-то новому, 
реализовать улучшения, о которых мечтал. Постепенно он понял, к чему у него 
есть способности, а что ему не под силу. Занимая временно должность менеджера 
завода, он понял, что делегирование полномочий — не его конек; ему нравится 
работать руками. Когда в лаборатории открылась вакансия технического специа
листа, он подал заявку. У Лео не было требуемого в таких случаях образования, 
однако директор лаборатории решил дать ему шанс. Теперь, руководствуясь соб
ственным опытом, Л. Хенкельман управляет всем производственным процессом, 
с начала до конца, работает над созданием новых товаров и совершенствованием
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существующих. Вырос не только его уровень знаний и ответственности, но и зар
плата. Оплата работников Sandstorm Products теперь зависит от их уровня про
фессионализма и конкретных результатов. Также предлагается программа участия 
в разделе прибыли компании. Таким образом, доверяя собственным работникам 
и делегируя им полномочия, Sandstorm дала им повод для отличной работы, а так
же необходимые знания. Результаты не заставили себя долго ждать: Sandstorm 
несла убытки в размере $100 тыс., но уже двумя годами позже получила прибыль 
в размере $800 тыс.

Вопросы
1. После событий 11 сентября 2001 г. правительство США создало федера

цию работников служб безопасности аэропортов. Критики посчитали, что 
простое объединение людей в федерацию не решит главную проблему: 
низкооплачиваемые, плохо обученные, скучающие сотрудники служб без
опасности не имеют мотивации к активному труду. Как можно решить эту 
проблему?

2. В одной небольшой компании регулярно выбирают «работника месяца». Ему 
предоставляется право парковать свою машину рядом с машиной президен
та компании перед самым входом. Как теория объясняет возникновение по
зитивной мотивации в данном случае?

3. Для того, чтобы добиться сокращения числа несчастных случаев на произ
водстве, в компании Campbell Soup используется лотерея. Право на участие 
в розыгрыше призов получает каждый проработавший без происшествий 30 
и более дней сотрудник. В чем причина успеха программы?

4. Один из высокопоставленных руководителей утверждает, что из-за большо
го объема льгот и гарантированной высокой пенсии менеджеры чувствуют 
себя чересчур безопасно. Своим подчиненным он платит за то, что они берут 
на себя риск, а многие льготы просто отменил. Будет ли такой подход моти
вировать менеджеров? Почему?

5. Если опытная секретарша обнаружит, что она получает меньше, чем только 
чги нанятая уборщица, какой будет ее реакция? Какие «доходы» и «расхо
ды» она будет сравнивать в процессе оценки?

6. На какого начальника вы предпочли бы работать: на человека с большой по
требностью в достижениях, в теплых отношениях или во власти? Почему? 
В чем преимущества и недостатки каждого типа руководителей?

7. Исследование, проведенное среди учителей, показало, что двумя самыми 
важными выгодами они считают чувство, что они выполняют важную работу, 
и чувство достижения. Соответствует ли это модели характеристик функцио
нальных обязанностей Р. Хэкмена и Г. Олдхэма?

8. В том же исследовании учителя оценивают свою зарплату и дополнитель
ные льготы как весьма низкие. При всем при том, однако, они продолжа
ют работать. Объясните их поведение, используя двухфакторную теорию 
Ф. Герцберга.

9. Какие теории объясняют, почему организации с высокой оценкой по мето
дике «Q12» отличаются высокомотивированной и производительной рабо
чей силой?
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10. Каким образом делегирование полномочий приводит к увеличению мотива
ции? Может ли оно привести к демотивации? Обсудите.

11. От каких характеристик работников зависит позитивный эффект улучше
ния дизайна функциональных обязанностей, а именно повышение произво
дительности и удовлетворенности людей?

Практика менеджмента: проверьте на собственном опыте
Что вас мотивирует?

Укажите, насколько важна для вас каждая характеристика. Вы можете применять 
их к своей прежней работе или к работе, которую выполняете сейчас. По каждой 
характеристике обведите один из вариантов ответа: от 1 (совершенно неважно) 
до 7 (очень важно).

Когда закончите, подсчитайте результаты:

Оценка вопроса 5 = Разделите на 1 = безопасность

Оценки вопросов 9 и 13 = Разделите на 2 = участие 
в обществе

Оценки вопросов 
1,3 и 7  =

Разделите на 3 = самоуважение

Оценки вопросов 4, 10, 11 
и 12 =

Разделите на 4 = автономия

Оценки вопросов 
2, 6 и 8 =

Разделите на 3 = самоактуали
зация

Существуют официальные нормы для должностей президентов, вице-прези- 
дентов, менеджеров высшего, среднего и низшего звеньев. Сравните с ними свои 
средние показатели.

1. Чувство самоуважения от выполнения работы 1 2 3 4 5 6 7

2. Возможность личного роста и развития на этой работе 1 2 3 4 5 6 7

3. Престижность работы внутри компании (т. е. уважение 
со стороны других работников компании)

1 2 3 4 5 6 7

4. Возможность мыслить и действовать независимо 1 2 3 4 5 6 7

5. Чувство безопасности на рабочем месте 1 2 3 4 5 6 7

6. Чувство самореализации на работе (т. е. ощущение, что ты 
можешь использовать свои способности, реализовать свой 
потенциал)

1 2 3 4 5 6 7

7. Престижность работы за пределами компании (т. е. ува
жение со стороны других людей, не работающих 
в компании)

1 2 3 4 5 6 7

8. Чувство, что усилия на этой работе того стоят 1 2 3 4 5 6 7

9. Возможность помогать другим 1 2 3 4 5 6 7

10. Возможность участвовать в постановке целей 1 2 3 4 5 6 7
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11. Возможность участвовать в разработке методов 
и процедур

1 2 3 4 5 6 7

12. Власть, которую дает работа 1 2 3 4 5 6 7

13. Возможность завязать тесную дружбу на работе 1 2 3 4 5 6 7

Источник. Lyman W. Porter, «Organizational Patterns of Managerial Job Attitudes» (N ew  
Ynrlr Ашрпгяп FminHafinn of Management Research, 1964), 17 ,19. Публикуется с разреше- 
ния владельца авторских прав.

Практика менеджмента: этическая дилемма
Кому платить?

Когда Сюзанна Лебо, менеджер по человеческим ресурсам компании Farley Glass 
Works, обратилась с просьбой о встрече к Берту Уилксу, она ожидала услышать от 
него хорошие новости для Комитета по заработной плате и премиям. Ей были 
известны некоторые показатели компании, в соответствии с которыми годовая 
премия обещала быть рекордной, тем более что в течение целых одиннадцати ме
сяцев компания выполняла принятые планы. Производственные успехи способ
ствовали поднятию боевого духа работников фирмы, опустившегося было до 
очень низкого уровня. Теперь же работники стекольного завода были полны эн
тузиазма, и Сюзанне очень хотелось, чтобы их усилия были вознаграждены по 
заслугам.

Однако лицо Берта было мрачнее тучи. «Сюзанна, у нас серьезная проблема, — 
начал он. — Мы рассмотрели показатели за третий квартал и спрогнозировали ре
зультаты на конец года. И выяснилось, что если мы выплатим премии работникам, 
то на бонусы управленческому составу, выплачиваемые из чистой текущей прибы
ли, денег не останется. Для руководителей бонусы — основной источник доходов. 
Мы не можем выплатить рабочим премии и оставить менеджеров без зарплаты».

Сюзанна почувствовала, что начинает терять самообладание. Она не может про
сто сидеть и смотреть, как вытягиваются лица рабочих, потому что бухгалтерия 
не сумела увязать планы по участию в прибылях и планы бонусов для менедж
мента. Она боялась, что все то хорошее, чего им удалось добиться с помощью но
вого плана мотивации, пропадет зря. Рабочие выполнили свои обязательства пе
ред компанией, и то, что фирма получила большую прибыль, знали все.

Что бы сделали вы?
1. Выступили на собрании менеджеров компании и попытались бы доказать необ

ходимость соблюдения плана оплаты труда рабочих. Руководство может 
подождать со своими бонусами до тех пор, пока не будут разрешены пробле
мы с выплатами.

2. Согласились с Б. Уилксом. Будет несправедливо, если руководители потеря
ют столь большую сумму денег. Следует начать готовить рабочих к тому, что
бы они не ждали больших прибылей от участия в программе в первый же год.

3. Выступили на совете директоров с предложением о разработке компромис
сного плана, который бы разделял бонусы между руководством и рабочими.

Источник. Doug Wallace, «Promises to Keep», What Would You Do? Business Ethics Magazine, 
vol. II, Ju ly -A u gu st 1993 ,1 1 -1 2 .
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Сетевой серфинг
1. Теория приобретенных потребностей. На любом из следующих двух сайтов 

вам предлагается тест на мотивацию:
http://www.snc.edu/socsci/chair/333/motvquiz.htm
http://www.pertinent.com/pertinfo/business/exercises/motivate.html 

Следуйте инструкциям и получите оценки трех потребностей:
Потребность достижения:_______
Потребность присоединения:_______
Потребность власти:______
Наивысшая оценка показывает вашу доминантную, наиболее мотивиру
ющую вас потребность. Удивлены?

2. Мотивация в современных условиях. Зайдите на сайт http://www. walmart 
stores.com, раздел «Карьера» («Careers»), подраздел «Льготы» («Benefits»). 
Посмотрите, какие льготы предлагаются работникам магазинов Wal-Mart. 
Найдите среди них две льготы/мотиватора, обсуждавшихся в разделе «Мо
тивация в современных условиях».

Критический анализ
Тихая революция в KimbeVs

Фрэнсис Паттерсон читал о происходящей в сфере розничной торговли, а точнее 
в универмагах, тихой революции. В Bloomingdale's, Bergdorf Goodman и других се
тях магазинов в качестве мотивации продавцов используется комиссионное воз
награждение. В Bergdorf, например, высококлассный продавец женской одежды 
может зарабатывать почти $250 тыс. в год.

Ф. Паттерсон решил внедрить нечто подобное в KimbeVs, региональной сети 
престижных универмагов со штаб-квартирой в Сент-Луисе. Вообще говоря, 
в KimbeVs комиссионное вознаграждение давно и успешно практикуется в отде
лах электроники и бытовой техники. Ф. Паттерсон надеется, что внедрение такой 
системы в масштабе всего магазина будет привлекать в компанию лучших про
давцов, увеличит мотивацию, позволит работникам зарабатывать больше денег. 
Например, при старой системе продавец отдела женской одежды получал за год 
около $18 тыс. (почасовая оплата плюс 0,5% комиссионных от продаж в $500 тыс.). 
При новой системе оплаты доход продавца должен составить $35 тыс. — 7% ко
миссионных от того же объема продаж. В качестве эксперимента новая система 
уже применяется в двух магазинах KimbeVs. Ф. Патерсон планирует закончить 
полномасштабное внедрение в течение шести месяцев.

Джим Санторе, сотрудник салона мужской обуви, с энтузиазмом воспринимает 
перемены в системе оплаты. Его недельный заработок увеличился в среднем на 
$150. Однако в отделе женского белья настроения гораздо более минорные. В усло
виях общего падения спроса поставленная цель по объему продаж труднодости
жима, но обязательна для того, чтобы заработать хотя бы прежние деньги. Даже 
в сезон новогодних праздников доходы многих работников снизились на 8%.

Ф. Паттерсон внимательно следит за колебаниями доходов продавцов. Ему на
чинает казаться, что в отделах с относительно дешевыми товарами комиссионная 
система оплаты отнюдь не так эффективна, как в отделах, торгующих дорогостоя

http://www.snc.edu/socsci/chair/333/motvquiz.htm
http://www.pertinent.com/pertinfo/business/exercises/motivate.html
http://www
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щей техникой. Кроме того, проблема заключается в следующем: сможет ли фирма 
сделать своих продавцов более ориентированными на покупателя, если они полу
чают только комиссионные. Возможно, продавцам не захочется заниматься жа
лобами, возвратами, мыть прилавки — ведь им необходимо обслуживать покупа
телей. Более того, внедрение новой системы только в одном магазине обходится 
компании почти в $1 млн: необходимы образовательные программы, новые компью
терные системы, увеличивается объем фонда заработной платы труда, наконец. 
И если окажется, что все предпринятые меры негативно отражаются на уровне 
обслуживания покупателей, можно считать, что усилия себя не оправдывают.

Вопросы
1. На каких теориях мотивации основано переключение с почасовой оплаты на 

систему комиссионных?
2. Удовлетворяются ли при новой системе потребности высших уровней?
3. Как покупатель, как бы вы отнеслись к необходимости совершать покупки 

в магазине, заработная плата продавцов которого определяется исключи
тельно показателями индивидуальных продаж?

Источники'. Francine Schwadel, «Chain Finds Incentives a Hard Sell», The Wall S treet 
Journal (July 5, 1990), B4; Amy Dunkin , «Now Salespeople Really Must Sell for Their Supper», 
Business Week O uly 31, 1989), 50-52; and Teiry Pristin, «Retailing’s Elite Keep the Armani 
Moving off the Rack», The New York Times (December 22, 2001), D l.

Примечания
1 David Silburt, «Secrets of the Super Sellers», Canadian Business, January 1987, 

54-59; «Meet the Sawy Supersalesmen», Fortune, February 4,1985,56-62; Michael 
Brody, «Meet Today’s Young American Worker», Fortune, November 11, 1985, 
90-98; Tom Richman, «Meet the Masters. They Could Sell You Anything...», Inc., 
March 1985, 79-86.

2 Abraham F. Maslow, «А Theory of Human Motivation», Psychological Review 50, 
1943, 370-396.

3 Clayton Alderfer, Existence, Relatedness and Gi uwth, New York: Free Press, 1972.
4 Frederick Herzberg, «One More Time: How Do You Motivate Employers», Harvard 

Business Review, January-February 1968, 53-62.
5 David C. McClelland, Human Motivation, Glenview, 111.: Scott, Foresman, 1985.
6 J. Stacy Adams, «Injustice in Social Exchange», in «Advances in Experimental 

Social Psychology», 2nd ed., ed. L. Berkowitz, (New York: Academic Press, 1965); 
J. Stacy Adams, «Toward an Understanding of Inequity», Journal of Abnormal 
and Social Psychology, November 1963, 422-436.

7 VictorH. Vroom, «Work and Motivation» (New York: Wiley, 1964); B. S. Gorgo- 
poulos, G. M. Mahoney, N. Jones, «А Path-Goal Approach to Productivity», 
Journal of Applied Psychology 41, 1957, 345-353; E. E. Lawler III, Pay and Orga
nizational Effectiveness: A Psychological View, New York: McGraw Hill, 1981.

8 J. Richard Hackman and Greg R. Oldham, Work Redesign, Reading Mass Addison 
Wesley 1980;/. Richard Hackman and Greg Oldham, «Motivation through the 
Design of Work: Test of a Theory», Organizational Behavior and Human Performance 
16, 1976,250-279.



Глава 18 
КОММУНИКАЦИИ

Краткое содерж ан и е главы
Коммуникации и управленческая деятельность 

Что такое ко м м у н и кац и и ?
Коммуникат ивны й п р о ц есс  

Коммуникации между людьми 
Каналы  ко м м у н и кац и и  
У б е ж д ен и е  и вл ияние  
Н ев ер бал ьн ы е ко м м ун и кац и и  
У м ен и е  слушать 

Организационные коммуникации 
Ф о р м ал ьн ы е каналы  ко м м уни кац ии  
К о м м ун и кац и и  в ко м ан д ах  
Н еф орм ал ьны е коммуникат ивны е каналы  

Коммуникации на новом рабочем месте 
Открытые ко м м у н и кац и и  
Д и а л о г
Обратная связь и об уч ен и е  

Управление организационными коммуникациями 
Комм уникат ивны е барьеры  
П р е о д о л е н и е  коммуникат ивны х барьер ов

Учебные цели
Изучив эту главу, вы получите представление о:

1. Значении коммуникаций для эффективного процесса управления, о вли
янии невербального поведения и умения слушать на коммуникации 
между людьми.

2. Том, как менеджеры используют коммуникации для убеждения и влия
ния на людей.

3. Концепции емкости каналов коммуникации, о влиянии каналов на ка
чество коммуникации.

4. Отличиях формальных и неформальных организационных коммуника
ций и их значении для менеджмента.

5. Влиянии структуры на коммуникации в командах.
6 . Роли открытых коммуникаций, диалога и обратной связи на современ

ном рабочем месте.
7. Коммуникативных барьерах и способах их преодоления.
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Управленческая проблема
Четверть века Childress Buick/Kia обслуживала город Феникс и его окрестности, 
сохраняя за собой репутацию лучшего дилера автомобилей «Buick». Эта семей
ная компания гордилась своим первоклассным сервисом; процент повторных по
купок на 40% превышал среднеотраслевой показатель. Основатель и президент 
компании Джордж Чилдресс, которого многие любовно называют просто «мис- 
тер Си», постоянно находил новые способы раскрытия потенциала своих работ
ников. И само собой, он мгновенно ухватился за идею внедрения тшмпьнмерных 
технологий. Но к тому моменту, когда он осознал, что установленная система 
«сыровата» и требует серьезной доработки, в компании уже возникли длинные 
очереди из рассерженных покупателей, вокруг которых носились «отряды» вверг
нутых в стресс работников. Объемы продаж снижались, а показатель уровня об
служивания потребителей и вовсе перешел в состояние свободного падения. 
«Мистер Си» снял своего сына Расти с должности директора по маркетингу и по
ставил перед ним новую задачу: исправить ошибки, причем не в компьютерной 
системе, а в самой организации. Конечная цель — повышение качества обслужи
вания покупателей и уровня удовлетворения работников.

Как бы вы поступили, оказавшись на месте Р. Чилдресса? Как вы думаете, какие 
шаги по улучшению коммуникации он предпринял?

Менеджмент Childress Buick/Kia уверен в огромной силе коммуникаций, но 
компания столкнулась с проблемами преодоления коммуникативных барьеров. 
В условиях жесточайшей конкуренции высшие руководители многих компаний 
обращают свои взоры на коммуникации. Вот несколько примеров. Менеджеры 
Boeing «кинули клич» среди сотрудников, призвав тех становиться связующими 
звеньями между рабочими и руководством, способствовать налаживанию обрат
ной связи в гигантской авиакосмической компании. Директор одной из больниц 
г. Рочестера организовал регулярные «посиделки» — собрания с участием млад
шего медперсонала, на которых медсестры (а на их долю выпадает больше всего 
работы) могли задавать вопросы, высказывать предложения, просто «выпускать 
пар». Джим Честертон, исполнительный директор Л. W. Chesterton Си., проводит 
ежеквартальные встречи, на которых рядовые работники могут задавать ему абсо
лютно любые вопросы. Конечно, менеджерам бывает непросто отвечать на труд
ные вопросы рядовых сотрудников, тем более что вопросы эти иногда перераста
ют в откровенные упреки. Но, с другой стороны, они получают обратную связь 
«снизу», а это позволяет выявлять проблемы или находить возможности, кото
рые в противном случае могли бы остаться вне поля зрения менеджмента.

Чтобы поддерживать контакты с работниками и покупателями, формировать на
правление деятельности своих компаний, менеджеры должны обладать развитыми 
навыками личного общения. Те, кто не знаком с управленческой деятельностью, 
как правило, поражаются тому, сколько энергии вкладывают в коммуникации 
добившиеся успеха менеджеры. Вот, к примеру, что говорят о Роберте Страуссе, 
бывшем председателе Национального демократического комитета и после США 
в России:

«Он имеет связи повсюду: и среди букмекеров, и среди банкиров... Он как-то 
умудряется находить время, чтобы сделать множество звонков “для поддержания 
контакта”; он обращается с секретарями так же, как с сенаторами; он способен
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оказать дружескую поддержку какому-нибудь мелкому клерку из Белого дома, 
о котором другие и слышать не хотят. А телефонисткам Белого дома он периоди
чески отправляет коробки конфет».1

В этой главе рассказывается о том, как и почему таким руководителям, как 
Р. Страусс, Дж. Честертон и др., удается осуществлять эффективные коммуника
ции. Прежде всего мы определим роль коммуникаций в управленческой деятель
ности и рассмотрим модель коммуникативного процесса. Затем мы опишем раз
личные определяющие способности менеджера к общению аспекты данного 
процесса (каналы коммуникации, убеждение и умение слушать). Далее мы рас
смотрим организацию как единое целое и поговорим о формальных направлениях 
коммуникации «сверху вниз» и «снизу вверх», а также о неформальных формах 
общения. В заключение будут рассмотрены затрудняющие коммуникации пре
пятствия и способы их преодоления.

Коммуникации и управленческая деятельность
В чем состоит значение коммуникаций? Вот несколько фактов. По крайней мере, 
80% рабочего времени менеджеры тратят на общение с другими людьми. 48 ми
нут в час они проводят на встречах, в разговорах по телефону и просто в нефор
мальных разговорах в коридорах. Остальные 20% времени типичного менеджера 
уходят на работу за столом, большая часть которой представляет собой те же ком
муникации, только в виде чтения или письма.2 Из рис. 18.1 видно, какое важное 
место занимает менеджмент в информационной сети организации. Менеджеры

П е р е д а е т  и н ф о р м а ц и ю  п о д ч и н е н н ы м  в н е  о р г а н и з а ц и и  

Р и с . 1 8 .1 . М е н е д ж е р  к а к  и н ф о р м а ц и о н н ы й  ц е н т р

Источник: Henry M intzberg, « T h e  N a tu r e  o f  M a n a g e r ia l  W o rk »  (N e w  Y o rk : H a r p e r  &  R o w , 
1 9 7 3 ) ,  7 2 .
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добывают необходимую им информацию как внутри компании, так и во внешней 
среде, а затем преобразуют ее и распределяют между теми, кто испытывает в ней 
потребность.

Коммуникации насквозь пронизывают все управленческие функции (гл. 1). 
Например, что такое планирование? Это сбор информации, составление писем, 
записок и отчетов, встречи с коллегами и руководителями, объяснение им своих 
планов. Когда менеджер выступает в роли лидера, он должен общаться с подчи- 
ненными, чтобы мотивировать их к труду, он также собирает информацию о по- 
ложении дел в компании, объясняет подчиненным принципы новой структуры. 
Коммуникативные навыки — необходимое условие успеха каждого менеджера.

Что такое коммуникации?
Один из профессоров Гарвардского университета как-то попросил студентов на
писать «портрет» процесса коммуникаций. Большинство студентов нарисовали 
менеджера, который что-то пишет или говорит. Кто-то изобразил сбоку «облачка» 
со словами, другие — листы бумаги, вылетающие из пишущей машинки. «Нет, — 
сказал преподаватель, — никому из вас не удалось справиться с заданием.» Он 
объяснил, что процесс коммуникаций, или, проще говоря, общение, предполага
ет, что менеджер прежде всего «делится», а не «пишет» или «говорит».

Итак, мы определяем коммуникацию как процесс, в ходе которого два или не
сколько человек обмениваются и осознают получаемую информацию, цель этого 
процесса состоит в мотивировании определенного поведения или воздействии на 
него. Дело не ограничивается простой передачей информации. Эффективная дея
тельность менеджера предполагает четкое разделение понятий обмена и провозгла
шения. Менеджер, который никого не слушает, подобен продавцу подержанных 
машин, заявляющему: «Я-то продаю, — это они не хотят покупать». Управленческие 
коммуникации — улица с двусторонним движением, здесь требуется умение слу
шать и другие формы обратной связи. По словам одного из экспертов, эффектив
ные коммуникации заключаются в следующем:

«Взаимодействие двух индивидов предполагает, что они как бы меняются места
ми, стремятся взглянуть на мир глазами собеседника, предугадать реакцию виза
ви. Взаимодействие подразумевает взаимную игру, обоюдное взаимопонимание. 
Цель взаимодействия — ментальное слияние с другим человеком, способность 
предчувствовать, предсказывать и вести себя в соответствии с общими потреб
ностями: своими и другой стороны».3

Что толкает руководителей компаний на посещение рабочих цехов, проведе
ние неформальных встреч и совместные завтраки? Желание поделиться пробле
мами и найти понимание. Знания, полученные менеджерами из личного общения 
с работниками, формируют их понимание жизни компании.

Коммуникативный процесс
Многие думают, что нет ничего проще общения, если оно происходит без «задних 
мыслей», без стремления выиграть что-то для себя. Но не следует забывать о со
пряженной с коммуникативным процессом возможности ошибок при приеме 
и отправке сообщений. Ведь вы не раз слышали от собеседника нечто вроде: «Из
вините, я не это имел в виду!» А приходилось ли вам спрашивать, как пройти 
в нужное место, получать, на первый взгляд четкие, указания и все равно сбиваться
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с пути? Не просиживали ли вы часами над выполнением заданий только из-за 
того, что вы что-то не так поняли?

Давайте более подробно рассмотрим процесс коммуникации и его ключевые 
элементы (рис. 18.2). Непременные участники коммуникативного процесса — 
отправитель и получатель. Отправитель — это индивид, который хотел бы доне
сти свою идею или концепцию до других людей, найти информацию, выразить 
мысли или эмоции. Он должен закодировать свое послание, подбирая символы, 
из которых будет состоять его сообщение. Сообщение представляет собой осяза
емую формулировку отправляемой получателю идеи. Сообщение отправляется 
через определенный канал, по которому послание поступает получателю (пись
менный отчет, телефонный звонок, встреча лицом к лицу). Получатель декоди
рует содержащиеся в сообщении символы и интерпретирует для себя их значе
ние. Кодирование и декодирование являются потенциальными источниками 
ошибок. В ходе этих процессов знания, установки и прошлое каждого человека 
играют роль фильтров, создавая «помехи» адекватной интерпретации символов. 
И наконец, в том случае, когда получатель реагирует на коммуникации отправи
теля ответным сообщением, возникает обратная связь. В отсутствие реакции 
процесс коммуникации носит односторонний характер; обратная связь означает, 
что сообщения идут в обе стороны. Обратная связь — мощное средство повыше
ния эффективности коммуникаций, так как она несет отправителю информацию 
о том, насколько правильно было интерпретировано его исходное послание.

Обладающие хорошими коммуникативными навыками менеджеры прекрасно 
осознают круговую природу коммуникаций. Например, два топ-менеджера ком
пании Nortel Networks — Дэн Хант, президент Карибского и Латиноамериканского 
отделений, и Эмма Карраско, вице-президент по маркетингу и коммуникациям, — 
раз в месяц становятся ведущими телевизионной программы под названием 
«Виртуальная академия лидерства». В этой программе общение между различ
ными сотрудниками корпорации организовано в виде ток-шоу. Передачу смотрят

Рис. 18.2. Модель коммуникативного процесса
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сотрудники региональных отделений в 40 странах мира. Они могут задавать свои 
вопросы и давать комментарии по телефону. «Мы всегда ищем способы устране
ния барьеров, — говорит Э. Карраско. — Ток-шоу популярны во всем мире. Люди 
привыкли, что в этом формате можно говорить то, что думаешь». Телевизионная 
программа — это канал, посредством которого Д. Хант и Э. Карраско отправляют 
свои закодированные сообщения. Работники декодируют послания, интерпрети
руют и отправляют обратные закодированные сообщения обратной связи, кана- 
лом лля которых выступают телефонные линии. Таким образом, коммуникатив
ный круг замыкается.

Коммуникации между людьми
Эффективное общение менеджера с другими людьми предполагает необходимость 
использования всех представленных в модели коммуникаций (рис. 18.2) элемен
тов. Если отправитель или получатель не умеют кодировать или декодировать 
сообщения сходным образом, коммуникативный процесс прерывается. Все мы 
знаем, как трудно общаться с человеком, который говорит на другом (в прямом 
смысле слова) языке. Впрочем, нарушения в коммуникации происходят и между 
людьми, общающимися на одном и том же языке.

Нарушения коммуникации могут быть следствием многих факторов. Напри
мер, выбор канала во многом определяет помехоустойчивость сообщений. От уме
ния обеих сторон слушать зависит, будет ли смысл сообщения правильно осознан 
и принят. Таким образом, эффективные коммуникации требуют от менеджера 
знаний о воздействии на коммуникативный процесс межличностных факторов, 
таких как каналы коммуникации, невербальное поведение, умение слушать. Не
сколько советов на тему повышения эффективности коммуникации в сфере ме
неджмента вы найдете во вставке «Из первых уст».

И З  П Е Р В Ы Х  У С Т  
К А К  СТАТЬ М А С Т Е Р О М  К О М М У Н И К А Ц И И
Коммуникации — самая важная составляющая работы менеджера, а для некото
рых еще и самая сложная. Всем нам случалось быть непонятыми; говорить о чем- 
то и видеть, что нас не понимают или попросту не замечают. Вот несколько сове
тов тем, кто желает повысить эффективность своих коммуникаций.
1. Составляя сообщение, придерживайтесь четкой цели. Содержание коммуни

кации зависит от конкретной цели. Одна из наиболее распространенных оши
бок как раз в том и состоит, что мы пытаемся разом охватить множество тем. 
Коммуникации намного эффективнее, когда фокусируются на одном, в край
нем случае, на нескольких ключевых вопросах.

2. Чтобы убедить и воодушевить людей, старайтесь сблизиться с ними. Если ме
неджер хочет донести нечто действительно важное, он должен быть открыт, 
честен, в каком-то смысле даже уязвим. Один эксперт советует представить, 
что вы говорите с самим собой: это помогает делиться глубочайшими чувствами. 
При таком подходе слушателям кажется, что они являются свидетелями сво
бодного потока мыслей и чувств говорящего, а потому реагируют более открыто.

3. Не забывайте слушать. Любой коммуникативный процесс должен строиться так, 
чтобы стимулировать получателя на обратную связь. Начните разговор с вопро
са — с коммуникативной точки зрения вопросы эффективнее ответов. Задавая
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вопросы, менеджер показывает, что ему небезразлично участие другого лица 
и что он не хочет просто отдавать приказы.

4. Выделяйте достаточно времени. Ни в коем случае не исчезайте из поля види
мости после того, как сделаете «сильное» заявление или сообщите плохие но
вости. Вы должны быть на виду, должны быть открыты для дальнейшего обще
ния, готовы отвечать на вопросы, уточнять, оказывать поддержку.

5. Следите за жестами и поступками. Людей всегда волнует происходящее в орга
низации, особенно в периоды стремительных изменений и неопределенности.
В эти моменты они обращают внимание на все «подсказки», включая выраже
ние лица менеджера, его настроение, на то, с кем он обедает, присутствует ли 
на организационных мероприятиях. Менеджеры должны понимать, что сооб
щения заключены не только в словах, но и в поступках.

6. Не забывайте про «тайный телеграф». Во многих организациях неформальные 
каналы коммуникации, такие как «тайный телеграф», оказываются эффективнее 
формальных каналов. Эффективные менеджеры поддерживают связи среди 
работников, благодаря которым знают все слухи и сплетни. Можно умышленно 
воспользоваться «тайным телеграфом», сообщив важную информацию людям, 
которые наверняка передадут ее остальным.

Источники: Patricia Wallington, «You D o n ’t S a y » , CIO (O c to b e r  1, 2 0 0 0 ) ;  7 8 - 8 0 ;  and  Harriet
Rubin, « L ik e  th e  K in g , K in g  D a v id  K n e w  H o w  to  S tru m  a p e rs o n  L ike  a n  In s tru m e n t» , Fast Company
(N o v e m b e r  2 0 0 0 ) ,  4 1 0 - 4 1 3 .

Каналы коммуникации
Менеджер имеет возможность выбирать наиболее удобные для него каналы ком
муникаций с другими руководителями и рабочими. Обсудить проблему можно 
в личной беседе, по телефону, написав электронное сообщение, записку или пись
мо, или повесить сообщение на доску объявлений — конкретный канал во многом 
определяется природой сообщения. В проведенном недавно исследовании была 
сделана попытка объяснить процесс выбора менеджерами наиболее эффектив
ных коммуникативных каналов.4 Оказалось, что каналы различаются по объему 
передаваемой информации. Как труба обладает определенными физическими 
характеристиками, ограничивающими тип и объем перетекающей по ней жидко
сти, так и канал коммуникации ограничивает передаваемый по нему объем ин
формации. Классифицировать каналы, как и обычные трубы, можно по их про
пускной способности. Пропускная способность (емкость) канала — это объем 
информации, который может быть передан через него за одну коммуникативную 
сессию. Классификация каналов по пропускной способности представлена на 
рис. 18.3.

На емкость коммуникативных каналов влияют три фактора: 1) способность 
обрабатывать несколько сигналов-подсказок одновременно; 2) возможность 
обеспечения быстрой, двусторонней обратной связи; 3) способность обеспечивать 
личный подход к коммуникациям. Самым богатым в плане этих возможностей сред
ством является личное общение, ибо оно гарантирует прямое воздействие, пере
дачу множественных информационных сигналов, немедленную обратную связь 
и личный подход. Дискуссии лицом к лицу способствуют восприятию самых разных 
раздражителей и глубокому, на уровне эмоций, осознанию особенностей ситуа
ции. Например, директор компании Rider Systems Тони Бернс предпочитает все 
вопросы разрешать в личной беседе: «Можно посмотреть человеку в глаза, при
слушаться к интонации его голоса и понять, в чем на самом деле заключается
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проблема, вопрос или ответ».5 Следующим в классификации каналов коммуни
кации стоит общение по телефону. В этом случае между отправителем и получа
телем нет личного контакта, участники не воспринимают позы и язык жестов 
друг друга. Однако есть человеческий голос, а в нем заключен огромный объем 
эмоциональной информации.

Общение по телефону все чаще заменяет электронная почта. Исследователи Уни
верситета штата Огайо установили, что около половины респондентов стали реже 
звонить по телефону с тех пор, как начали пользоваться э-почтой. Те же респонденты 
отметили, что сообщать дурные вести, давать советы и проявлять чувства предпо
читают все же в личных беседах или по телефону. В электронных сообщениях, как 
правило, нет ни визуальных, ни вербальных подсказок, что повышает вероятность их 
недопонимания. Осознавая потребность в каналах с большей пропускной способно
стью, многие организации прибегают к интерактивным конференциям по Интер
нету, иногда с использованием видеосигналов (т. е. визуальных подсказок). После 
террористических актов 11 сентября 2001 г. многие компании стали чаще прово
дить виртуальные конференции и реже посылать сотрудников в дальние команди
ровки. Случаи получения писем со спорами сибирской язвы способствовали росту 
популярности э-почты и других видов электронной коммуникации.
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Еще ниже в классификации каналов по пропускной способности стоят пись
менные сообщения — записки и письма. Они тоже могут иметь личностную на
правленность, но они доносят только нанесенные на бумагу слова и изображения 
и не могут обеспечить быструю обратную связь. Безличные коммуникативные 
каналы — объявления, бюллетени, стандартные компьютерные отчеты — являют
ся самыми «мелкими», их пропускная способность ограничена в наибольшей сте
пени. Используя их, отправитель не имеет возможности сфокусироваться на кон
кретном получателе, передает минимум информационных сигналов и не получает 
обратной связи.

Очевидно, что у каждого канала коммуникации есть определенные преимуще
ства и недостатки. Каждый из них, в зависимости от обстоятельств, может быть 
эффективным средством общения. Выбор канала зависит от того, является ли 
сообщение обычным, рутинным, или нет. Нестандартные сообщения, как прави
ло, двусмысленны (неоднозначны), связаны с новыми событиями, и весьма высо
ка вероятность того, что они могут быть неправильно понятыми. Нередко они 
передаются в обстановке, характеризующейся нехваткой времени, необычностью 
ситуации. Эффективно донести всю сложность обстоятельств позволяют лишь 
самые емкие каналы. С другой стороны, рутинные коммуникации просты и пря
молинейны. Рутинные сообщения содержат в себе различные данные или просто 
закрепляют, к примеру в письменной форме, то, о чем менеджеры уже договори
лись. Такие сообщения могут быть переданы и через менее емкие коммуникатив
ные каналы. К письменным коммуникациям приходится прибегать и тогда, когда 
получатели сообщений значительно удалены друг от друга или когда информа
ция носит официальный характер.

Предположим, генеральный директор местного американского «Красного кре
ста» вместе с сотрудниками отдела паблик рилейшнз работает над пресс-релизом
об обвинениях его организации в ненадлежащем использовании денежных средств 
и донорской крови, собранной после событий 11 сентября. В такой ситуации кри
тически важна скорость реакции, ибо на карту поставлена репутация организа
ции. Такие коммуникации определенно носят нестандартный характер и требуют 
насыщенного информационного обмена. Группа должна собраться вместе, провести 
мозговой штурм, сформулировать послание и организовать быструю обратную 
связь, чтобы устранить разногласия и донести правильную информацию. Если 
же пресс-релиз касается рутинных вопросов, например изменения политики или 
открытия новых пунктов сбора крови, можно воспользоваться каналом с мень
шей пропускной способностью. Контакт директора с отделом паблик рилейшнз 
может быть построен на обмене записками, телефонных переговорах или э-почте.

Итак, канал должен соответствовать содержанию послания. Рассмотрим при
мер для подражания. Одна организация совершила крупное приобретение — ку
пила большую фирму — и решила назначить своих топ-менеджеров на все ее клю
чевые рабочие посты. В итоге 75% сотрудников приобретенной фирмы лично 
встретились с новыми менеджерами, выслушали их планы в отношении компа
нии, получили возможность задать вопросы. Результаты вполне стоили потра
ченного на личные встречи времени и средств, так как сотрудники увидели в но
вом начальстве понимающих, открытых, готовых слушать людей. Тот факт, что 
нестандартное сообщение о слиянии организаций было передано лично, уберег
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компанию от опасных слухов и недопонимания. Для получателя выбор канала 
коммуникации может иметь еще и символический смысл. В нашем случае инициа
тива личного контакта со стороны менеджеров подсказала работникам, что руко
водство проявляет индивидуальную заботу о них.

Убеждение и влияние
Коммуникация используется не только для передачи информации, но и для убеж
ден и я  гтю п р й ,  а т я к ж р  ппя ок аза н и я  влияния. С помощью коммуникативных про- 
цессов менеджеры убеждают подчиненных в своем видении будущего организа
ции и оказывают на них такое влияние, чтобы стимулировать соответствующее 
данному видению поведение. Навыки коммуникации всегда были важны для ру
ководителей, а умение убеждать и оказывать влияние в последнее время стано
вится важным, как никогда. «Начальственный тон», когда начальник диктует 
подчиненным, что и как делать, ушел в прошлое. Теперь основное управление 
сосредоточено в межфункциональных командах, принимающих активное участие 
в принятии решений. В этих условиях «спуск» приказов сверху уже не только 
неэффективен, но и неуместен. Это значит, что менеджеры должны знать, как с по
мощью коммуникации убеждать и оказывать влияние на людей.

Мы уже говорили, что менеджер может повысить эффективность коммуника
ции, если будет следить за своим языком и осознанно выбирать канал передачи 
информации. Чтобы убеждать и оказывать влияние, менеджеры устанавливают 
контакт на эмоциональном уровне, используя для этого символы, метафоры и «пре
дания». Например, Джо Форд, глава Alltel Corporation, рассказывает всем новым 
работникам историю, демонстрирующую роль сервиса в развитии лояльности 
клиентов и успехе компании. В 1948 г. Alltel (в то время носившая название Allied 
Telephone) приобрела группу крошечных независимых телефонных компаний, 
в том числе одного оператора из маленького городка Эмити, штат Арканзас. У этой 
компании было около 200 клиентов. Одна клиентка, Эдна Нанн, работала на руч
ном коммутаторе компании, получала оплату по всем счетам, а также разбира
лась с жалобами других клиентов. В 1963 г. она стала вице-президентом и глав
ным кассиром Allied Telephone, и вот тут-то Джо Форд и заметил нечто странное: 
все без исключения счета из Эмити оплачивались вовремя, и так каждый месяц. 
Глава фирмы решил съездить в городок и лично узнать, в чем секрет. Он встре
тился с Э. Нанн, и та застенчиво сказала: «Просто люди меня знают, вот и пла
тят». Именно такой подход к делу, говорит Джо Форд «новобранцам», и превра
тил Alltel из мелкой региональной компании в телекоммуникационную империю.

Символы и предания тоже помогают менеджерам доносить до сотрудников идеи 
перемен в организациях. Обращаясь к воображению подчиненных, руководители 
стимулируют их на необходимое для осуществления изменений поведение. Вспом
ните свои школьные годы. Наверняка вам более всего запомнились те уроки, на 
которых учителя рассказывали вам разные интересные истории. Тереза Левер- 
Поллари, исполнительный директор Nighttime Pediattics Clinic, заметила, что ее 
сотрудники начинают забывать о ценностях компании — да это и понятно, ведь 
клиника переживает период бурного роста, а в системе здравоохранения постоянно 
происходят перемены. Она наняла консультанта, чтобы тот записывал истории, 
рассказанные пациентами, врачами, сестрами, клерками и т. д., а затем опублико
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вала их в виде сборника. Одно такое «предание» рассказывает о бухгалтере, убе
дившем менеджеров отказаться от больших инвестиций в программное обеспечение, 
на поверку оказавшимся малопригодным для использования. Другая история 
повествует о враче, который, вопреки всяким правилам, оказал помощь зашед
шей не в ту клинику пожилой женщине. По мнению Т. Левер-Поллари, такие ис
тории помогают людям «держаться корней» в периоды бурных изменений.

В этом смысле материал, поданный в виде рассказа или истории, намного эф
фективнее голых цифр и фактов. Это подтверждает исследование, проведенное 
в Стенфордской школе бизнеса. Идея исследования заключалась в том, чтобы 
убедить студентов в том, что компания практикует политику отказа от увольне
ний. Одной группе студентов об этом рассказывались конкретные истории, дру
гой предоставлялась только статистика, показывающая низкую текучесть кадров 
в компании по сравнению с фирмами-конкурентами. Третьей группе предостав
лялись и истории, и статистика, а студентам из четвертой группы раздали копии 
официальной политики компании. В результате наиболее сильное убеждение 
в том, что компания действительно старается не увольнять своих сотрудников, 
возникло у студентов первой группы.

Невербальные коммуникации
В качестве средства коммуникации также используются символы. На менедже
ров обращены взгляды подчиненных, поэтому их поведение, внешний вид, от
дельные поступки и установки служат символами того, что они ценят и чего ждут 
от остальных.

Невербальными коммуникациями называют сообщения, которые выражаются 
не словами, а представляют собой отдельные действия или поведение людей. Та
кого рода коммуникации осуществляются большей частью неосознанно или 
полуосознанно, и в то же время, они составляют немалую часть всех получаемых 
и отправляемых нами сообщений. Многие менеджеры приходят в изумление, ког
да узнают, что сами по себе слова не несут особого смысла. Обоюдное понимание 
в процессе коммуникации происходит в основном за счет невербальных сообще
ний, таких как выражение лица, голос, манеры, поза, одежда.

Невербальные коммуникации происходят, как правило, при личных встречах. 
Один из исследователей, к примеру, выделяет три источника передаваемых при 
личном общении информационных сигналов: собственно произносимые слова, 
голос (напряжение, интонация, тембр) и выражение лица собеседника. Согласно 
его оценкам, относительные веса этих трех факторов при интерпретации сообще
ний распределяются следующим образом: вербальное воздействие — 7%, голосо
вое — 38%, выражение лица — 55%.6

Очевидно, что важно не то, что говорится, а то, как произносит слова сообще
ния собеседник. Невербальные послания передают мысли и ощущения гораздо 
более эффективно, чем любые, самым тщательным образом подобранные слова. 
Жесты чаще всего говорят о наших чувствах куда понятнее слов. В то время, ког
да наше сознание формулирует выражения вроде «я счастлив» или «поздравляю 
с новой должностью», «язык тела» передает информацию об истинных чувствах: 
мы краснеем, потеем, отводим глаза, кричим, избегаем смотреть собеседнику 
в глаза. И если словесные и невербальные сообщения противоречат друг другу,
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получатель приходит в недоумение. Как правило, в таких случаях люди в боль
шей степени доверяют не словам человека, а его поведению.

Сильные вербальные сигналы формируются из царящей в офисе менеджера 
обстановки. Например, как бы вы оценили следующее развитие событий в каби
нете вашего руководителя: 1) он остается за столом, приглашая вас занять место 
на стуле напротив; 2) вы и начальник сидите на стульях, но не за рабочим столом, 
а в удалении, возможно, за журнальным столиком; 3) вас приглашают присесть 
-в удобнор крог.лп, л рукпигшитртть занимает мргто на диване. Большинство из нас 
воспринимают первую ситуацию как недвусмысленный сигнал: «Начальник тут 
я», или «Я представляю власть». Вторая ситуация может означать: «Мы будем 
говорить о серьезном деле». Третья характеризуется более домашней и друже
ственной обстановкой, руководитель как бы приглашает: «Давайте получше уз
наем друг друга», «Будем друг другу доверять». Если невербальные сообщения 
дополняют и поддерживают ваши слова, они являются весомым подспорьем в обще
нии. Общаясь с людьми, менеджеры должны помнить об этом. Необходимо 
учиться координировать свои словесные и невербальные сообщения и в то же 
время быть восприимчивым к посланиям коллег, подчиненных и начальников.

Умение слушать
Умение слушать — одна из главнейших составляющих коммуникаций в сфере 
менеджмента, причем имеется в виду умение слушать и работников, и потребителей. 
Сегодня большинство руководителей понимают, что информационные потоки име
ют прежде всего восходящий характер. Разве в соответствии с представленной на 
рис. 18.2 моделью процесс коммуникации может быть осуществлен без того, кто 
принимает сообщение? Под умением слушать понимают навыки принимать со
общения, четко выделяя содержащиеся в них факты и ощущения, правильно 
интерпретировать их значение. Только тогда менеджер имеет возможность адекват
но ответить на исходное сообщение. Умение слушать требует от человека внима
ния, энергии и опыта. Слушание составляет 75% эффективной коммуникации, 
при этом большинство людей тратят на это всего 30-40% времени. Это ведет 
к многочисленным коммуникативным ошибкам. Брокер компании Мегп11 ЬупсИ 
Ричард Ф. Грин так отозвался о важности умения слушать для успеха его органи
зации: «Если говорите вы, значит, я вам нравлюсь. Если говорю я, значит, вы мне 
нравитесь. Но пока я буду болтать, мой бизнес будет стоять на месте». Впрочем, 
умение слушать отнюдь не ограничивается умением «не говорить». Многие люди 
не умеют по-настоящему слушать своих собеседников, озабочены прежде всего 
тем, что они скажут сами, а не тем, что говорят им. Наше умение слушать, выра
женное в объеме понятого и запомненного материала (при попытке воспроизве
дения через 48 часов после прослушивания 10-минутного сообщения) в среднем 
не превышает 25%.7

Каких правил должен придерживаться менеджер, который стремится услышать 
собеседника? В табл. 18.1 перечислены десять правил эффективного слушания 
и на примерах показано, чем отличается хороший слушатель от плохого. Человек, 
который умеет слушать собеседника, находит в разговоре интересные темы, ведет 
беседу гибко, постоянно тренирует навыки восприятия, мысленно резюмирует, 
оценивает и предугадывает информацию, которую он получит уже в следующую
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Т а б ли ц а  18.1
Д е с я ть  прав и л  э ф ф е кт и в н о го  с л у ш а н и я

П равило Плохой слушатель Хороший слушатель

1. Слушайте активно Пассивен,отстранен от 
беседы

Задает вопросы, перефрази
рует сказанное

2. Находите интересные 
темы

Отключается от надоевших 
тем

Ищет возможности, новые 
знания

3. Не раздражайтесь Легко выходит из себя Ведет себя сдержанно, 
проявляет терпимость 
к плохим манерам, умеет 
концентрироваться на 
главном

4. Используйте то, что мы 
думаем быстрее, чем 
говорим

«Засыпает», если собеседник 
говорит медленно

Обдумывает, резюмирует, 
предугадывает следующие 
слова; взвешивает аргу
менты; прислушивается 
к интонациям голоса

5. Будьте отзывчивы Формально поддерживает 
диалог

Проявляет интерес жестами, 
позой, слушает и говорит 
сам, создает позитивную 
обратную связь

6. Оценивайте суть, а не 
слова

Отключается, если собесед
ник не может сформулиро
вать свою мысль

Оценивает суть высказы
ваний, не обращает внима
ния на огрехи речи

7. Поддерживайте в собесед
нике интерес

Заранее предубежден, начи
нает спорить

Не вступает в дискуссию до 
тех пор, пока не поймет 
позицию другой стороны

8. Старайтесь всесторонне 
оценить высказываемые 
идеи

Обращает внимание прежде 
всего на факты

Прислушивается к централь
ным темам диалога

9. Тренируйте умение 
слушать

Отсутствие энергии, 
проявление ложного 
внимания

Работает, активно исполь
зует мимику и жесты, 
контакт глазами

10. Тренируйте интеллект Предпочитает иметь дело 
с легкими и простыми мате
риалами, избегает сложных

Воспринимает сложные 
проблемы как интеллектуаль
ную игру

И с то ч н и к и : S h erm a n  К. O ku m , «How to Be a B etter Listener», N a tio n ’s  B u s in e ss , August 1975, 
62; P h ilip  M o rg a n  a n d  K e n t B aker, «Building a Professional Im age: Improving Listening Behavior», 
S u p e rv iso ry  M a n a g e m e n t, Novem ber 1985, 3 4 -3 8 .

минуту. Правильный подход к слушанию предполагает, что вы не размышляете 
о самом себе, а сопереживаете, проникаетесь чувствами собеседника. Следова
тельно, для этого необходим определенный уровень развития эмоциональных 
способностей (гл. 15). В качестве примера образцовых слушателей можно привести 
некоторых ведущих телевизионных ток-шоу. Например, известная американская 
телеведущая Опра Уинфри активно слушает гостей в студии или выступления из
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аудитории, так как не позволяет себе отвлекаться, концентрирует все внимание 
на говорящем, устанавливает контакт глазами. Она слушает с сопереживанием, 
не прерывает собеседника, а затем перефразирует высказанные слова и идеи, дабы 
убедиться в правильности понимания. Благодаря развитому умению О. Уинфри 
слушать гости телезвезды чувствуют себя желанными, понятыми, значимыми. 
Сравните это с ток-шоу, участники которых много кричат, сквернословят, кида
ются мебелью.
__ В некоторых организациях умению слушать способствует сама корпоративная
культура. Например, топ-менеджеры Wal-Mart как минимум два дня в неделю 
посвящают поездкам по магазинам и выслушиванию простых работников.

Организационные коммуникации
Мы переходим к другому, аспекту коммуникаций, связанному с организацией 
в целом. В масштабе организации коммуникации обычно осуществляются в трех 
направлениях: сверху вниз, снизу вверх и в горизонтальной плоскости. Менедже
ры должны создавать и поддерживать формальные каналы коммуникаций во всех 
трех направлениях. Кроме того, в их распоряжении находятся и неформальные 
каналы. Проще говоря, каждый менеджер имеет возможность хотя бы раз выбрать
ся из офиса и пройтись по производственным цехам, поговорить с сотрудниками.

Формальные каналы коммуникации
Формальные каналы коммуникации пронизывают организацию в соответствии 
с действующей в ней командной цепочкой или распределением ответственности 
за выполнение рабочих задач. Формальные каналы и типы передаваемой через 
каждый из них информации представлены на рис. 18.4. В большинстве традицион
ных, вертикально организованных компаниях преобладают восходящие и нисхо
дящие коммуникации. Однако на новом рабочем месте на первый план выходят 
горизонтальные коммуникации, т. е. постоянный обмен информацией между от
делами и сотрудниками.

Электронные средства связи, такие как э-почта и системы мгновенного обмена 
сообщениями, упрощают движение информации во всех направлениях. Например, 
в ВМФ США система мгновенного обмена сообщениями используется для связи 
между кораблями, подразделениями флота, а также для связи с Пентагоном.

Нисходящие коммуникации. Знакомый каждому из нас, наиболее очевидный 
поток формальных коммуникаций, нисходящие коммуникации, состоит из сооб
щений и информации, отправляемой подчиненным высшим руководством фирмы. 
Например, в StarMedia Network (ведущий интернет-портал для людей, говоря
щих на испанском и португальском языках) проводятся ежеквартальные web- 
конференции, на которых глава компании Фернандо Эспуэлас и другие топ- 
менеджеры отчитываются о результатах, сообщают важные новости, объявляют 
о новых стратегических инициативах, уточняют цели. 14 офисов StarMedia рас
положены в 11 странах мира, поэтому конференции проходят на испанском, 
португальском и английском языках. При этом в каждом офисе есть переводчик, 
который следит за тем, чтобы информация не «терялась».

Менеджеры порой применяют творческие подходы к нисходящим коммуникаци
ям. Майк Олсон, управляющий заводом компании Ryerson Midwest Coil Processing,
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<
Р и с .  1 8 . 4 .  О р г а н и з а ц и о н н ы е  к о м м у н и к а ц и и

Источник: а д а п т и р о в а н о  и з  Richard L. Daft and Richard M. Steers, « O rg a n iz a tio n s : A  M ic r o /  
M a c r o  A p p ro a c h » , 5 3 8 .

ежемесячно с участием всех сотрудников предприятия проводит собрания, на 
которых рассматриваются текущие финансовые показатели и результаты дея
тельности. Кроме подобных встреч он использует и другие формы коммуника
ции. Например, работники нередко небрежно обращались с дорогими электроин
струментами, и М. Олсон распорядился прикрепить к ним этикетки с ценой, 
чтобы каждый видел, во что обходится замена. Проблема была решена: сотрудники 
нашли способ такого размещения инструментов, который позволил резко сокра
тить потери. Осуществляемые исполнительным директором коммуникации про
демонстрировали сотрудникам влияние, которое оказывают их действия на всю 
компанию, и создают благоприятный климат для совместной выработки решений.

Коммуникации «сверху вниз» могут принимать разнообразные формы. Наи
более распространены речи, сообщения в корпоративных изданиях, по электрон
ной почте, вкладываемых в конверты с зарплатой информационных листках, со
общения на досках объявлений, справочные руководства. Руководство компании 
VeriFone Inc. считает, что информации не бывает слишком много. Работники по
стоянно находят в своих домашних почтовых ящиках информационные бюллетени, 
описания изменений в оплате труда, системе льгот и фондовых опционов. VeriFone — 
по большей части «виртуальная», т. е. географически рассредоточенная компа

Восходящие 
коммуникации

.♦ Проблемы и вопросы
♦ Предложений по улучше- 

нию чего-либо
♦ Отчеты о результатах 

деятельности
♦ Жалобы и споры 

Финансовая
и бухгалтерская 
информация

Н и с х о д я щ и е
к о м м у н и ка ц и и

О  в н е д р е н и и  ц е л е й  
и  с т р а т е г и й  
Д о л ж н о с т н ы е  и н с т р у к 
ц и и  и  п р и ка зы  
П р о ц е д у р ы  и р а з л и ч 
ны е п р а в и л а  
О б р а т н а я  с в я зь  
п о  р е з у л ь т а т а м  
д е я т е л ь н о с т и  
В н у ш е н и е  и д е й

К о о р д и н а ц и я

Горизонтальны е к о м м у н и ка ц и и

♦ Р а з р е ш е н и е  п р о б л е м  в н у тр и  о тд е л о в
♦ К о о р д и н а ц и я  р а б о ты  о тд е л о в
♦ И н и ц и а т и в ы  и з м е н е н и й  и у л у ч ш е н и й
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ния. Соответственно, большое внимание уделяется коммуникациям по э-почте 
и корпоративной компьютерной сети.

Кроме всего прочего, менеджер определяет содержание коммуникации. Дер
жать работников в курсе абсолютно всего происходящего в организации невоз
можно, а значит, менеджер должен выбрать наиболее важную информацию. Как 
правило, нисходящие коммуникации охватывают следующие темы:

1. Внедрение целей и стратегий. Разъяснение менеджментом новых стратегий 
 и целей обеспечивает работников информацией о конкретных задачах и ожида-

емом от них поведении. Полученная информация определяет направление, 
в котором будут действовать низшие уровни организации. Пример: «Мы на
чинаем новую программу повышения качества продукции. Ее успех опреде
ляет возможности выживания нашей компании».

2. Должностные инструкции и приказы. Это директивы, описывающие выпол
нение определенной работы и ее связь с остальными видами деятельности 
организации. Пример: «Отдел закупок должен обеспечить поставки кирпи
ча, так как через две недели к работе на объекте приступает бригада камен
щиков».

3. Процедуры и различные правила. В такого рода сообщениях описывается по
литика, правила, нормы и структура организации. Пример: «По истечении 
90 дней работы в компании сотрудники получают возможность принять уча
стие в финансируемом компанией сберегательном фонде».

4. Обратная связь по результатам деятельности. В сообщениях содержится 
информация о том, насколько хорошо или плохо отдельные сотрудники 
и отделы выполняют рабочие задания. Пример: «Джо, ты хорошо поработал 
над компьютерной сетью, эффективность процесса закупок возросла».

5. Внушение идей. Данные сообщения призваны мотивировать работников на 
принятие миссии компании, ее культурных ценностей, участие в специаль
ных церемониях, таких как совместные вечера. Пример: «Сотрудники ком
пании — одна семья, мы рады пригласить всех на ежегодный вечер, который 
состоится 8 марта».

Основная проблема нисходящих коммуникационных потоков — рассеивание, 
полное искажение или полное исчезновение исходного смысла сообщений. Да, 
формальные коммуникации — один из самых действенных способов доведения 
информации до сотрудников компании, но при этом только при передаче от одно
го человека к другому утрачивается до 25% информации. Вот один трагический 
пример времен войны во Вьетнаме:

Репортер присутствовал при расследовании уничтожения взводом армии США 
в 1967 г. одной из вьетнамских деревень. Следствие установило, что вышедший 
из штаба дивизии приказ гласил: «Ни при каких обстоятельствах не допустить 
уничтожения деревень».

Из бригады радировали в батальон: «Не уничтожайте деревню, если не будете 
абсолютно уверены, что там есть вьетконговцы».

Из батальона радировали в роту: «Если вы считаете, что в деревне есть вьет
конговцы, уничтожайте ее».

Командир взвода получил четкий приказ: «Сжечь деревню».8
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Избежать рассеивания информации невозможно, однако с помощью методов, 
о которых мы рассказали в предыдущих разделах, потери могут быть значительно 
уменьшены. Для этого следует выбрать наиболее адекватный коммуникативный 
канал, добиваться соответствия словесных и невербальных сообщений, активно 
слушать, составляя сообщения, учитывать восприятие получателей.

Восходящие коммуникации. Поток восходящих коммуникаций формируют 
сообщения, передаваемые с низших уровней организации на высшие уровни 
иерархии. Работникам необходимо высказывать жалобы, рапортовать о достиг
нутом прогрессе, отвечать на инициативы руководства. К восходящим коммуни
кациям относятся следующие пять типов сообщений:

1. Проблемы и вопросы. Сообщения, информирующие руководство о рабочих 
проблемах и вопросах. Пример: «Принтер не работает уже два дня, а новый 
будет получен не раньше, чем через неделю».

2. Предложения по улучшению. Новые идеи относительно улучшения различ
ных процедур, повышения качества или эффективности труда. Пример: «Я 
считаю необходимым отказаться от шага 2 процедуры аудита, так как он от
нимает очень много времени и не приносит никаких результатов».

3. Отчеты о результатах деятельности. Высшие менеджеры периодически 
получают отчеты о работе отдельных сотрудников и отделов. Пример: «Ауди
торский отчет для компании Smith & Smith мы представили в срок, по отчету 
для фирмы Jackson отстаем на одну неделю».

4. Жалобы и споры. Жалобы и конфликты между работниками должны быть 
услышаны и разрешены вышестоящим руководством. Пример: «Менеджер 
по анализу операций получил задание исследовать процесс утилизации обо
рудования, но руководство завода чинит ему препятствия».

5. Финансовая и бухгалтерская информация. Имеются в виду сообщения об 
издержках, дебиторских счетах, объемах продаж, будущих прибылях, воз
врате инвестиций и других показателях, которые могут заинтересовать выс
шее руководство. Пример: «Наши затраты на 2% превысили заложенные 
в бюджете показатели, но на 10% возрос и объем продаж, так что мы можем 
быть удовлетворены полученными в третьем квартале показателями».

Менеджмент компаний весьма заинтересован в бесперебойных восходящих 
коммуникациях и использует самые разные каналы: ящики для записок с предло
жениями, опросы сотрудников, политика открытых дверей, управленческие ин
формационные системы и прямые диалоги между руководителями и рабочими. 
Менеджеры компании SoftChoice (торговля программным обеспечением; компа
ния состоит из 23 офисов и насчитывает 300 человек персонала) выпускают он
лайновый журнал «SINews» («SoftChoice Interna] News», «Внутренние новости 
SoftChoice»), в котором любой работник имеет возможность высказать свою точку 
зрения на ту или иную проблему. На каждой странице имеется кнопка «Отве
тить». С ее помощью читатель — если угодно, анонимно — может задать вопросы, 
сделать комментарий, высказать жалобу или предложение. В компании Opus Event 
Marketing используются ярко-красные карточки, с помощью которых работники 
могут высказать свои пожелания менеджерам. Во вставке «Лидерство онлайн» 
рассказывается о необычной системе обратной связи в компании Amazon.com.
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Л И Д Е Р С Т В О  О Н Л А Й Н  
AMAZON.COM С Л Е Д И Т  З А  «П УЛ Ь С О М » С В О И Х  Р А Б О Т Н И К О В
Как менеджеры Amazon.com  узнают мнение работников компании в отношении 
принимаемых решений? Дважды в неделю они проверяют их «пульс».
Amazon сотрудничает с eePulse, компанией из г. Анн-Арбор, штат Мичиган. Два 
раза в неделю eePulse проводит электронный опрос работников Amazon на пред
мет их мнений и отношения к различным аспектам работы компании. Респонден- 
там предлагается оценить свой «пульс», или уровень энергии. Варианты ответа 
варьируются от «работы мало и она неинтересная» До «завален работой, нуждаюсь 
в помощи». Кроме того, участники опроса могут в свободной форме прокоммен
тировать происходящее на рабочих местах. На заполнение анкеты уходит около 
двух минут, при этом у менеджеров появляется возможность регулярно собирать 
информацию и оценивать состояние дел в режиме реального времени. «Измене
ния происходят у нас очень быстро, — говорит один из руководителей. — Опрос 
по э-почте достаточно быстр, он обеспечивает нас необходимыми данными». Ра
ботников призывают задавать любые вопросы, а менеджеров учат эффективно 
пользоваться системой «eePulse» и не оставлять без внимания потенциальные 
проблемы, которые определенно существуют у работников со слишком низким 
или, наоборот, повышенным «пульсом».
Менеджерам такая система коммуникации понравилась сразу, а вот персоналу 
потребовалось время, чтобы привыкнуть. Дело в том, что обычные опросы редко 
приводят к сколько-нибудь заметным изменениям — в лучшем случае дело закан
чивается публикацией результатов. Естественно, работники Amazon посчитали, 
что им предстоит еще одно бесполезное анкетирование. Однако несколько меся
цев спустя, увидев, что менеджеры регулярно сообщают результаты опросов 
и честно пытаются решать проблемы, работники начали смотреть на «eePulse» 
иначе. Некоторым из них даже нравится следить за «пульсом» и за комментариями 
коллег по работе.
Источник: Teresa Welbourne, « N e w  A S P  T a k e s  W o r k fo r c e ’s «P u ls e » , T h e  N e w  C o rp o ra te  U n iv e rs ity  
R e v ie w  (J u ly -A u g u s t  2 0 0 0 ) ,  2 0 - 2 1 .

И все-таки, несмотря на такие титанические усилия, на пути открытого обще
ния остаются барьеры. Менеджеры далеко не всегда готовы вникнуть в пробле
мы рабочих, да и сами сотрудники не горят желанием добровольно делиться 
имеющейся у них информацией. Инновационные компании стремятся к тому, 
чтобы информация поступала к топ-менеджерам в неискаженном виде. В IBM, 
например, существует программа «Speak Up»: работники могут регулярно посы
лать менеджерам анонимные письма или сообщения по электронной почте, зная, 
что их послания не останутся без внимания. Высшие руководители сети рестора
нов Golden Choral (штаб-квартира в г. Роли, штат Северная Каролина), как мини
мум, один уик-энд в году проводят на «передовой» — готовят бифштексы, рас
кладывают столовые предметы, выносят мусор. Изучая повседневную работу 
официантов, поваров и прочих работников ресторанов «на собственной шкуре», 
топ-менеджеры Golden Choral понимают, как их действия сказываются на рядо
вых сотрудниках.

Горизонтальные коммуникации. Горизонтальные коммуникации представляют 
собой обмен сообщениями между коллегами по работе как внутри отделов орга
низации, так и между ними. Как правило, горизонтальные коммуникации не 
только преследуют цель проинформировать кого-то о чем-то, но и содержат
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просьбы о поддержке или координации действий. Горизонтальные коммуника
ции подразделяются на три категории:

1. Разрешение проблем внутри отделов. Такие сообщения, как правило, связа
ны с выполнением поставленных задач. Пример: «Бетти, ты нам не помо
жешь заполнить бланк расходов на медицинские препараты?»

2. Координация работы отделов. Сообщения, которыми обмениваются отделы, 
направлены на выполнение совместных проектов или общих задач. Пример: 
«Боб, пожалуйста, свяжись с отделами маркетинга и производства и догово
рись о встрече. Пора обсудить спецификации новой сборочной линии. По
хоже, мы не в состоянии выполнить их требования».

3. Инициативы изменений и улучшений. Такими сообщениями команды и отде
лы обмениваются в стремлении изменить, улучшить, развить организацию. 
Пример: «Мы упрощаем систему оформления командировок и хотели бы 
обсудить нововведения с вашим отделом».

Горизонтальные коммуникации особенно важны в обучающихся организациях, 
где команды рабочих постоянно решают проблемы и ищут новые способы рабо
ты. Вспомните (гл. 10 и 11), что для того чтобы улучшить координацию видов 
деятельности, многие организации активно используют горизонтальные комму
никации: создают специальные группы, комитеты и даже матричные структуры. 
Рассмотрим пример Северо-западного мемориального госпиталя (г. Чикаго), где 
два врача сформировали специальную группу и решили серьезную проблему 
с охраной здоровья пациентов.

С Е В Е Р О -З А П А Д Н Ы Й  М Е М О Р И А Л Ь Н Ы Й  ГО СПИТАЛ Ь
н т т р : / /т т . ы м н . о п в
Увы, это бывает: пациент ложится в госпиталь с пустяковым заболеванием, но 
вместо того чтобы выздороветь, «подхватывает» более серьезную болезнь. Ежегод
но в больницах США инфицируются около 2 млн пациентов, из них почти 100 тыс. 
умирают. Широкое применение антибиотиков приводит к появлению более рези
стентных микробов. Ситуация с инфицированием больных ухудшается не только 
в США, но и во всем мире. Однако специальной группе из чикагского Северо-за- 
падного мемориального госпиталя удалось обратить эту тенденцию вспять, и все 
благодаря устранению коммуникативных барьеров.
Первой жертвой новой смертельно опасно бактерии в госпитале стал пациент 
с раковой опухолью. Специалисты по инфекционным заболеваниям Лэнс Петерсон 
и Гэри Носкин сразу поняли, что для победы над коварным врагом понадобится 
помощь всего персонала больницы. Случаи инфицирования участились, и тогда 
Л. Петерсон и Г. Носкин стали проводить по понедельникам совещания, посвя
щенные борьбе с новой напастью. В них участвовали не только врачи и медсестры, 
но и лаборанты, фармацевты, специалисты по вычислительной технике, работни
ки приемного покоя. Один фармацевт, например, сказал, что на многие бактерии 
антибиотики оказывают благотворное влияние, в результате чего лечащие врачи 
стали реже прописывать данный класс препаратов, предпочитая им альтернатив
ные лекарства. Компьютерщики и работники приемного покоя вместе создали 
программу, позволяющую выявлять возвращающихся в госпиталь пациентов, по
тенциальных носителей опасных инфекций. В конечном итоге в специальную груп
пу вошли даже сантехники: расследование показало, что из-за недостатка рако
вин пациенты редко моют руки.
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Улучшение горизонтальных коммуникаций дало результат: госпиталь сэкономил 
миллионы долларов на медицинском обеспечении и спас, как минимум, несколь
ко жизней. В течение трех лет уровень инфицирования в стенах больницы снизил
ся на 22%. За последний финансовый год количество таких инфекций составило 
5,1 на 1 тыс. пациентов, или примерно вдвое меньше, чем в среднем по стране.

Коммуникации в командах
Особый тип горизонтальных коммуникаций составляют коммуникации в коман
дах Компппы г.тпли «кирпичиками^, ич которых построены многие современные 
организации. Члены команды совместно работают над выполнением одних и тех 
же задач, и от структуры коммуникаций зависят и получаемые результаты, и сте
пень удовлетворения от труда.

Исследования командных коммуникативных процессов, как правило, фокуси
руются на степени централизации коммуникаций и природе задач команды (их 
взаимосвязь представлена на рис. 18.5). В централизованной сети решение про
блем и принятие решений предполагает взаимодействие членов команды с одним 
и тем же сотрудником. В децентрализованной сети члены команды свободно об
щаются между собой, в равной степени обрабатывают информацию и принимают 
согласованное решение.

Эксперименты, посвященные эффективности решения простых проблем в цен
трализованных коммуникациях, показали их высокую продуктивность. Члены 
таких команд могли просто передавать информацию лидеру, который и прини
мал решение. Децентрализованные сети более медлительны в решении простых 
задач, потому что информация «обходит» всех членов команды до тех пор, пока 
кто-то наконец не соберет все ее частицы воедино и не найдет решение. Однако

М е д л е н н ы е  
и м е н е е  то ч н ы е

Б ы стры е  
и б о л е е  то ч н ы е

Ц е н тр ал и з о в а н 
ны е с е ти  =

Д е ц е н т р а л и з о 
ванны е сети  =

V

Y -о б р а з -  « К р е с т»  
ны е

О
« К р у г»  В с е  к а 

налы

Р и с . 1 8 .5 .  Э ф ф е к т и в н о с т ь  к о м а н д н ы х  к о м м у н и к а т и в н ы х  с е т е й

Источники: A. Bavelas and  D. Barrett, «A n E x p e r im e n ta l A p p r o a c h  to  O r g a n iz a t io n  C o m m u 
n ic a tio n » , Personnel 2 7 , 1 9 5 1 ,  3 6 6 - 3 7 1 ;  М. E. Shaw, « G ro u p  D y n a m ic s : T h e  P s y c h o lo g y  o f  S m a ll  
G ro u p  B e h a v io r» , (N e w  Y o rk : M c G ra w -H il l,  1 9 7 6 ) ;  E. M. Rogers and R. A. Rogers, C o m m u n ic a t io n  
in O rg a n iz a t io n s , N e w  Y o rk : F re e  P re s s , 1 9 7 6 .
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чем сложнее становились проблемы, тем быстрее работали децентрализованные 
сети, ибо информация концентрируется не у одного человека, а циркулирует в ходе 
интенсивных коммуникаций, каждый член команды имеет возможность активно 
участвовать в принятии решения. Точность решения изменяется вместе с уров
нем сложности проблем. Централизованные сети допускают меньше ошибок 
в простых задачах, но становятся мене эффективными при их усложнении. В де
централизованных сетях наблюдается противоположная картина.

Таким образом, правомерно сделать вывод: в условиях жесткой глобальной 
конкуренции команды используются для решения комплексных проблем. Если 
задача, поставленная перед командой, действительно трудна, неоднозначна, все 
ее члены должны иметь доступ к информации, т. е. необходима децентрализован
ная структура, в которой коммуникации осуществляются свободно и в любом на
правлении. В Microsoft, например, в последние месяцы перед выпуском нового 
программного продукта проводятся «испытательные» дискуссии. Каждый участник 
высказывает свои идеи и мнения, а затем команда приходит к окончательному 
решению. Однако команды, выполняющие рутинные задачи, тратят на обработку 
информации гораздо меньше времени, а значит, более адекватной представляет
ся централизованная структура. Данная организация предполагает, что данные 
направляются к руководителю, который принимает решения, а у рядовых членов 
высвобождается время на выполнение обычных заданий.

Неформальные коммуникативные каналы
Неформальные каналы коммуникации никак не связаны ни с «узаконенными» 
каналами, ни с иерархической структурой организации. Неформальное общение 
сосуществует с формальным, но не зависит от уровней иерархии, соединяет всех 
сотрудников организации. Например, чтобы улучшить коммуникации в OpenAir.com 
(бостонской компании, разрабатывающей онлайновое ПО для услуг профессио
нального характера), глава фирмы Билл О’Фаррелл решил проводить «утренние 
встречи». На таких встречах собираются все работники компании, и каждый мо
жет рассказать, что интересного у него произошло за вчерашний рабочий день. 
На собраниях не бывает стульев, поэтому протекают они свободно, неформально 
и быстро — отличный способ поделиться информации и получить заряд бодрости. 
Исполнительный директор компании SafeCard Services (г. Джексонвилл, штат 
Флорида) Пол Кан распорядился, чтобы услугами фитнес-центра имел возмож
ность воспользоваться каждый сотрудник, а не только высший менеджмент. Кро
ме того, он регулярно назначает совместные завтраки и ленчи для менеджеров 
и сотрудников. По сути дела, П. Кан создает благоприятные возможности для не
формального общения, и в итоге дела в его фирме пошли на лад. На рис. 18.6 пред
ставлены потоки формальных и неформальных коммуникаций в организациях. 
Заметьте, что формальные коммуникации могут быть горизонтальными или верти
кальными, в зависимости от характера выполняемых задач и структуры власти.

Как правило, в организациях встречаются два типа неформальных каналов: 
прогулочное управление и «тайный телеграф».

Прогулочное управление. Прогулочное (основанное на выходах в народ) управ
ление получило широкую известность благодаря популярным бестселлерам «In 
Search of Excellence» и «Passion for Excellence» Т. Питерса, P. Уотермана и H. Остин.
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Формальные каналы 
Неформальные каналы

Р и с . 1 8 .6 .  Формальные и неформальные каналы коммуникации

В них рассказывается о руководителях, которые предпочитают получать инфор
мацию о жизнедеятельности компаний непосредственно из разговоров с сотруд
никами. Данный способ общения могут использовать менеджеры всех уровней. 
Разговор с рядовыми работниками создает почву для позитивных отношений, 
менеджер «из первых рук» узнает о том, как живет тот или иной отдел, подраз
деление, вся организация. Например, президент компании ARCO имел привыч
ку посещать региональное отделение компании. Вместо того чтобы назначать 
официальную встречу с директором отделения, он приходил инкогнито и разго
варивал с рядовыми работниками. В любой организации прогулочное управле
ние способствует укреплению как восходящих, так и нисходящих коммуникаций. 
У менеджеров появляется возможность донести до работников свои идеи и цен
ности и услышать о волнующих сотрудников проблемах.

Неспособный к прогулочному управлению менеджер ощущает свое отчужде
ние, изолированность от подчиненных. Так, Питер Андерсон, президент фирмы 
Ztel, Inc., выпускавшей коммуникационное оборудование для телевидения, ста
рался избегать личного общения с работниками. Он управлял, так сказать, с вы
соты своей должности. Один из его менеджеров сказал: «Не знаю, сколько раз я 
просил Питера прийти в лабораторию, но он все равно не вылезал из своего каби
нета. Люди его практически и не видели». Такой формальный стиль управления 
стал одной из проблем, приведших к банкротству Ztel.

«Тайный телеграф». «Тайным телеграфом» принято называть неформальную 
коммуникативную сеть организации, объединяющую всех ее членов во всех 
направлениях низшего уровня. «Тайный телеграф» существует всегда и везде. 
Если формальные каналы коммуникации в организации закрыты, он приобретает 
характер доминирующего принципа общения. Но и в этом случае он, несомненно, 
приносит пользу, потому что по нему распространяется информация, способству
ющая более адекватному восприятию ситуации. Слухи позволяют сотрудникам 
заполнить информационный вакуум, уточнить решения руководства. «Телеграф» 
активизируется в периоды, когда в компании происходят перемены, ощущается
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возбуждение, беспокойство или когда ухудшается экономическая ситуация. На
пример, когда компания-поставщик автомобильных деталей Jel, Inc. столкнулась 
с требованиями корпораций Ford и GM о повышении качества продукции, в про
изводственных цехах начали циркулировать слухи о возможном ее закрытии. 
Первоначально в форме слухов распространялась и информация о решениях ру
ководства по улучшению качества продукции: внедрении статистического контро
ля, новых систем оплаты, приобретении немецкого оборудования. Они появились 
за несколько дней до оглашения решений и, в большинстве своем, подтвердились.

Исследования говорят о том, что эффективность «тайного телеграфа» зависит 
всего от нескольких человек. На рис. 18.7 представлены две наиболее распростра
ненные его схемы. В простой цепочке один человек сообщает какие-либо новости 
многим другим. В кластерной цепочке информацию передают несколько индиви
дов. Чем меньше число «передаточных звеньев», тем точнее информация. С их 
увеличением «тайный телеграф» превращается в «испорченный телефон».

Что удивительно, передаваемая по «тайному телеграфу» информация отлича
ется достоверностью и, как правило, посвящена организационным проблемам. 
Около 80% передаваемых сведений так или иначе связаны с бизнесом и не имеют 
ничего общего со сплетнями, более того, 70-90% данных подтверждаются.у Мно
гие менеджеры негативно относятся к «тайному телеграфу» и с удовольствием 
избавились бы от него. Они считают, что распространяемые по нему слухи лжи
вы, злонамеренны и вредны. Как правило, они ошибаются. Менеджерам следует 
иметь в виду, что почти пять из шести важных сообщений в той или иной степени 
переносятся посредством «тайного телеграфа», минуя официальные каналы. Опрос 
22 тыс. сменных рабочих из различных отраслей промышленности показал, что 
55% из них получает основную массу информации именно по «тайному телеграфу». 
Наиболее дальновидные менеджеры прекрасно разбираются в тонкостях данного 
канала коммуникации. Они знают, кто с кем связан, и кто из работников играет 
ведущую роль в неформальном распространении информации. Во всех случаях,

Цепочка сплетен
(один сотрудник передает 

информацию многим)

Кластерная цепочка
(несколько человек передают 

информацию некоторым другим)

Рис. 18.7. Различные схемы «тайного телеграфа»

Источник: Ньюстром Дж. В., Дэвис К., «Организационное поведение», СПб.: Питер, 2000
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особенно в кризисные моменты, управлять коммуникациями нужно с умом, что
бы «тайный телеграф» не становился единственным источником информации.

Коммуникации на новом рабочем месте
Менеджеры лучших на сегодняшний день организаций прикладывают немалые 
усилия к развитию открытых и честных коммуникаций во всех направлениях. 
Тем самым они стремятся создать в своих организациях атмосферу доверия, сти- 
мулнропать пбученир и решение проблем Помимо перечисленных выше идей 
и подходов на новом рабочем месте применяются открытые коммуникации, диа
лог, обратная связь и обучение.

Открытые коммуникации
За термином «открытые коммуникации» стоит тенденция последних лет, отра
жающая повышенное внимание менеджеров к наделению работников полномо
чиями, развитию доверия, приверженности и сотрудничества. Под открытыми 
коммуникациями подразумевается обмен информацией всех типов между всеми 
структурными единицами организации — как функциональными отделами, так 
и уровнями иерархии. Многие компании, такие как Springfield Remanufacturing 
Corporation, Johnsonville Foods, Quad/Graphics, открывают свои финансовые докумен
ты, делают их доступными для работников всех уровней, чтобы сотрудники пони
мали, как и почему фирма работает так, как работает. В Wabash National Corporation 
(одном из ведущих производителей грузовых автоприцепов в США) все сотруд
ники проходят курс бизнес-тренинга. Прямо на производстве проводятся регу
лярные собрания, посвященные обзору финансового состояния фирмы. AES 
Corporation (производство электроэнергии) предоставляет своим сотрудникам 
такой объем финансовой информации, что их пришлось перевести в категорию 
инсайдеров (лиц, в силу служебного положения располагающих конфиденциаль
ной информацией о делах фирмы).

Открытые коммуникации противоречат традиционному нисходящему потоку, 
когда начальство «спускает» подчиненным неполную информацию. Избавляясь 
от привычных информационных границ между уровнями иерархии и функцио
нальными отделами, этих потенциальных коммуникативных барьеров, организа
ция получает возможность пользоваться идеями всех своих сотрудников. Когда 
идеи циркулируют лишь в узком кругу менеджеров, в организации не происхо
дит ни эффективного обучения, ни изменений. Не происходит и формирования 
сети взаимоотношений, благодаря которым фирмы процветают в современных 
условиях. Привлечение большего числа людей, большего спектра мнений идет на 
пользу организационным коммуникациям.

Во вставке «Мастера менеджмента» рассказывается о Great Harvest Bread 
Company, в которой обмен информацией и идеями между франчайзинговыми от
делениями организован с использованием как формальных, так и неформальных 
каналов коммуникации. Кроме всего прочего, открытые коммуникации способ
ствуют появлению доверия и приверженности общим целям, а это крайне важно 
для организаций, деятельность которых связана с сотрудничеством и обменом 
знаниями. 50% опрошенных топ-менеджеров считают открытость коммуникаций 
ключевым элементом атмосферы доверия в компании.
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М АСТЕРА М ЕНЕДЖ М ЕНТА 

G R E A T  H A R V E ST  B R E A D  C O M P A N Y

Компания G re a t  H a rv e s t  B r e a d  — сеть франчайзинговых хлебопекарен — с самого 
начала создавалась на принципах недопустимости директивного метода управ
ления. В отличие от большинства франчайзеров, диктующих франчайзи все усло
вия ведения бизнеса, G r e a t  H a rv e s t  позволяет руководителям своих отделений 
работать так, как они считают необходимым. Владельцам пекарен предлагают про
являть инициативу, экспериментировать и, самое главное, обмениваться идеями 
с другими. Компания исходит из принципа «свобода важнее всего», благодаря 
чему и заряжается творческой энергией своих франчайзи.
В G r e a t  H a rv e s t  обмен идеями осуществляется посредством формальных и не
формальных каналов. Неформальные способы коммуникации — в G re a t  H a rv e s t  
их называют «управлением при помощи диалога и слухов» — представляют собой  
не что иное, как обмен опытом межу владельцами пекарен. Когда кто-то из франчай
зи изобретает нечто, что дает положительный результат, он сообщает об этом по 
телефону или э-почте менеджерам других пекарен. Те пробуют внедрить идею 
и в случае успеха предлагают ее  другим. Например, программа «Пекарня на день» 
была опробована в одном из отделений г. Боулдер, штат Колорадо. Затем ее  при
менила пекарня из Миннесоты, а там уж вести об успехе дошли и до других пека
рен, и процесс, что называется, пошел. Идея программы состоит в том, что в вос
кресенье (когда пекарни обычно закрыты) магазин обслуживает какое-нибудь 
специальное мероприятие, а всю выручку передает местной благотворительной 
организации. Та, со своей стороны, выступает промоутером мероприятия и при
сылает волонтеров. Помимо очевидной выгоды для общества, данный проект 
привлекает новых покупателей продукции «Great Harvest».
Основатели компании Пит и Лаура Вейкман предлагают франчайзи и формальные 
каналы обмена идеями. Один из таких каналов носит название «обучающегося 
сообщества». Стать членом «сообщества» может любой владелец пекарни, и боль
шинство так и делают. Участники не должны ничего утаивать друг от друга, обяза
ны по первому требованию делиться информацией, данными о продажах, идея
ми, наблюдениями. Другой формальный механизм называется «Numbers Club»: 
франчайзи соглашаются предоставлять свою финансовую документацию роди
тельской компании и другим франчайзинговым пекарням. Взамен они получают 
детальные рейтинги пекарен по объемам продаж всех категорий товаров. С по
мощью такого рейтинга менеджер может определить пекарню, работающую в схо
жих условиях (размер самой пекарни, рынок, численность персонала) и имеющую 
более высокие результаты в той или иной сфере. Член «Клуба» может позвонить 
своему более удачливому коллеге и попросить поделиться опытом. Специально 
для этого в G r e a t  H a rv e s t  существует программа «Travel Match», которая компен
сирует половину расходов на подобные командировки.
Однако перечень способов обмена идеями этим не ограничивается. Например, 
на внутреннем web-сайте G r e a t  H a rv e s t  публикуются статьи штатных сотрудников 
компании и просто подборки публикаций в прессе. Там же существует форум, где 
обсуждается все, начиная с новых рецептов и советов по обслуживанию оборудо
вания, заканчивая сезонными «специальными предложениями». Также на сайте 
имеется архив, в котором можно «поднять» информацию по интересующей теме. 
А еще в компании издаются информационные бюллетени, практикуются коман
дировки, проводятся конференции, тренинги...

И ст оч ни к : M ic h a e l H o p k in s , «Z en  an d  th e  A rt o f S e lf -M a n a g in g  C o m p a n y » , In c . (N o v e m b e r  
2000), 54-63.
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Диалог
Еще один «инструмент» развития доверия и сотрудничества — диалог. Слово это 
происходит от латинских «dia» и «logos», что можно перевести как «разговор между 
двумя лицами». Диалог — это групповой коммуникативный процесс, участники 
которого формируют содержательный поток информации, помогающий им по
нимать друг друга и делиться своим мировоззрением. Изначально участники ди
алога могут представлять полную противоположность друг другу, но за счет от- 
крытого обсуждения они находят общие идеалы, общие проблемы и общие цели.

Проще всего описать концепцию диалога, сравнив его с дискуссией. Отличия 
между тем и другим представлены на рис. 18.8. Задача дискуссии, как правило, — 
высказать свою точку зреня и убедить других принять ее. Логика дискуссии за
ключается в том, чтобы сломить сопротивление оппонирующей стороны. В диа
логе, напротив, участников просят высказать свое мнение и предложения по 
данной теме, что позволяет добиться более полного осознания проблемы, синте
зировать новые идеи. Цель диалога — понять точку зрения друг друга и найти 
точки соприкосновения. Обе формы коммуникации, дискуссия и диалог, могут 
привести к изменению. Но при этом результат дискуссии ограничен рамками об
суждаемой темы, а результат диалога характеризуется единством мнений, общим 
содержанием и измененным мировоззрением. По мере выработки более глубоких

Беседа

i j r

Недопонимание, разногласие, 
разные точки зрения

У||> ;-ШШ ж
....... -I,...",- " ----“I ---------------------!

Диалог
•  Вскрываются чувства
• Изучаются предположения
• Никто никого не убеждает
•  Ищутся точки соприкосновения

•  Высказываются позиции

•  Убеждение других
•  Развивается оппозиция

Результаты
•  Долгосрочные инновационные 

решения
• Единство в группе
• общ ее содержание
• Изменение мировоззрения

Результаты
•  Краткосрочное решение
•  Согласие, продиктованное логикой
•  Сопротивление оппонентов 

сломлено
•  Мировоззрение сохранено

Рис. 18.8. Отличия диалога и дискуссии

Источник: адаптировано из E dgar Schein, «On Dialogue, Culture, and Organization Learning», 
Organizational Dynam ics  (Autumn 1993), 46.
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решений между участниками диалога развиваются все более доверительные 
отношения.

Обратная связь и обучение
На новом рабочем месте обратная связь возникает, когда менеджеры, пользуясь 
имеющейся у них информацией и каналами коммуникации, помогают отдельным 
сотрудникам и организации в целом обучаться и совершенствоваться. Обратная 
связь позволяет менеджеру определить, насколько эффективны (или неэффек
тивны) его коммуникации. Она же позволяет развивать способности подчинен
ных. В компании General Electric умение пользоваться обратной связью (в обоих 
направлениях) является одной из составляющих аттестации руководителей. Мы 
уже говорили о важности обратной связи, когда рассказывали о модели коммуни
кативного процесса. Но, несмотря на всю свою значимость, обратная связь зачас
тую остается без должного внимания. Исследование показало, что хотя руково
дители большинства компаний придают коммуникациям большое значение, 
более половины из них не утруждают себя составлением отдельных сообщений 
для работников, покупателей и поставщиков, и еще меньше уделяют внимания 
обратной связи от этих контрагентов. На практике пользоваться обратной связью 
бывает непросто, так как в ней потенциально задействовано много источников. 
К одному и тому же человеку могут поступать противоречивые сообщения от на
чальства, коллег по работе, потребителей, инвесторов, поставщиков и членов 
партнерских организаций.

Лучшие менеджеры используют обратную связь, во-первых, для развития спо
собностей своих подчиненных, а во-вторых — для оптимального достижения це
лей организации. Обратная связь является тем механизмом, что позволяет лю
дям учиться на своих и чужих ошибках и повышать качество работы. Когда 
к анализу результатов деятельности привлекаются все члены организации, ме
неджеры сразу узнают, что получается хорошо, а что плохо. Зная это, они могут 
совершенствовать организацию. Рассмотрим систему обратной связи в армии США.

СУХОПУТНЫЕ ВОЙСКА США 

H T T P ://W W W .A R M Y . MIL
В Национальном тренировочном центре, что расположен к югу от Долины Смерти, 
проводятся учения: «противник» послал беспилотные самолеты (БС) для сбора  
информации о целях. Войска открывают огонь по БС и тем самым открывают свое 
местонахождение для боевых вертолетов, барражирующих за соседней горной 
грядой. По окончании учений участники и военачальники проводят д е б р и ф и н г .  
разбирают планы сражения, обсуждают, что «сработало», а что нет, определяют, 
как повысить эффективность будущих действий. Генерал Уильям Герцог высказы
вает мнение, что недорогие беспилотные самолеты-приманки представляют со 
бой отличный способ определения местонахождения противника. Данная идея 
принимается к внедрению во всех сухопутных войсках.
В армии США дебрифинг занимает всего 15 минут и проводится после каждого 
сколько-нибудь заметного события, тренировочного или боевого. Собственно, 
весь дебрифинг заключается в четырех вопросах: «Что должно было произойти?», 
«Что произошло на самом деле?», «Почему возникло несовпадение?», «Что из этого 
следует?» Это процесс выявления недочетов, новых идей и непрерывного обуче
ния на опыте. «Опытом» служат не только учебные миссии, но и боевые задания.

HTTP://WWW.ARMY
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Эксперты специального Центра обучения присутствуют на дебрифингах, б е с е 
дуют с солдатами, составляют отчеты. Выводы передаются боевым частям и от
правляются в архив. В Боснии, например, отчеты с выводами поступали в войска 
каждые 72 часа.

В этом примере обучение организовано в форме обратной связи о результатах 
боевых и учебных операций. Анализ результатов и распространение нового зна
ния с использованием соответствующих каналов коммуникации способствует 
совершенствованию организации, в данном случае армии. Дебрифинги проводят- 
г ст и и м и рн ой  ж ипин R i.nnpyifnnnnnag чрмрйгкая гнгтнмя ш ироко п р и м ен я ет ся  
в компаниях Steelcase Inc. (производитель офисной мебели) и ВР. Последняя, 
например, сообщает, что благодаря системе обратной связи экономит около 
$700 млн в год.

Управление организационными коммуникациями
До сих пор мы ничего не говорили о препятствиях на пути коммуникаций и спо
собах их преодоления. Все барьеры могут быть разделены на две группы: те, кото
рые существуют на индивидуальном уровне, и те, которые «вырастают» на орга
низационном уровне. Давайте рассмотрим те и другие, а затем проанализируем 
возможные методы их устранения (табл. 18.2).

Коммуникативные барьеры
Источниками коммуникативных барьеров выступают как индивиды, так и орга
низации в целом.

Индивидуальные барьеры. Во-первых, существуют барьеры в общении между 
людьми. Они могут возникать в связи с различиями в типах восприятия. Например, 
если человек склонен разделять людей на группы (классы), его мнение будет трудно

Таблица 18.2
Коммуникативны» барьеры и способы их преодоления

Барьеры Как  их преодолеть
Индивидуальные
Барьеры между людьми Активное слушание
Каналы и средства передачи 
информации

Выбор адекватного канала

Семантика Знание взглядов собеседника
Несоответствие информационных 
сигналов

Прогулочное управление

Организационные
Различия в статусе и объеме власти Создание атмосферы доверия, диалога
Потребности и цели отделов Развитие и использование формальных каналов
Дефицит формальных каналов Стимулирование использования многочисленных 

формальных и неформальных каналов
Несоответствие коммуникативной 
сети рабочим задачам

Изменение структуры организации или группы для 
соответствия потребности в коммуникациях

Недостаточная координация Обратная связь и обучение
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изменить. Если человек жестко определяет свою позицию еще до начала дискус
сии, возможности достижения успеха в коммуникации резко уменьшаются. Бо
лее того, люди с различным прошлым или уровнем знаний, как правило, по-раз
ному интерпретируют одну и ту же информацию.

Во-вторых, проблема может заключаться в неправильном выборе канала или 
средства коммуникации. Например, когда сообщение имеет эмоциональную окрас
ку, целесообразно передавать его лично, при встрече, а не в письме. Письменные 
сообщения лучше подходят для рутинных сообщений, но они не обеспечивают 
достаточно быстрой обратной связи. Кроме того, письменные сообщения нецеле
сообразно использовать для передачи множественных информационных сигналов.

В-третьих, коммуникативные трудности часто связаны с семантическими раз
личиями. Семантика — это смысл слов и контекст, в котором они используются. 
Так, слово «эффективность» для директора фабрики может означать достижение 
высоких объемов производства, а для специалиста по человеческим ресурсам — 
удовлетворение работников. У многих совершенно обычных в английском языке 
слов имеется в среднем 28 различных значений. Языковой барьер становится од
ной из реалий современных организаций. К примеру, директору хлебопекарни 
5ет1/гес1(И,5 из Эмеривилла, штат Калифорния, пришлось нанимать переводчи
ков, чтобы эффективнее общаться с рабочими, большую часть которых составля
ют выходцы из Мексики, Лаоса, Китая, Перу, Камбоджи, Йемена и Вьетнама.

В-четвертых, получатель может неправильно понять отправителя в случае не
соответствия информационных сигналов, когда тот говорит одно, а невербальны
ми сообщениями указывает совсем на другое. Если выражение лица человека не 
соответствует его словам, в коммуникациях будут присутствовать «шум» и не
определенность. Интонации, жесты, действия — все это не должно противоречить 
произносимому вслух.

Организационные барьеры. Организационные коммуникативные барьеры свя
заны с факторами, присущими организации в целом. Прежде всего это проблема 
разного статуса и объема власти. К примеру, будь вы рядовым сотрудником, со
общили бы вы менеджеру о какой-либо проблеме, если ваше обращение создаст у 
руководителя отрицательное впечатление о вашей работе? С другой стороны, на
деленные властью менеджеры нередко воспринимают рядовых сотрудников как 
неспособных к серьезным мыслям и поступкам индивидов.

Значительное влияние на коммуникации оказывают различия в целях и по
требностях отделов. У каждого из них свои проблемы. Для производственного 
отдела главное — показатели производительности, его сотрудники достаточно да
леки от интересов работников службы маркетинга.

Негативное воздействие на эффективность коммуникаций оказывает отсут
ствие в организации формальных каналов. В компании всегда должны быть адек
ватные текущей ситуации восходящие, нисходящие и горизонтальные коммуни
кации в различных формах: опросы работников, политика открытых дверей, 
информационные письма, записки, специальные команды, даже учреждение спе
циальных «связующих» должностей. Отсутствие формальных каналов означает 
отсутствие в организации коммуникаций как таковых.

Четвертая проблема заключается в том, что коммуникативные потоки могут не 
соответствовать задаче команды или всей организации. Если при выполнении
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нестандартных задач применяется централизованная структура коммуникаций, 
обмен информацией между работниками будет явно недостаточным. Организа
ция, отдел или команда максимально эффективны только тогда, когда объем ком
муникаций между работниками соответствует поставленной задаче.

Последнее препятствие — недостаточная координация, когда разные части 
организации разобщены, не знают или не понимают, что делают другие. Такая 
ситуация возникает, когда топ-менеджмент отстранен от нижних уровней или 

— когпя работа отделов либо подразделений организации плохо координируется, 
так что работники не знают, как функционирует система в целом.

Преодоление коммуникативных барьеров
Менеджмент должен создать такую организационную структуру, которая будет 
стимулировать позитивные, эффективные коммуникации, что требует как инди
видуальных навыков, так и организационных действий.

Индивидуальные навыки. Пожалуй, наиболее важным индивидуальным ком
муникативным навыком является умение слушать. Слушать активно — значит 
задавать вопросы, проявлять интерес и время от времени перефразировать то, что 
сказал собеседник, дабы убедиться, что вы правильно его поняли. Слушать ак
тивно — значит обеспечивать обратную связь с отправителем сообщения.

Во-вторых, для передачи собственных сообщений необходимо выбирать адек
ватные каналы. Сложное сообщение требует использования емкого коммуника
тивного канала (телефон, личная беседа), рутинные послания и данные могут пе
редаваться в виде записок, писем или по электронной почте, так как это уменьшит 
риск недопонимания.

В-третьих, и отправитель, и получатель должны стараться понять точку зрения 
друг друга. При получении информации менеджеры должны проявлять особое 
внимание, что позволит им распознать наличие у собеседника каких-либо пред
убеждений, уточнить то, что было понято неправильно, скорректировать соб
ственное сообщение. Когда мы правильно оцениваем взгляды собеседников, мы 
более точно истолковываем семантический смысл передаваемых слов, ощущений 
и вообще относимся к ним более объективно.

И, наконец, прогулочное управление. Менеджер должен периодически покидать 
свой офис и самостоятельно проверять состояние коммуникативных каналов 
в фирме. Когда менеджер видит все своими глазами, встречается с людьми, он 
получает гораздо более полное представление об организации, получает возмож
ность напрямую донести до сотрудников важные идеи и ценности.

Организационные действия. Атмосфера доверия и открытости в организации 
побуждает сотрудников к честному общению друг с другом, когда сотрудники 
безбоязненно передают наверх как хорошие, так и плохие новости. Для создания 
такой атмосферы и диалога необходимы усилия по развитию межличностных ка
честв работников.

Во-вторых, менеджеры обязаны создавать и использовать формальные каналы 
коммуникации, причем во всех направлениях. В компании Scandinavian Design для 
контакта с работниками используются два разных информационных письма. На 
заводе Packard Electric, принадлежащем General Motoi's, работники имеют доступ 
ко всей информации о компании: финансовым сведениям, планам на будущее,
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оценкам качества, показателям деятельности. В Dana Corporation существует спе
циальная доска для записей под названием «У меня есть идея». Могут приме
няться и другие методы: адресная рассылка, доски объявлений, опросы.

В-третьих, менеджеры должны стимулировать одновременное использование 
множественных каналов коммуникации, формальных и неформальных. К числу 
таких множественных каналов относятся письменные директивы, дискуссии лицом 
к лицу, «выходы в народ» и «тайный телеграф». Например, на том же заводе GM 
ежемесячно издается газета, менеджеры регулярно проводят встречи с рабочими 
командами, для передачи новостей используется электронный дисплей в кафете
рии. Отправка сообщений по нескольким каналам одновременно повышает шансы 
на то, что они будут получены и правильно поняты.

В-четвертых, структура организации должна соответствовать потребностям 
в коммуникациях. К примеру, в Casino/Holiday Inn (г. Лас-Вегас) функционирует 
специальная команда по коммуникациям (как часть организационной структу
ры). В ее состав входят представители каждого отдела. Команда занимается са
мыми срочными проблемами компании, призвана помочь менеджерам оценивать 
проблемы не только в рамках интересов их отделов. К решению проблем команда 
привлекает всех, кто способен помочь. Если в организации существует дефицит 
горизонтальных каналов коммуникаций, в ней могут быть созданы подобные ко
манды, специальные группы, введены должности менеджеров проектов, матрич
ные структуры. Организационная структура, помимо всего прочего, должна отра
жать и потребности в информации. Если отдел или команда выполняют сложные 
нестандартные задачи, необходима децентрализация структур, что позволяет ин
тенсифицировать дискуссии и вовлечь сотрудников в процесс управления. Пре
одолению проблем недостаточной координации способствует внедрение в орга
низации системы обратной связи и обучения.

Управленческое решение
Чтобы воспользоваться знаниями своих работников и преодолеть коммуникацион
ные барьеры, Расти Чилдресс из Childress Buick/Kia Company прибег к несколь
ким методам. Ощущалось недовольство и работников, и клиентов компании. Расти 
понимал, что каналы коммуникации нужно открыть как можно быстрее, иначе 
компания потеряет конкурентоспособность среди других автомобильных диле
ров. Среди работников было распространено новое руководство, в котором под
черкивалась важность умения активно слушать. Одновременно была проведена 
недельная программа ориентации. Таким образом, при помощи коммуникаций 
усилия работников были направлены на повышение качества обслуживания. 
Восходящие и нисходящие коммуникации были усилены за счет регулярных не
формальных встреч. В одних (как формальных, так и «за чашкой чая») — участво
вали все работники компании, в других — только менеджер и пять подчиненных. 
В каждом случае обсуждались проблемы и новые возможности. Для содействия 
коммуникациям и пониманию между функциональными отделами были созданы 
специальные комитеты. Вдобавок к этому появились ящики для предложений от 
работников, ежемесячный информационный бюллетень, компьютерная система 
для высказывания пожеланий, телефонная «горячая линия» и еженедельная рас
сылка сообщений по электронной почте. Информация потекла между отделами,
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способствуя более быстрому и более качественному обслуживанию клиентов. На 
сегодняшний день информация в Childress Buick/Kia распространяется во всех на
правлениях. Существует также команда из нескольких работников, занимающаяся 
совершенствованием внутренних коммуникаций. Уровень покупательского сер
виса в компании не опускается ниже 95%, текучесть кадров стала одной из самых 
низких по отрасли. В компании есть целая стена, заставленная наградами «за до
стижения» от General Motors. В Childress регулярно принимают посетителей из 

___других фирмг которые смотрят на компанию как на эталон в обслуживании поку
пателей. -------------------------

Вопросы
1. Каким образом электронные средства связи, например э-почта, могут улуч

шить коммуникации в современных организациях? Могут ли они оказать 
негативное воздействие?

2. Опишите элементы коммуникативного процесса на примере общения между 
студентами и преподавателем на занятии.

3. Считаете ли вы, что для убеждения людей эффективнее применять «преда
ния», нежели голые цифры и факты?

4. Вспомните ситуацию в учебе или на работе, когда информация передавалась 
по «тайному телеграфу». Насколько точными оказались слухи, как реагиро
вали на них люди? Как менеджерам контролировать передаваемую таким 
образом информацию?

5. В чем разница между дискуссией и диалогом? Что должны сделать менеджеры, 
чтобы превратить дискуссию в конструктивный диалог?

6. Как вы думаете, какие барьеры возникают на пути восходящих коммуникаций?
7. Как связаны между собой коммуникации в группе и задачи группы? Напри

мер, чем должны отличаться коммуникации в группе стратегического пла
нирования и группе работников, которые раскладывают товар на полках 
в магазине?

8. Некоторые старшие менеджеры отдают предпочтение информации в пись
менном виде и компьютерным отчетам, полагая, что они содержат более точные 
данные, чем те, которые передаются в личном общении. Разделяете ли вы дан
ную точку зрения?

9. Почему «выходы в народ» оцениваются как эффективный коммуникатив
ный канал?

10. Что важнее для менеджеров: умение корректно выражать свои мысли или 
навыки активного слушания?

Практика менеджмента: проверьте на собственном опыте
Умеете ли вы слушать?

Правила выполнения теста: в каждом вопросе выберите один вариант ответа. 
Исходите из того, как вы обычно поступаете, а не из того, что считаете правиль
ным.

1. Отправляясь обедать с другом, вы:
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а) Целиком концентрируетесь на меню, а потом — на качестве обслуживания.
б) Спрашиваете друга о его жизни и внимательно слушаете ответы.
в) Обмениваетесь короткими фразами, уделяя основное внимание еде.

2. Когда кто-то говорит, не умолкая, вы:
а) По возможности задаете вопросы, пытаясь не дать собеседнику уклониться 

от темы.
б) Находите причину, чтобы прервать разговор.
в) Набираетесь терпения и пытаетесь понять, о чем идет речь.

3. Если член группы жалуется на коллегу, который, как вы и сами считаете, 
мешает работе группы, вы:
а) Внимательно слушаете, но свое мнение держите при себе.
б) Делитесь собственными мыслями и чувствами в отношении этого человека.
в) Показываете, что разделяете чувства члена группы.

4. Если вас критикуют, вы:
а) Стараетесь не реагировать и не расстраиваться.
б) Испытываете любопытство, стараетесь узнать побольше.
в) Слушаете внимательно, затем объясняете свою позицию.

5. У вас невероятно загруженный день, а тут еще кто-то говорит, что вы непра
вильно работаете. Вы уверены, что этот человек ошибается, поэтому вы:
а) Благодарите его за совет и продолжаете работать, как работали.
б) Пытаетесь узнать, почему этот человек считает, что вам необходимо изме

нить стиль работы.
в) Признаете, что советующий, быть может, и прав, но у вас очень много 

дел — вы подумаете над его предложением попозже.
6. Если в процессе беседы вы хотите что-то сказать, вы:

а) Можете прервать собеседника, если считаете это необходимым.
б) Почти всегда начинаете говорить прежде, чем собеседник закончит свою 

мысль.
в) Редко открываете рот, пока собеседник не закончит.

7. После крупного спора с человеком, с которым вам приходится работать каж
дый день, вы:
а) Успокаиваетесь и пытаетесь понять противоположную точку зрения, ведь 

завтра спор может начаться с начала.
б) Забываете произошедшее и — «кто старое помянет, тому глаз вон».
в) Продолжаете настаивать на своем.

8. Коллега звонит вам по телефону и говорит, что недоволен новой должностью. 
Вы решаете:
а) Спросить, знает ли он сам, чем ему можно помочь в этой ситуации.
б) Уверить его в том, что он прекрасно справляется с работой.
в) Дать ему понять, что наслышаны о его «несчастье».

9. Если ваша подруга постоянно жалуется на свои проблемы, но никогда не 
интересуется вашими, вы:
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а) Пытаетесь найти общие интересы.
б) Проявляете внимание, даже если жалобы начинают вас утомлять.
в) Поддерживаете ее и рассказываете о собственных проблемах.

10. Лучший способ сохранить спокойствие в споре — это:
а) Твердое, но уравновешенное отстаивание своей позиции.
б) Восприятие позиции другой стороны.

___ в  ̂Заявление о том, что вы готовы вернуться к обсуждению, когда страсти 
утихнут.

Теперь оцените каждый вариант ответа:

Вопрос Ответ а) Ответ б) Ответ в)
1 0 10 5
2 10 0 5
3 5 0 5
4 5 10 0
5 0 10 5
6 5 0 10
7 10 5 0
8 5 5 10
9 0 10 5
10 0 10 5

Сложите ваши оценки.
80-100 баллов. Вы активный, превосходный слушатель. Вы умеете и слушать, 

и в нужное время задавать вопросы; вы стремитесь понять других.
50-75 баллов. Вы хорошо умеете слушать. Вы хорошо слушаете, хотя иногда 

слишком рано вступаете в разговор, не давая собеседнику закончить мысль.
25-45 баллов Вы умеете слушать, но должны развивать этот навык. Слушая, 

как говорят другие, вы часто испытываете нетерпение и только и ждете момента, 
чтобы вставить свое слово.

0-20 баллов. Вы редко слушаете других людей. Вы предпочитаете, чтобы слу
шали вас, и испытываете крайнее неудовлетворение, когда приходится ждать, 
пока говорят другие.

Источник. «M anagers as Facilitators: A  Practical Guide to  G etting W ork D on e in a Changing  
W orkplace» ©  1997 by Richard G. W eaver andJohn D. Fairell.

Практика менеджмента: этическая дилемма
Что скажет голос власти?

Когда Гехана Рейзинга приняли на работу в качестве помощника бухгалтера 
в фирму Werner and Thompson, специализирующуюся на услугах по финансовому 
менеджменту, он наконец-то почувствовал облегчение. Гехан — дипломирован
ный специалист по бухучету, чего с лихвой хватало для должности, на которую 
он претендовал, но его слабости — немецкий акцент и тихий характер. На Беатрис 
Вернер, одну из партнеров и менеджеров фирмы, его диплом и галантные манеры



Глава 18. Коммуникации 679

произвели сильное впечатление. Она уверила Гехана, что у него большой потен
циал для продвижения по служебной лестнице, но в данный момент вакантной 
является только одна должность — должность помощника бухгалтера. Гехан, ко
торый искал работу уже много месяцев, согласился. Он готов был любой ценой 
проявить себя на новой работе.

Непосредственным начальником Гехана стала Катти Путман, бухгалтер фирмы. 
Она говорила с сильным бостонским акцентом и к тому же очень быстро, что 
вполне соответствовало ее огромной нагрузке. Она сказала Г. Рейзингу, что ему 
придется привыкнуть к ее скорости работы, и чем быстрее, тем лучше. Вскоре 
стало очевидно, что Катти и Гехан не ладят. Менеджеру не хотелось повторять 
указания более одного раза, а подчиненный как бухгалтер был безупречен, но со
вершенно не умел поддерживать контакты с внешним миром (выполнение зада
ний требовало множества телефонных звонков клиентам). Катти был неприятен 
даже его ответ «нет проблем» на любые ее просьбы. Когда пришла пора состав
лять отчет о работе Гехана за три месяца, она обратилась за помощью к Беатрис 
Вернер. Проблемы в общении были налицо, а что делать, Катти не знала.

Б. Вернер уже знала о существовании проблемы. Да, по ведению банковских 
счетов и составлению финансовых отчетов к Г. Рейзингу не было претензий, но 
умение разговаривать по телефону и общаться с клиентами — обязанность любо,- 
го работника фирмы. И в то же время Беатрис, которая сама была дочерью немец
ких эмигрантов, знала, что языковые и культурные барьеры можно преодолеть, 
необходимо лишь проявить настойчивость и терпение. Она давно подумывала
о необходимости привлечения в рабочий коллектив выходцев из других стран, 
вот только сделать это никак не удавалось. Она была уверена, что Г. Рейзинг в бу
дущем может стать ценным работником. Но сколько на это уйдет времени?

Что бы сделали вы?
1. Уволили бы Г. Рейзинга, объяснив это тем, что ему трудно работать с клиен

тами, хотя других претензий нет. Но для обеих сторон лучше прервать кон
тракт сейчас, чем в будущем.

2. Перевели бы Г. Рейзинга под руководство другого бухгалтера, у которого 
имеется больше свободного времени на развитие его коммуникабельности и 
который оценил бы его знания бухгалтерского дела.

3. Создали бы в фирме новую должность, на которой Г. Рейзинг занимался бы 
составлением отчетов и ведением счетов сразу для нескольких бухгалтеров, 
а другие помощники занимались общением с клиентами. Но такое решение 
уменьшает возможности Г. Рейзинга на продвижение в должности.

Сетевой серфинг
1. Невербальные коммуникации. Перечитайте раздел «Невербальные комму

никации». Посетите один или несколько перечисленных ниже сайтов, содер
жащих дополнительную информацию по данной теме. Будьте готовы поде
литься двумя-тремя интересными фактами с (другими) студентами.

http://www.natcom.org/ctronline/nonverb.htm
http://zzyx.ucsc.edu/-archer/
http://Euphrates.wpunj.edu/faculty/wagnerk/webagogy/hecht.htm

http://www.natcom.org/ctronline/nonverb.htm
http://zzyx.ucsc.edu/-archer/
http://Euphrates.wpunj.edu/faculty/wagnerk/webagogy/hecht.htm
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2. Умение слушать. Сайт «Cyber Listening Lab» (http://www.esl-lab.com) пред
назначен для тех, кто изучает английский язык. Здесь же вы можете прове
рить свое умение слушать. Выберите любое из предлагаемых упражнений, 
прослушайте звуковой фрагмент (возможно, для этого придется загрузить 
программу-проигрыватель), ответьте на вопросы и получите оценки. Если 
вы получили высокий балл (60% и выше), укажите, соблюдение каких пра
вил из табл. 18.1 помогло вам слушать эффективно. Если же ваше умение 
г л у ш и т ь  н у ж п я ртгя  r  г о и е рщ гш г.тппвянни, ппррпрттите д л я  с р б я , к а к и м и  п р я - 

вилами имеет смысл воспользоваться в будущем.

Критический анализ
Компания Inter-City Manufacturing, Inc.

Президент компании Inter-City Manufacturing Inc. Рич Лэнгстон во что бы то ни 
стало хотел улучшить восходящие коммуникации. Начинать, по его мнению, сле
довало с введения политики открытых дверей. Он объявил, что дверь его кабине
та всегда открыта для рабочих, и порекомендовал всем топ-менеджерам посту
пить точно так же. Это, считал президент, даст ему возможность своевременно 
получать тревожные сигналы, которые к тому же не будут отфильтрованы или 
перенаправлены формальными каналами. Он знал, что многие сотрудники впол
не уверенно чувствуют себя в разговоре с высшими менеджерами. Иногда прези
денту поступали сообщения о том, что такая-то и такая-то процедуры неверны 
и требуют корректировки. В таком случае Р. Лэнгстон поднимал эти вопросы на 
ближайшем совещании руководителей фирмы.

Сложнее всего было разбираться с жалобами людей, которые не могли ужить
ся со своими руководителями. Один из работников, У. Лерой, горько сетовал на 
то, что его менеджер берет на отдел чрезмерные обязательства и что все они испы
тывают большое давление с его стороны. Самое плохое, по словам У. Лероя, — то, 
что приходилось работать сверхурочно. Он, однако, не поддержал предложение 
президента пригласить менеджера на дискуссию, равно как был против того, что
бы и другие работники его отдела подтвердили его жалобу. Р. Лэнгстон, понимая, 
что У. Лерой может быть и не прав, не мог позволить ему вот так сидеть и жало
ваться на судьбу. «Вы не думали об уходе из компании?» У. Лерой понял, что 
встречи с непосредственным начальником ему не избежать.

Перед проведением трехсторонней встречи президент связался с менеджером 
У. Лероя и объяснил ему ситуацию. Он настаивал, чтобы менеджер пришел на 
встречу с желанием выслушать другую сторону, безо всякой враждебности. И дей
ствительно, во время встречи менеджер У. Лероя слушал очень активно и не про
являл никаких предубеждений. Он взглянул на проблему глазами подчиненного, 
осознал, что сам испытывает громадные перегрузки. После встречи менеджер ска
зал, что ему стало гораздо легче. Его назначили на должность из технического 
отдела всего несколько месяцев назад, у него не было необходимого опыта управ
ления и планирования. И он с радостью воспринял предложение Р. Лэнгстона 
помочь ему в работе.

Вопросы
1. С помощью каких методов Р. Лэнгстон сумел повысить эффективность ком

муникаций?

http://www.esl-lab.com
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2. Как вы оцениваете эффективность политики открытых дверей для стимули
рования восходящих коммуникаций? Какие еще способы вы можете пред
ложить?

3. Какие проблемы создает политика открытых дверей? Как вы думаете, охот
но ли пользуются ей работники? Почему?

Источник: Everett Т. Suters, «H azards o f an O pen-D oor P olicy», Inc., January 1 9 8 7 ,9 9 -1 0 2 .
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Г папа 1Р
РАБОТА В КОМАНДАХ

К раткое с о д ер ж ан и е  главы
Командный труд 

Что такое команда?
М одель эффективности командного труда 

Типы команд 
Ф ормальные команды  
Самоуправляемые команды  
Команды на новом рабочем  месте 

Характеристики рабочих команд 
Размер
Роли участников 

Командные процессы 
Стадии развития команды  
Сплоченность команды  
Командные нормы  

Управление конфликтами в командах 
Причины конфликтов 
Стили управления конфликтами 

Преимущества и недостатки работы в командах 
Потенциальные выгоды командной работы 
Потенциальные издержки

У чебны е цели
Изучив эту главу, вы получите представление о:

1. Различных типах команд в организациях.
2. Новых способах использования команд и стимулирования участия 

работников в управлении.
3. Ролях участников команд.
4. Стадиях развития команд.
5. Концепциях сплоченности и командных норм, их связи с эффективностью 

работы команды.
6. Причинах конфликтов, возникающих в командах и между командами, 

и методах их урегулирования.
7. Преимуществах и недостатках командной организации труда.
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Управленческая проблема
Расположенная в предгорье Аппалачей Rowe Furniture Company уже более 40 лет 
изготавливает мягкую мебель. В один прекрасный день на должность управля
ющего фабрикой была назначена Карлин Педроли. Пред ней открылась следующая 
картина: 500 рабочих фабрики приходили с утра на работу, отмечались, «отклю
чались» от внешнего мира и делали в точности то, что им велели. Заработная пла
та по местным стандартам была высокой, однако лица работников выражали апа
тию и скуку. В Rowe издавна применялся сборочный конвейер — один человек 
резал, другой шил, третий клеил и т. д., раньше система себя оправдывала, однако 
времена изменились. Раньше, если у розничного торговца не оказывалось необ
ходимой мебели, потребители готовы были месяцами ждать, пока ее изготовят. 
Но те времена прошли; сегодня уже никто не хочет ждать по три-шесть месяцев. 
Чтобы повысить объем продаж, менеджеры Rowe установили в мебельных мага
зинах компьютеры, подключенные к общей сети: покупатель может выбрать мо
дель мебели и тип ткани, и заказ тут же поступит на фабрику. Еще руководство 
решило сократить сроки поставок до одного месяца. У работников фабрики эта 
нелепица вызвала только горькую усмешку. Как, ради всего святого, этого добить
ся? Карлин понимала, что для этого потребуется сверхэффективная система сбор
ки, а также система управления, которая позволит реализовать внутреннюю энер
гию каждого без исключения работника.

Что бы вы порекомендовали предпринять К. Педроли, чтобы справиться с этой 
задачей? Поможет ли создание рабочих команд?

Проблемы, с которыми столкнулась Rowe Furniture, часто возникают и в других 
компаниях. Как добиться повышения гибкости и отзывчивости в отношении за
просов покупателей в современной высококонкурентной среде? В организациях 
всего мира происходит тихая революция: все больше и больше фирм переходят 
на командные принципы организации труда. Везде, от сборочных линий до выс
ших эшелонов власти, от гигантских корпораций вроде Ford Motor Company и ЗМ  
до небольших фермерских хозяйств, команды становятся «кирпичиками», из ко
торых строятся организации. Данные исследований показывают, что командный 
подход широко применяет почти половина компаний из списка «Fortune 1000», 
а 60% фирм планируют увеличить использование команд в будущем. В Канаде из 
109 исследованных организаций 42% активно объединяют своих сотрудников 
в команды и только 13% ответили, что у них нет или почти нет команд. Работа 
в командах стала одной из наиболее популярных тем корпоративных программ 
обучения.

Команды появляются порой в самых неожиданных местах. На одном из заводов 
по сборке электромеханических устройств обнаружили, что переход с традицион
ной организации производства на командную привел к увеличению и качества 
продукции, и производительности труда. В компании Mattel команда, состоящая 
из дизайнеров игрушек, специалистов-компьютерщиков и дизайнеров-автомоби- 
листов, сумела разработать новую успешную игрушку не за 18, а за 5 месяцев. 
В компании Hecla Mining команды занимаются постановкой корпоративных це
лей; крупная телекоммуникационная фирма использует команды продавцов для 
обслуживания крупных клиентов со сложными запросами; в одной из средних
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школ в штате Кентукки команды учителей составляют расписание уроков на день 
и решают проблемы с дисциплиной учеников. К работе в командах обратились 
и многонациональные корпорации, в которых создаются команды менеджеров — 
выходцев из разных стран мира.

Значение команд как инструментов управления во многом определяется тем, 
что они способствуют большему вовлечению сотрудников в процесс труда, наде
лению их дополнительными властными полномочиями. Команды могут вклю- 
чать в себя самых разных работников организации, а значит, они получают боль- 
шее удовлетворение от труда, демонстрируют высокую производительность, 
выпускают продукцию высокого качества. Кроме того, менеджеры открывают для 
себя новый, более гибкий тип организации, когда каждый сотрудник выполняет 
сразу несколько трудовых функций.

В этой главе мы расскажем о командах и о том, какое применение они находят 
в организациях. Будут рассмотрены различные типы команд, стадии их развития, 
а также такие их характеристики, как размер, связь и внутренние нормы. Мы об
судим вклад членов команд в результаты группы, преимущества и недостатки 
командного труда. Команды — важный аспект жизни организации, и способность 
управлять ими является важной составляющей успеха как конкретного менедже
ра, так и фирмы в целом.

Командный труд
В этом разделе мы дадим определение понятию «команда» и расскажем об отра
жающей многие важные концепции модели эффективности команды.

Что такое команда?
Команда — это группа из двух или более индивидов, которые для достижения опре
деленной цели координируют свои действия и трудовые усилия. В нашем опреде
лении три ключевых компоненты. Во-первых, для создания команды требуются как 
минимум два человека. Иногда в организациях создаются довольно большие ко
манды, но, как правило, их численность не превышает 15 человек. Во-вторых, члены 
команды регулярно взаимодействуют между собой (мы не называем командой 
группу пассажиров в лифте или очередь в буфете). В-третьих, труд членов команды 
направлен на достижение определенной цели, будь то разработка нового карманно
го компьютера, сборка автомобиля или написание учебника. Студенты, к примеру, 
часто объединяются в группы на занятиях для выполнения различных заданий. 
В таком случае их цель — выполнение задания и получение хороших отметок.

Хотя команда — это группа людей, однако эти два понятия не являются взаимо
заменяемыми. Работодатель, учитель, тренер могут собрать вместе группу людей, 
но при этом не создать команду. Концепция команды подразумевает, что все ее 
члены привержены единой миссии и несут коллективную ответственность. Основ
ные различия между группами и командами перечислены в табл. 19.1. Здесь бу
дет уместно рассказать о Пат Саммитт, легендарном тренере женской баскетболь
ной команды Университета штата Теннесси. Пат занимает второе место среди 
всех тренеров Национальной студенческой спортивной ассоциации (как мужчин, 
так и женщин) по количеству побед. Она старается не полагаться на «звезд», как 
делают многие; у нее талант к созданию отличных команд. Каждому новому игроку
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Таблица 19.1
Р а з л и ч и я  м е ж д у  г р у п п а м и  и  к о м а н д а м и

Группа Команда

Имеет назначаемого сильного лидера Роль лидера переходит от одного члена 
к другому

И ндивидуальная подчиненность Индивидуальная и взаимная подчиненность 
(каж ды й подчиняется каждому)

Цель —  та же, что и у организации С пециф ическое видение или цель

На выходе —  продукты индивидуального 
труда

На выходе —  продукты коллективного труда

Встречи «необходимы  и достаточны » Н а встречах ведутся неограниченны е по вре
мени дискуссии и реш аю тся все проблемы

Эффективность измеряется косвенным обра
зом в виде влияния на бизнес (на финансовы е 
показатели, например)

Эф фективность измеряется непосредственно 
в виде оценки коллективной работы

Каждый член группы имеет собственный круг 
общ ения, принимает самостоятельны е реш е
ния, вы полняет особы е рабочие задания

Совм естны е общ ение, принятие реш ений 
и рабочие задания

Источник: Jon R. Katzenbach and Douglas К. Smith, «The Discipline of Teams», Harvard Business 
Review (March-April 1995), 1 1 1-120 .

П. Саммитт говорит: «Ты должна оставить свое “я ” ради победы команды». Дан
ный принцип игроки начинают усваивать уже в тот момент, когда их только при
глашают на просмотр в команду; «ветераны» команды, как правило, обучают но
вичков командному духу наравне с тренером. Вообще, в мире спорта много 
примеров удачной работы в команде. Один менеджер научился тонкостям этого 
дела, когда участвовал в кругосветной парусной регате (см. вставку «Мастера 
менеджмента»),

М АСТЕРА М ЕНЕДЖ М ЕНТА 

КАК ВЫ СОКОПОСТАВЛЕННЫ Й М ЕН Е Д Ж ЕР НАУЧИЛСЯ 
РАБОТАТЬ В КОМ АНДЕ
Б о л ь ш ую  ч а с ть  т о г о , ч то  Д у г  В е б б  т е п е р ь  з н а е т  о  р а б о т е  в к о м а н д а х , о н  п о с т и г  
в х о д е  1 0 -м е с я ч н о го  п л а в а н и я  в с о с т а в е  к о м а н д ы  яхты « Л о ги к а » , у ч а с т в о в а в ш е й  
в к р у го с в е т н о й  р е г а т е  д л я  с п о р т с м е н о в -л ю б и т е л е й  «В Т G lo b a l C h a lle n g e » . Н а д о  
с к а за ть , что м н о ги е  уч а с тн и ки  э то й  р егаты  п о п а д а ю т  «под паруса»  в пер в ы е в ж и зн и . 
П о п р а в и л а м  яхты  д о л ж н ы  и м е т ь  с о в е р ш е н н о  о д и н а к о в ы е  т е х н и ч е с к и е  х а р а к т е 
р и с т и к и , д а  и к о м а н д ы  с о с т а в л я ю т с я  т а к и м  о б р а з о м , чтобы  по  в о з м о ж н о с т и  о б е с 
п е ч и ть  р а в е н с т в о  с и л . В ч е м  ж е  то гд а  з а к л ю ч а е т с я  о тл и ч и е  м е ж д у  п о б е д и т е л я м и  
и п р о и г р а в ш и м и ?  В у м е н и и  п р е в р а т и т ь  г р у п п у  р а з н о ш е р с т н ы х  н е п р о ф е с с и о н а 
ло в  в с л а ж е н н у ю  к о м а н д у .
О д н о  и з  клю чевы х п р а в и л , к а к  п о н я л  Д . В е б б , с о с т о и т  в то м , что  в се члены  ко м ан д ы  
д о л ж н ы  о щ у щ а т ь  р а в н о п р а в и е  и п о м о га т ь  д р у г  д р у гу  р а б о т а т ь  с п о л н о й  о тд а ч е й  
си л . В б и з н е с е  п р е о б л а д а е т  д р у га я  т е н д е н ц и я  —  т е н д е н ц и я  к в ы я в л ен и ю  «сл абы х  
зв е н ь е в »  и з а м е н е  их д р у г и м и ; в «В Т  G lo b a l C h a lle n g e » , о д н а к о , э т о  н е в о з м о ж н о .
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Таким образом , крайне важно было выявить и понять мотивацию, интересы  и спо
собности каждого, кто присутствовал на яхте, и использовать их ради общ его блага. 
Если командой руководил хороший тренер, люди, на первый взгляд казавш иеся  
соверш еннейш им и «салагами», становились ключевыми игроками команды: с по
дачи лидера они заним али те роли, где могли принести наибольшую пользу, и не 
выполняли работ, для которых заведом о не годились. Успех порождает уверен
ность в собственных силах, и чем лучше человек выполнял свою роль, тем  боль
ший вклад в успех команды он вносил. Другой важный аспект создания настоящ ей  
команды —  комм уникации. Члены команды «Логики» собрались вм есте задолго  
до начала гонки и определили правила общ ения, научились принимать как похвалу, 
так и критику в свой адрес. Они решили, что сам ое главное — это возм ожность  
говорить честно и прямо, дабы каждый член команды знал, насколько эф ф ектив
но он работает.
Во время сам ой гонки каждый матрос участвовал в оценке проделанной работы, 
учился на своих и чужих ош ибках и, разум еется, отмечал достижения. Конфликты  
обсуждались открыто и потому не нарастали, отравляя отнош ения в ком анде. 
«Логика» приш ла к финишу четвертой, а всего в регате участвовало 12 ком анд. Но 
самой большой победой для Д . Вебба стало то, что по возвращ ении на работу —  
а работает он финансовым директором  И Т-ком пании, которая называется та кж е , 
как и яхта, «Логика», и насчитывает 11 тыс. работников в 28 странах, —  он уже 
знал, что значит уметь работать в команде.

Источник: D oug W ebb, «Rhyme of the Ancient Manager: A High-Tech Exec Takes a New Track», 
Forbes, (September 10, 2001), 76-79.

Модель эффективности командного труда
Некоторые, связанные с эффективностью командного труда факторы представле
ны на рис. 19.1. Эффективность работы команды определяется по двум результа
там: производительному выпуску и личному удовлетворению. Под удовлетворением

Организационный
контекст

♦Формальная 
структура 

♦Среда 
♦Культура 
♦Стратегия 
♦Системы 

вознаграждения 
и контроля

Тип команды

♦ Формальная
♦ Самоуправляемая
♦ Неформальная
♦ Виртуальная

Характеристики
команды

♦ Размер
♦ Роли

Состав команды

♦ Знания и опыт
♦ Выгоды и затраты

■\

Командные Эффективность
процессы командного

труда
♦ Стадия развития — ^
♦ Сплоченность ♦ Производительный
♦ Нормы выпуск
♦ Разрешение ♦ Личное

конфликтов удовлетворение

J

Рис. 19.1. Модель эффективности командного труда
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понимается способность команды к насыщению индивидуальных потребностей 
ее членов, а отсюда — к поддержанию в них стремления к командному труду и при
верженности ее интересам. Производительный выпуск — это количество и качество 
результатов командного труда и их соответствие заранее установленным целям.

Среди определяющих эффективность командного труда факторов на первом 
месте — сама организация, вернее тот контекст, в котором функционирует команда 
(структура, стратегия, среда, культура, система оплаты труда). Менеджеры фор
мируют команды в рамках определенного организационного контекста. К числу 
значимых характеристик команд относятся их тип, структура и состав. Огромное 
влияние на командные процессы и эффективность труда могут оказать такие фак
торы, как многообразие (половое, расовое), объем знаний и навыков, установки. 
В какой-то ситуации целесообразно создать постоянную команду в рамках фор
мальной структуры организации, в другой — временную, для решения конкрет
ной задачи. Большое значение имеют размер команды и распределение ролей ее 
членов. Кроме того, необходимо решить вопрос о целесообразности создания ко
манды в принципе. Если потенциальные издержки превышают выгоды, возмож
но, следует поручить выполнение задания кому-то из сотрудников.

Указанные характеристики непосредственно влияют на происходящие внутри 
команды процессы, которые, в свою очередь, определяют продуктивный вы
пуск и степень удовлетворения членов команды. Эффективный командный труд 
предполагает управление (как членами команды, так и заинтересованными в ее 
деятельности внешними лидерами) стадиями развития команды, ее внутренней 
сплоченностью, нормами и конфликтами.

Наш дальнейший анализ во многом основывается на модели эффективности ко
мандного труда. В последующих разделах будут рассмотрены различные типы ко
манд, их структура, внутренние процессы, сопряженные с ними выгоды и издержки.

Типы команд
В одной и той же организации могут существовать команды самых разных типов. 
Самый простой способ классификации команд — разделение их на те, что созда
ются как часть формальной структуры организации, и те, цель которых состоит 
в расширении участия их членов в управлении.

Формальные команды
Формальные команды создаются как часть организационной структуры компа
нии. Выделяют три разновидности формальных команд: с горизонтальными 
и вертикальными структурными взаимосвязями (рис. 19.2), а также специализи
рованные команды.

Вертикальная команда. Вертикальная команда включает менеджера и его фор
мальных подчиненных. Такую команду иногда еще называют функциональной. 
В некоторых случаях она может включать в себя три-четыре уровня иерархии 
в рамках одного функционального отдела. Как правило, в вертикальную команду 
входит отдел в целом. Так, вертикальной командой является команда третьей 
смены в больнице. Она состоит из медицинских сестер и дежурного врача. Отдел 
финансового анализа, отдел контроля качества, отдел кадров, бухгалтерия — все 
это функциональные команды. Каждая из них создается для достижения опреде-
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Президент

Инженерный
отдел

Производственный
отдел

Отдел
маркетинга

____

-------Горизонтальная команда
------- Вертикальная инженерная команда

Рис. 19.2. Горизонтальные и вертикальные команды в организации

ленных целей организации посредством совместных усилий ее членов и взаимо
действий между ними.

Горизонтальная команда. Горизонтальная команда состоит из работников при
мерно одного и того же уровня, но из разных отделов. Они собираются вместе, 
получают задачу, а после ее выполнения могут возвратиться к исполнению по
стоянных рабочих обязанностей. Обычно горизонтальные команды формируются 
в виде специальных групп или комитетов.

Специальная группа (гл. 11) включает сотрудников разных отделов, которым 
поручено совместное выполнение определенных действий. По достижении по
ставленной цели специальная группа распускается. Другое название специаль
ной группы — межфункциональная команда. В производственной фирме такие 
команды могут работать над созданием нового продукта, в университете — над 
разработкой нового учебного курса. Как правило, в таких работах участвуют не
сколько отделов, необходимо учитывать различные точки зрения, а потому для 
выполнения подобных задач горизонтальные команды подходят как нельзя луч
ше. К примеру, в GE Lighting Со. межфункциональная команда, состоявшая из со
трудников информационного, финансового и некоторых других отделов, «вела» 
крупномасштабный проект по системной интеграции предприятий, находящихся 
на территории США и Канады. В компании Hallmark Cards межфункциональные 
команды художников, авторов текстов, дизайнеров, литографов и фотографов 
разрабатывают новые открытки к каждому крупному празднику.

Комитет, как правило, является более долговечным образованием, нередко 
становится постоянной частью организационной структуры. Членство в комитете 
определяется обычно не столько опытом работы, сколько должностью сотрудни
ка. Член комитета должен быть официальным представительным лицом, в отли
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чие от члена специальной группы, от которого главным образом требуется на
личие необходимых для разрешения проблемы навыков. Комитеты имеют дело 
с регулярно возникающими проблемами. Например, комитет по жалобам зани
мается рассмотрением жалоб работников, консультативный комитет дает советы 
в области оплаты и организации труда, рабочий комитет может заниматься пра
вилами выполнения рабочих заданий и их дизайном.

Являясь частью организационной структуры компании, специальные группы 
и комитеты обладают рядом преимуществ. Во-первых, они позволяют членам орга
низации обмениваться информацией. Во-вторых, они генерируют идеи по коор
динации деятельности отделов. В-третьих, они находят новые решения организа
ционных проблем. В-четвертых, они способствуют развитию новых методов 
организационной практики и политики.

Специализированная команда. Специализированные команды (их еще иногда 
называют проектными) не входят в формальную структуру организации и рабо
тают над наиболее важными или требующими уникальных творческих навыков 
проектами. Такие команды создаются ради определенной цели и по ее дости
жении расформировываются. В качестве примеров можно привести команды, 
разработавшие первый ноутбук «IBM ThinkPad», оригинальную модель «Ford 
Taurus», куриные котлетки «McNuggets» в McDonald’s.

Самоуправляемые команды
Объединение работников низших уровней в команды преследует цель привлече
ния их к процессу принятия решений, в том числе и относительно выполнения 
собственных рабочих заданий. Конечная цель — повышение производительности. 
Начало этому, ознаменовавшему начало настоящей революции в бизнесе процес
су положил успешный опыт использования рабочих команд в японских фирмах. Их 
примеру последовали сотни компаний, крупных и мелких, включая Boeing, LTV 
Steel, Cummins Engine и Tektronix. Первоначально участие работников в управ
лении осуществлялось в простейших формах, таких как обмен информацией или 
опрос относительно улучшения процесса труда. Постепенно работники получали 
большую автономию, в результате чего сначала возникли команды по решению 
проблем и задач, а затем и самоуправляемые команды.

Команды по решению проблем и задач обычно состоят из 5-12 получающих 
почасовую оплату сотрудников одного отдела, которые добровольно встречаются 
друге другом и обсуждают способы повышения качества, эффективности и улуч
шения условий труда. Как правило, создание таких команд является первым ша
гом компании на пути к участию работников в управлении. Наиболее известная 
их форма — кружки качества, когда усилия рабочих концентрируются на совер
шенствовании процесса производства и повышении качества продукции. Данный 
подход впервые был опробован американской компанией USX. На одном из ее 
металлургических заводов была внедрена программа «Превосходство в производ
стве», в соответствии с которой были созданы команды, включавшие до 12 работ
ников, собиравшихся несколько раз в месяц для обсуждения проблем качества.

Постепенно, по мере «взросления» компании, команды по решению проблем 
могут превратиться в самоуправляемые, и в таком виде они представляют собой 
принципиально новый способ организации труда на предприятии. Будучи членами
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самоуправляемой команды, работники начинают чувствовать себя важной частью 
компании. Самоуправляемые команды обычно состоят из 5-20 обладающих раз
личными навыками работников, которые отвечают за весь цикл производства то
вара или услуги или по крайней мере за создание одной из их частей (сборка дви
гателя, обработка страховых требований). Идея состоит в том, что команда сама, 
без прямого участия менеджеров и контролеров, несет ответственность за свою 
работу, принимает решения, контролирует эффективность и вообще функциони-

ния к изменяющимся условиям. Такие постоянно функционирующие команды, 
как правило, характеризуются следующими признаками:

• Члены команды обладают различными навыками и могут выполнять разные 
функции, так что их общий опыт позволяет решать крупные организационные 
задачи. Так, в команде могут быть работники из литейного, шлифовального, 
транспортного и других цехов, а также из отдела сбыта. Каждый из них про
ходит всестороннюю подготовку и способен выполнять функции любого друго
го члена команды. Многофункциональность позволяет поддерживать высо
кий уровень координации, производить качественные товары или услуги.

• Команда имеет доступ к необходимым для выполнения задачи ресурсам (ин
формация, оборудование, транспорт, поставки).

• Команда имеет право самостоятельно принимать решения (принимать но
вых членов, решать возникающие проблемы, расходовать выделенные сред
ства, контролировать результаты и составлять планы).

Члены самоуправляемой команды выполняют и обязаности менеджеров, та
кие как составление графиков работ или закупки материалов. Контроль над их 
действиями минимален, а если и есть руководитель, то он избирается из членов 
команды и может периодически сменяться. Наиболее эффективны самоуправля
емые команды, наделенные всеми необходимыми полномочиями (о делегирова
нии власти мы уже говорили в гл. 17). Впрочем, «наделенная полномочиями 
команда» не только несет повышенную ответственность и обладает большой сво
бодой действий, но и верит в свои способности, ценит свой груд, понимает, как ее 
действия влияют на покупателей, других заинтересованных лиц и успех всей ком
пании. Будут ли члены команды чувствовать все это, зависит от условий, которые 
им создают менеджеры. Во власти менеджера обеспечить команду полной свобо
дой, всей необходимой информацией, знаниями и навыками, а также соответству
ющим вознаграждением. Прекрасный пример использования самоуправляемых 
команд представляет компания Whole Foods Market.

КОМПАНИЯ W HOLE F O O D S M A R K E T  
H T T P ://W W W . W H O LEFO O D S. C O M
В 1991 г. Whole Foods Market насчитывала не более десятка магазинов в трех ш та
тах. С егодня это общ енациональная торговая сеть; ее 126 магазинов разбросаны  
по всей территории СШ А, а прибыль вдвое превышает средню ю  по стране.
В основе культуры Whole Foods лежит принцип децентрализованной сети. Каждый 
м агазин представляет собой автономный центр прибыли, состоящ ий в среднем  
из 10 самоуправляемы х команд: одна отвечает за бакалею, другая за  зелень и т. д. 
Команды — и только команды — имею т право принимать на работу новых ш тат
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ных сотрудников. Менеджеры  м агазина проводят отбор кандидатов и реком енду
ют лучших из них тем  или иным командам. Для того чтобы кандидат был принят, 
необходим о, чтобы две трети членов команды проголосовали «за». Каждый член 
команды работает непосредственно с товарами, покупателями и поставщ иками, 
и все трудятся над достиж ением  общ их целей.
В ком пании уверены, что первое необходимое условие успеш ной работы в ком ан
дах — это доверие. Д оверие начинается с голосования при найме. Кром е того, 
в Whole Foods командной работе способствую т полная открытость финансовых 
и прочих систем . Лю бой сотрудник им еет доступ к такой конф иденциальной ин
ф орм ации, как объемы продаж отдельных команд и всего м агазина, м аржа при
были, д аж е  размеры заработной платы и бонусов. Как говорит глава компании  
Джон М экей , «если хочешь создать организацию , где все доверяю т друг другу, 
где "один за всех, и все за одного", — не поощряй секреты».

Эффективность самоуправляемых команд, таких как в компании Whole Foods, 
нередко превосходит самые смелые ожидания. В качестве еще одного примера 
отличной работы в командах приведем завод по сборке дизельных двигателей 
Consolidated Diesel, что находится в г. Уитакере, штат Северная Каролина. Команд
ный принцип организации труда здесь применяется уже около 20 лет, и все это 
время завод отличается повышенным (по сравнению со среднеотраслевыми по
казателями) уровнем прибыли, низкой текучестью кадров и низким процентом 
нечастных случаев. Если на большинстве заводов в среднем один мастер контро
лирует работу 25 рабочих, то на заводе Consolidated Diesel один мастер приходит
ся на 100 рабочих, потому что те сами выполняют многие обязанности мастера. 
Данная разница выражается в экономии примерно $1 млн в год.

Команды на новом рабочем месте
Развитие информационных технологий, изменение ожиданий работников и гло
бализация бизнеса привели к появлению новых подходов к организации работы 
в командах. В последнее время все чаще используются такие типы команд, как 
виртуальные и глобальные команды.

Виртуальные команды. Виртуальная команда состоит их людей из разных гео
графических регионов или организаций, объединяемых при помощи современных 
информационных и телекоммуникационных технологий. Некоторые виртуаль
ные команды состоят из сотрудников фирмы, другие же включают контрактных 
работников, членов организаций-партнеров, покупателей, поставщиков, консуль
тантов и прочих сторонних лиц. Для связи между собой члены виртуальной ко
манды используют э-почту, голосовую почту, видеоконференции, Интернет- 
и Интранет-технологии, а также различное программное обеспечение коллектив
ной работы. Впрочем, не исключены и личные встречи.

Виртуальные команды отличаются очень высокой гибкостью и динамизмом. 
Это могут быть как временные межфункциональные команды, создаваемые для 
выполнения конкретных проектов, так и долговременные и даже постоянные 
самоуправляемые команды. Четко выраженного лидера в виртуальной команде 
либо нет, либо команду попеременно, в зависимости от стадии проекта и специ
альности участников, возглавляют разные ее члены. Кроме того, состав виртуаль
ной команды может меняться, причем очень быстро, опять же в зависимости от 
выполняемых в данный момент задач. Одно из главных преимуществ виртуаль
ной команды состоит в том, что она позволяет быстро собрать группу людей, спо
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собных выполнить сложный проект, решить возникшую проблему или использо
вать конкретную стратегическую возможность. Успех виртуальной команды 
определяется несколькими факторами, включая правильный отбор участников, 
создание в команде атмосферы доверия, совместное использование информации, 
эффективное использование средств связи. Во вставке «Лидерство онлайн» вы 
можете узнать о компании УепРопе, которая активно использует виртуальные 
команды.

Л И Д Е РС Т В О  ОНЛАЙН 

ВИРТУАЛЬНЫ Й М ИР VERIFO NE
1 5  л е т  н а з а д  УепРопе (п о с т а в щ и к  о б о р у д о в а н и я  дл я в е р и ф и к а ц и и  к р е д и т н ы х  к а р т  
и а в т о м а т и з а ц и и  п л а т е ж е й )  бы л а с о з д а н а  к а к  в и р ту а л ь н а я  к о м п а н и я , и с е г о д н я  
о н а  а к т и в н о  и с п о л ь з у е т  в и р ту а л ь н ы е  к о м а н д ы . К о м а н д ы  м е н е д ж е р о в  п р о и з в о д 
с тв е н н ы х  о тд е л о в  р а б о т а ю т  н а д  с н и ж е н и е м  у р о в н я  т о к с и н о в  в о ф и с а х . Группы  
м а р к е т о л о го в  и с п е ц и а л и с т о в -р а з р а б о т ч и к о в  п р о в о д я т  « м о з го в ы е  ш т у р м ы »  п о  
с о з д а н и ю  новы х т о в а р о в . Т о р го в ы е п р е д с та в и те л и  с о б и р а ю т  и н ф о р м а ц и ю  и у з н а 
ю т м н е н и я  п о к у п а т е л е й .
Е д и н о го  п р е д с т а в л е н и я  о в и р т у а л ь н о й  к о м а н д е  в УепРопе н е  с у щ е с т в у е т . О д н и  
ко м ан д ы  с о с т о я т  то л ь ко  и з с о тр у д н и ко в  \ZeriFone, в с о с та в  д р у ги х  в ход ят с т о р о н н и е  
л и ц а , н а п р и м е р  р а б о т н и к и  к л и е н т с к и х  или  п а р т н е р с к и х  о р г а н и з а ц и й . Н е к о т о р ы е  
к о м а н д ы  с у щ е с т в у ю т  п о с т о я н н о  (н а п р и м е р  о п е р а ц и о н н ы е  к о м а н д ы , з а н и м а 
ю щ и е с я  в и р ту а л ь н ы м  у п р а в л е н и е м  б и з н е с о м ) , н е к о то р ы е  —  в р е м е н н о . В р е м е н 
ную  в и р туал ь н ую  к о м а н д у  в с л у ч а е  в о зн и к н о в е н и я  пр о б л ем ы  м о ж е т  с о б р а т ь  л ю б о й  
р а б о т н и к . Т а к  п о с т у п и л , н а п р и м е р , о д и н  и з  то р го в ы х  п р е д с т а в и т е л е й , у  к о т о р о го  
чуть  бы л о н е  с о р в а л а с ь  к р у п н а я  с д е л к а  в Г р е ц и и . Б укв ал ь н о  з а  о д н у  н о ч ь  бы л а  
с о з д а н а  к о м а н д а  и з  с п е ц и а л и с т о в  по  п р о д а ж а м , м а р к е т и н г у  и т е х н и ч е с к о й  п о д 
д е р ж к е  с о  в с е го  с в е т а . У ч а с т н и к и  « в с тр е ти л и с ь »  в И н т е р н е т е , с о б р а л и  д л я  г р е 
ч е с к о г о  п р е д с т а в и т е л я  н е о б х о д и м ы е  д а н н ы е  и п о л о ж и т е л ь н ы е  отзы вы  п о к у п а т е 
л е й , и т о т  з а к л ю ч и л -т а к и  с д е л ку .
П р и  в с е й  с в о е й  ги б к о с т и  в и р ту а л ь н ы е  ко м а н д ы  УепРопе п о д ч и н я ю т с я  р я д у  д о 
в о л ь н о  с т р о ги х  «п р а в и л » . В о -п е р в ы х , р а б о т н и к и  п р о х о д я т  4 0 -ч а с о в ы е  ку р с ы , гд е  
и х  у ч а т  с о з д а в а т ь  э ф ф е к т и в н ы е  в и р ту а л ь н ы е  к о м а н д ы . К р о м е  т о г о , р у к о в о д и т е л и  
в и р туал ь н ы х к о м а н д  с л е д у ю т  ф о р м а л ь н ы м  п р о ц е д у р а м , с о с т а в л я е м ы м  в ы с ш и м  
р у к о в о д с т в о м  УепРопе. К  р е к о м е н д а ц и я м  УепРопе по  с о з д а н и ю  у с п е ш н ы х  в и р т у 
ал ь ны х к о м а н д  о т н о с я т с я :

1 . Определение цели. В УепРопе с о з д а н и е  к о м ан д ы  н а ч и н а е т с я  с  п и с ь м е н н о г о  
и з л о ж е н и я  ц е л и . Э т о  н а с т р а и в а е т  у ч а с т н и к о в  на  е д и н у ю  «волну» и у с т р а н я е т  
п р о б л е м ы  с  н е д о п о н и м а н и е м .

2 . Рекрутирование членов команды. П о  п р а в и л а м  в и р т у а л ь н а я  к о м а н д а  д о л ж 
н а  с о с т о я т ь  и з  т р е х -с е м и  ч е л о в е к . Э т о  д о л ж н ы  бы ть л ю д и  с р а з н ы м и  т о ч к а 
м и  з р е н и я  и р а зн ы м  о п ы то м . Ж е л а т е л ь н о , чтобы  о н и  н а х о д и л и с ь  в р а зн ы х  
часо в ы х п о я с а х , т о гд а  к о м а н д а  б у д е т  р а б о т а т ь  кр угл ы е с у т к и .

3 . Определение срока существования команды. Н е о б х о д и м о  р е ш и т ь , к а к о г о  
т и п а  к о м а н д ы  т р е б у ю т  п о с т а в л е н н ы е  ц ел и  и за д а ч и : к р а т к о в р е м е н н о й  с п е 
ц и а л ь н о й  гр у п п ы , к о м а н д ы  д л я  р е ш е н и я  п р о б л е м ы  и л и  д о л г о в р е м е н н о й  
о п е р а ц и о н н о й  к о м а н д ы .

4 . Выбор средства связи. В с е  с о т р у д н и к и  УепРопе з н а ю т  н е  то л ь к о  как п о л ь з о 
в а ть ся  с о в р е м е н н ы м и  к о м м у н и к а ц и о н н ы м и  т е х н о л о г и я м и , но  и когда и м и  
п о л ь з о в а т ь с я . К а к  п р а в и л о , с в я зь  м е ж д у  у д а л е н н ы м и  д р у г  о т  д р у г а  ч л е н а м и  
к о м а н д ы  п о д д е р ж и в а е т с я  п р и  п о м о щ и  б и п п е р о в , м о б и л ь н ы х  т е л е ф о н о в  
и го л о с о в о й  почты , д л я  п е р е д а ч и  и н ф о р м а ц и и  и с п о л ь з у ю т с я  ф а к с , э -п о ч т а
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и с е т е в о е  п р о гр а м м н о е  о б е с п е ч е н и е . Д л я  п р о в е д е н и я  м о зго в ы х  ш т у р м о в , 
о б с у ж д е н и й  и п р и н я ти я  р е ш е н и й  п р и м е н я ю тс я  э -п о ч т а , служ бы  м гн о в е н н о го  
о б м е н а  с о о б щ е н и я м и , к о н ф е р е н ц -с в я з ь  и в и д е о к о н ф е р е н ц и и . П р ав и л ь н ы й  
в ы б о р  с р е д с т в а  к о м м у н и к а ц и и  о п р е д е л я е т  у с п е х  в и р т у а л ь н о й  ко м а н д ы .

К р о м е  в с е г о  п р о ч е го , р а б о т н и к о в  VeríFone у ч а т  р а з б и р а т ь с я  в п с и х о л о ги ч е с к и х  
о с о б е н н о с т я х  в и р т у а л ь н о го  о б щ е н и я . К а к а я -т о  ч а с ть  с м ы с л а  п е р е д а в а е м ы х  с о 
о б щ е н и й  в т а к и х  к о м м у н и к а ц и я х  н е и з б е ж н о  т е р я е т с я . В в и р туал ь н ы х к о м а н д а х  
н е д о п о н и м а н и е  п р о и с х о д и т  ч а щ е , ч е м  в к о м а н д а х , члены  ко то р ы х в с т р е ч а ю т с я  
л и ц о м  к л и ц у . О с о б е н н о  э т и м  « г р е ш и т »  э л е к т р о н н а я  п о ч т а , п о э т о м у  н а и б о л е е  
с л о ж н ы е  в о п р о с ы  в в и р ту а л ь н ы х  к о м а н д а х  VeriFone о б с у ж д а ю т с я  п о с р е д с т в о м  
т е л е ф о н о в  и ли  в и д е о к о н ф е р е н ц и й .

Источник: William R. P ape, «Group Insurance», Inc. Technology (1997), no. 2, 29, 31.

Глобальные команды. Некоторые виртуальные команды по праву можно на
звать глобальными. Глобальные команды — это команды, объединяющие людей 
из разных стран, разных национальностей, чья деятельность может охватывать 
несколько государств. Большинство глобальных команд относится к одной из 
двух категорий: интеркультурные команды (состоят из представителей разных 
стран или культур, встречающихся лично) и виртуальные глобальные команды 
(их участники разбросаны по миру и общаются с помощью электронных средств 
коммуникации). К примеру, в компании Texas Instruments цифровой процессор 
сигналов «С82» создавала глобальная команда, члены которой общались друг 
с другом по телефону и по э-почте, а раз в неделю проводили видеоконференции. 
Исследовательский отдел компании ВТ Lab (разработка систем виртуальной реаль
ности, искусственного интеллекта и других современных информационных тех
нологий) насчитывает 660 специалистов, разбросанных по территории Велико
британии и некоторых других государств. Все они объединены в глобальные 
виртуальные команды.

С точки зрения руководства глобальные команды представляют большой 
комплекс проблем. Лидерам таких команд приходится учитывать разницу и во 
времени, и в культуре, не говоря уже об огромных расстояниях, разделяющих уча
стников. Члены глобальной команды могут говорить на разных языках, пользо
ваться разными технологиями, иметь разные представления о власти, времени ра
боты, принятии решений и т. д. Культурные отличия могут существенно повлиять 
на рабочие отношения в команде. Организации, в которых применяются глобаль
ные команды, вкладывают время и деньги в обучение работников. Руководители 
таких организаций должны быть уверены в том, что все члены команды понимают 
и ценят культурные отличия, концентрируются на целях и сознают свою ответ
ственность перед командой. Глобальная команда добивается успеха в том случае, 
если все ее члены готовы отказаться от собственных ценностей и сформировать 
новые нормы, нормы команды. Как и в случае с виртуальными командами, крити
ческими элементами успеха являются тщательный подбор членов команды, 
создание атмосферы доверия и обмен информацией.

Характеристики команд
Эффективная и слаженная работа предполагает наличие у команды определен
ных характеристик. Особое значение имеют размеры команды и распределение 
ролей между ее членами.
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Размер
В большинстве случаев идеальный размер команды — 7 человек. Впрочем, число 
ее участников может варьироваться от 5 до 12, что никак не сказывается на резуль
татах. Такие команды позволяют членам свободно выражать все свои эмоции 
(и положительные, и отрицательные) и активно искать решения проблем. В то 
же время они достаточно малы, чтобы участники чувствовали особую близость.

Как правило, при увеличении размера команды каждому ее члену становится 
сложнее общаться и взаимодействовать х  остальными. Рэй Оглторп, президент 
AOL Technologies, где широко применяется работа в командах, уверен, что небольшой 
размер — ключ к успеху команды. «Если в команде 15-20 человек, то это не ко
манда, а труп, — говорит он. — Установить связи между членами такой команды 
очень сложно». В одном из исследований, посвященном размеру команды, дела
ются такие выводы:

1. В маленьких командах (2-4  человека) больше согласия, участники активно 
обмениваются мнениями, стремятся приноровиться друг к другу. В малень
ких командах люди получают больше удовольствия от совместного труда, 
ведут между собой беседы на личные темы. Как правило, такие команды от
личаются неформальными взаимоотношениями, не предъявляют к лидерам 
особых требований.

2. Для больших команд (12 человек и более) характерны разногласия и различия 
во мнениях. В них часто образуются конфликтующие подгруппы (начиная 
от защиты интересов и заканчивая выбором сорта кофе для кофеварки). Они 
предъявляют высокие требования к лидерам, так как принятие решений но
сит более централизованный характер, а участие в этом процессе членов ко
манды ограничено. Кроме того, для больших команд не характерны друже
ские отношения между всеми участниками. В них выше показатели текучести 
кадров и абсентеизма (прежде всего в командах «синих воротничков», т. е. 
рабочих). Так как специализация работы и нехватка нормального общения 
отрицательно сказываются на уровне удовлетворения от труда, у членов ко
манды меньше возможностей для активного участия в процессе управления, 
они в меньшей степени ощущают себя частью группы.1

Общее правило таково: в крупных командах сложнее удовлетворить потребно
сти участников, уровень приверженности группе у их членов относительно ни
зок. Наиболее эффективными зарекомендовали себя команды из 5-12 человек. 
Если число членов команды превышает 20 человек, менеджеры должны разде
лить команду на подгруппы, у каждой из которых будут свои цели.

Роли участников
Долгосрочная эффективная деятельность команды предполагает необходимость 
ее формирования таким образом, чтобы ее члены одновременно достигали социаль
ного благополучия и хорошо выполняли свои рабочие задания. Как правило, осо
бую роль играют в этом сотрудники, ответственные за решение задач и оказыва
ющие социально-эмоциональную поддержку.

Члены команды, исполняющие роль специалистов по решению задач, направ
ляют всю свою энергию на достижение командных целей. Для них характерны 
следующие черты:
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• Инициатива', предлагают новые решения стоящих перед командой проблем.
• Обмен мнениями: высказывают свое мнение по решению задачи, искренне 

прислушиваются и оценивают предложения других людей.
• Поиск информации', просят предоставить им факты, имеющие отношение 

к задаче.
• Подведение итогов: связывают предлагаемые идеи с возможностями реше

ния проблемы; собирают их воедино для создания общей перспективы.
• Энергия: побуждают членов команды к труду (особенно в трудные моменты).
Члены команды, роль которых заключается в социально-эмоциональной под

держке, отвечают за удовлетворение эмоциональных потребностей участников 
группы. Для них характерны следующие черты:

• Воодушевляют: восприимчивы к идеям других участников, не скупятся на 
похвалы, побуждают членов команды к высказыванию новых предложений.

• Создают гармонию: улаживают конфликты в группе, помогают конфликту
ющим сторонам прийти к соглашению.

• Снижают напряженность: различными способами (анекдоты, шутки) сни
мают эмоциональное напряжение.

• Стремятся всегда шагать «в ногу»: как правило, соглашаются с предложе
ниями других членов команды.

• Готовы к компромиссам: способны поступиться собственным мнением ради 
поддержания гармонии в команде.

Значение этих ролей наглядно представлено на рис. 19.3. Если большинство 
членов команды склонно к исполнению социальных ролей, команда становится 
социально ориентированной. Как правило, ее члены избегают необоснованной 
критики, стремятся к согласию друг с другом, не навязывают другим свое мнение 
и не особо стремятся к выполнению задач команды, потому что главное для них — 
гармония взаимоотношений в команде. Участники таких команд получают высокое 
индивидуальное удовлетворение, но, как правило, за счет снижения производи
тельности. Другой крайний случай — команда, состоящая преимущественно из 
«специалистов». В ней все подчинено одной цели — результату. Такая команда 
очень эффективна в течение непродолжительного периода времени, но в долго
срочной перспективе степень удовлетворения от труда ее участников снижается. 
«Спецы» обычно не проявляют особых эмоций, избегают оказывать или принимать 
поддержку коллег, игнорируют эмоциональные и социальные потребности участ
ников команды. В ней абсолютно может отсутствовать юмор, и, как следствие, 
уровень удовлетворения от труда снижается.

Как видно из рис. 19.3, некоторые члены команды могут играть двойную роль, 
т. е. работают над поставленной задачей и удовлетворяют эмоциональные по
требности других участников. Такие люди часто становятся лидерами команды. 
Исследование команд по разработке новых продуктов в высокотехнологичных 
компаниях показало, что наиболее эффективные из них возглавляют лидеры, 
умеющие сбалансировать технические задачи и вопросы взаимодействия между 
людьми, т. е. и задачи решить, и социально-эмоциональную поддержку оказать. 
На рис. 19.3 показана еще одна роль — роль стороннего наблюдателя, который не
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Активное

Пассивное

Специалист по решению задач

Главное — рабочее задание, 
человеческие потребности 
игнорируются

Важная роль, но если в команде 
преобладают специалисты — оста

Двойная роль

Главное — и цели, и люди

Ее исполнитель может быть лидером 
команды

Важная, но не главная роль, особенно 
в тех случаях, когда в команде есть

ются неудовлетворенными социаль
ные потребности участников

и специалисты, и социально
эмоциональная поддержка

Сторонний наблюдатель

Не прилагает особых усилий 
ни к выполнению задач команды, 
ни к удовлетворению потребностей 
ее членов

Второстепенная роль, но если 
ее исполняют слишком много членов 
группы, команда разваливается

Социально-эмоциональная
поддержка

Главное — потребности людей, 
задачи команды не столь важны

Важная роль, но в случае 
преобладания ее исполнителей 
снижается производительность 
команды

Пассивное Социально ориентированное поведение

Рис. 19.3. Роли участников команды

Активное

перетруждается ни в решении командных задач, ни в удовлетворении социальных 
потребностей участников. Обычно такие члены команды не пользуются уваже
нием участников.

Менеджеры не должны забывать, что в хорошей команде должны присутство
вать как «специалисты», так и социально-эмоциональная поддержка. Юмор и за
бота о человеке в не меньшей степени определяют эффективность группы, чем 
аналитические способности и умение находить решения проблем. Нельзя забывать 
и о том, что многим людям лучше дается какая-то одна роль: одни склонны ре
шать социальные вопросы, другие — производственные проблемы. Команда долж
на быть хорошо сбалансирована, и тогда она с успехом просуществует очень 
долго, ее участники будут получать удовлетворение от труда, а компания — высо
кие результаты.

Командные процессы
Теперь рассмотрим происходящие в командах процессы. К командным процессам 
относятся изменяющиеся во времени динамические силы, на которые может ока
зывать влияние лидер. В этом разделе мы рассмотрим такие процессы, как разви
тие команд, их внутренние связи и нормы. Четвертому процессу — конфликтам — 
посвящен следующий раздел.

Стадии развития команды
Итак, команда создана. Теперь ей предстоит пройти через определенные стадии 
своего развития. Новая команда существенно отличается от зрелой. Вспомните
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то время, когда вы сами были членом новой команды: какого-нибудь комитета 
или небольшой группы, совместно работающей над учебным проектом. Со време
нем в вашей команде происходили заметные изменения. Вначале ее участники 
знакомились друг с другом, определяли нормы и роли, делили обязанности и об
суждали цели совместной деятельности. Постепенно формировались их взаимо
связи, командные действия начинали напоминать работу отлаженного механиз
ма. Вот тут-то и кроется ловушка для лидеров: они должны идентифицировать 
стадии развития команды и принимать соответствующие им решения.

Исследования показывают, что развитие команды происходит не случайным 
образом, а проходит через определенные стадии. Одна модель развития команды 
представлена на рис. 19.4. На каждой стадии развития лидера и участников ко
манды поджидают новые трудности и новые проблемы.

Формирование. Стадия формирования команды — это период ориентации 
и знакомства ее членов друг с другом. Между участниками тает лед недоверия, они

Рис. 19.4. Пять стадий развития команды
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проверяют друг друга на возможность завязывания дружеских отношений. В то же 
время каждый из них определяет, какие виды поведения являются приемлемыми 
для остальных. На этой стадии велика неопределенность, участники обычно при
нимают на себя любые полномочия, какие им предложат формальные или нефор
мальные лидеры. Они зависят от команды и будут зависеть от нее до тех пор, пока 
не уяснят для себя, какие тут приняты правила игры и что от них ожидается. Чле
нов группы волнуют вопросы: «Чего от меня ждут?», «Что можно, а что нельзя?», 
«Подойду ли я им?» На стадии формирования лидер команды должен дать участ- 
никам время познакомиться, побуждать их к участию в неформальном общении.

Смятение. Затем наступает стадия смятения, когда проявляются личностные 
качества членов команды. Они утверждаются в своих ролях, демонстрируют, чего 
от них можно ждать. Здесь возникают конфликты и разногласия. Члены группы 
могут начать бороться за позиции в команде, создаются коалиции-подгруппы. На
пример, одна половина участников может не соглашаться с другой по поводу основ
ной цели команды и способов ее достижения. Команда еще не является единым 
целым, ей явно не хватает единства, общности. И пока группа не преодолеет раз
ногласия, ее производительность находится на низком уровне. В это время лидер 
команды должен побуждать всех ее членов к участию в управлении. Сами участ
ники должны предлагать идеи, обсуждать все возможные варианты решений, про
рабатывать все спорные вопросы, особенно в отношении командных целей.

Приход в норму. На стадии прихода в норму конфликты находят свое реше
ние, в команде воцаряется гармония, ее члены испытывают чувство общности. 
Участники приходят к консенсусу относительно распределения ролей, они начина
ют понимать и принимать друг друга. Различия между ними уже не столь остры, 
формируются внутренние взаимосвязи. Обычно эта стадия проходит очень быст
ро. На стадии прихода в норму лидер должен подчеркивать открытость, оказы
вать членам группы помощь в определении командных норм и ценностей.

Выполнение работы. На стадии выполнения работы основное внимание уделя
ется разрешению возникающих в процессе труда проблем и достижению установ
ленных показателей. Члены команды делают все для выполнения ее миссии. Они 
координируют свои усилия, осознанно устраняют возникающие разногласия, 
проблемы разрешаются в интересах общего дела. Между участниками происхо
дит активное прямое общение. На этой стадии лидер команды концентрируется 
на достижении максимально возможных результатов труда. В этот период возра
стает значение как «специалистов», так и социально-эмоциональной поддержки.

Расформирование. Комитеты, специальные группы и имеющие ограниченный 
набор задач команды по выполнении своих функций вступают в стадию расфор
мирования. Выполнение рабочих заданий уже не является приоритетным. Участ
ники команды могут переживать эмоциональный подъем, ощущение привязан
ности, депрессию или даже горько сожалеть о том, что все заканчивается. Они 
могут быть рады, что миссия команды выполнена, и огорчены предстоящим рас
ставанием с друзьями и коллегами. В это момент лидер может официально зая
вить о прекращении деятельности команды: провести торжественную церемо
нию, раздать награды или памятные значки.

Обычно команда проходит через все пять стадий в указанном порядке. В слу
чае если команда работает в условиях дефицита времени или создается на непро-
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должительное время, смена стадий может происходить очень быстро. То же на
блюдается и в виртуальных командах. Например, формирование и смятение 
могут пройти за один-два дня, когда команда перед началом работы собирается 
для личной встречи. В McDevitt Street Bovis, одной из крупнейших строительных 
компаний США, признают, что команды в своем развитии проходят через опре
деленные стадии, и за счет этого строят командный дух на прочном «фундаменте».

КОМ ПАНИЯ M C D E VITT ST R E E T  B O V IS  
H T T P ://W W W . B O V IS . CO M
В к о м п а н и и  McDevitt Street Bovis п р о ц е с с  ф о р м и р о в а н и я  к о м а н д  п о с т а в л е н  т а к и м  
о б р а з о м , что б ы  с т а д и я  в ы п о л н ен и я  р аб о ты  н а с т у п а л а  к а к  м о ж н о  б ы с т р е е . В с е м  
у ч а с т н и к а м  п р е д о с т а в л я е т с я  в о з м о ж н о с т ь  к а к  м о ж н о  с к о р е е  у зн а т ь  д р у г  д р у га ,  
ус та н о в и ть  о сн о в н ы е п р а в и л а  п о в ед ен и я , у то ч н я ю тся  роли и о б я за н н о с ти , в ы ясня
ю тся  о ж и д а н и я . В э т о м  к о м п а н и я  в и д и т п р и ч и н у  т о го , что  в к о м а н д а х  ч у в с тв у е тс я  
н е п о д д е л ь н о е  е д и н е н и е . Э т о , в св о ю  о ч е р е д ь , в ы р а ж а е т с я  в о тс у т с тв и и  к о н ф л и к 
то в  (а  в с я к и й  к о н ф л и к т  —  э т о  п о т е р я н н о е  в р е м я ) и с у д е б н ы х  р а з б и р а т е л ь с т в  в о т 
н о ш е н и и  кр у п н ы х  с тр о и т е л ь н ы х  п р о е кто в .
О бы чны й с тр о и т е л ь н ы й  п р о е к т  —  э то  с р е д о т о ч и е  к о н ф л и ктн ы х с и т у а ц и й , п л а н и 
р о в а н и е  и  п е р е п л а н и р о в а н и е , а  т а к ж е  п л о х о  о р г а н и з о в а н н ы е  к о м м у н и к а ц и и .  
Р у к о в о д с т в о  Bovis, н а п р о т и в , хочет, чтобы  п о д р я д ч и к и , п р о е к т и р о в щ и к и , п о с т а в 
щ и к и  и д р у г и е  п а р т н е р ы  к о м п а н и и  р а б о т а л и  к а к  е д и н а я  к о м а н д а , т. е . с т а в и л и  
у с п е х  п р о е к т а  п р е в ы ш е  с о б с тв е н н ы х  и н т е р е с о в . С н а ч а л а  к о м а н д а  д е л и т с я  н а  н е 
с к о л ь ко  г р у п п , п р и ч е м  гр уп п ы  э ти  м о гу т  и м е т ь  п р о ти в о р е ч и в ы е  ц е л и . Н а п р и м е р ,  
в о д н у  гр у п п у  п о п а д а ю т  з а к а з ч и к и , в д р у гу ю  —  п о с т а в щ и к и , в тр е т ь ю  —  и н ж е н е р ы  
и а р х и т е к т о р ы  и т. д . К а ж д а я  гр у п п а  д о л ж н а  с о с т а в и т ь  с в о й  с п и с о к  ц е л е й  в о т н о 
ш е н и и  п р о е к т а .  С л у ч а е т с я , что  и н те р е с ы  у ч а с т н и к о в  с у щ е с т в е н н о  р а с х о д я т с я ,  
п р и ч е м  р е ч ь  м о ж е т  и д ти  д а ж е  о разн ы х б у х га л т е р с к и х  п о к а з а т е л я х . Т е м  н е  м е н е е  
в с е гд а  н а х о д и т с я  ч т о -т о  о б щ е е . С п е ц и а л ь н ы е  м е н е д ж е р ы -п о м о щ н и к и  о б с у ж д а 
ю т с у ч а с т н и к а м и  их ц е л и  и и н те р е с ы  —  к а к  с о в п а д а ю щ и е  с  о б щ и м и , т а к  и п р о т и 
в о р е ч а щ и е  и м . Т е м  с а м ы м  о н и  п о м о га ю т  г р у п п е  п о с т е п е н н о  п р и й т и  к  е д и н о й  
ц ел и , к к о т о р о й  б у д у т  с тр е м и т ь с я  все, кто  з а д е й с т в о в а н  в п р о е к т е . П о с л е  с о в м е с т 
н о го  с о с т а в л е н и я  « з а я в л е н и я  о  м и с с и и »  к а ж д а я  г р у п п а  в ы с ка зы в а е т , ч е г о  о н а  
ж д е т  о т  о с та л ь н ы х  —  т а к  у то ч н я ю тс я  р ол и  и о б я з а н н о с т и . П р о ц е с с  п р о т е к а е т  д о 
в о л ь н о  и н т е н с и в н о , т а к  ч то  с т а д и и  ф о р м и р о в а н и я  и с м я т е н и я  к о м а н д а  м и н у е т  
о чен ь  б ы с тр о . «М ы  с т а р а е м с я  д е л а ть  та к , чтобы  ко нф л и кты  д а ж е  не  в о зн и к а л и » , —  
го в о р и т  о д и н  и з  м е н е д ж е р о в -п о м о щ н и к о в  М о н и к а  Б е н н е тт . Р у к о в о д с т в о  McDevitt 
Street Bovis у в е р е н о , ч то  с о з д а н и е  л у ч ш и х  к о м а н д  в е д е т  к с т р о и т е л ь с т в у  л у ч ш и х  
о б ъ е к то в .

Сплоченность команды
Сплоченность команды — это степень общности участников, уровень их мотива
ции оставаться в группе. В командах с высокой сплоченностью их члены целиком 
и полностью привержены своей работе, стараются не пропускать совместных 
встреч, воспринимают командные успехи как свои собственные. Низкая сплочен
ность команды означает, что ее «игроков» не особенно волнуют результаты. Вы
сокая сплоченность рассматривается как положительная характеристика любой 
команды.

Детерминанты сплоченности команды. Уровень сплоченности во многом 
определяется характеристиками ее структуры и внешней среды. Прежде всего 
имеются в виду командные взаимодействия. Чем больше контактов происходит
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между участниками и чем больше времени они проводят вместе, тем более сла
женной является работа команды. Активное общение позволяет людям хорошо 
узнать друг друга, повышается их приверженность команде. Вторым немало
важным фактором является концепция общих целей. Если все члены команды 
согласны с ее целями, они становятся более сплоченными. Третий фактор — при
влекательность команды для каждого ее члена', если в команде собрались люди 
со схожими ценностями, им интересно работать вместе.

Теперь что касается среды. Во-первых, на сплоченность команды влияет уро
вень конкуренции. Когда между командами~1ГрЬисходит умеренное соперниче- 
ство, связи внутри них укрепляются, так как каждая стремится одержать верх 
в соревновании. Есть и еще один фактор: успех работы команды и одобрение со сто
роны. Когда команда добивается успеха и признания со стороны других сотруд
ников организации, самооценка ее членов повышается, возрастает их привержен
ность коллективу.

Что дает сплоченность? Преимущества высокой сплоченности (и недостатки 
низкой) можно разделить на две категории: моральные и производственные. 
В большинстве случаев сплоченные команды характеризуются прекрасным мо
ральным климатом, в них царит дружественная атмосфера, участники совместно 
работают, совместно принимают решения и вообще привержены коллективу. 
Практически всегда высокая сплоченность команды означает отличное настроение 
ее членов.

Что касается результатов деятельности сплоченных команд, то тут исследования 
не дают однозначного ответа. Можно сказать только, что высокая сплоченность 
вызывает ряд эффектов. Во-первых, в слаженной команде производительность 
труда участников оказывается более или менее одинаковой. Различия в произво
дительности невелики, потому что в таких командах все стремятся к равенству. 
В командах же с низкой сплоченностью разные участники, как правило, показы
вают различные результаты — от очень высоких до весьма низких.

Что касается производительности команды в целом, исследования говорят
о том, что сплоченные команды обладают высоким потенциалом, но уровень реаль
ных результатов определяется взаимоотношениями между командой и менедж
ментом фирмы. Так что высокая сплоченность отнюдь не гарантирует больших 
успехов в работе. В поддержку этого вывода говорит и одно из исследований. 
В нем было изучено более 200 рабочих команд и определена взаимозависимость 
между результатами работы и внутренней сплоченностью. Команды с высокой 
сплоченностью демонстрировали высокую производительность в тех случаях, 
когда их участники ощущали поддержку руководства, и меньшую, когда со стороны 
менеджеров ощущались враждебность, негативное отношение. В последнем случае 
в сплоченных командах негласно устанавливаются низкие цели и нормы работы.2

Взаимосвязи между результатами деятельности и сплоченностью команд 
иллюстрирует рис. 19.5. Наибольшая производительность достигается тогда, 
когда команда, во-первых, слажена, а во-вторых, имеет высокие нормы труда. 
Последние, как мы упоминали, являются следствием хороших отношений с ме
неджментом. Умеренная производительность наблюдается в случае, когда имеет 
место низкая сплоченность и заинтересованность членов команды в достижении 
общих целей. Но самую низкую производительность демонстрируют сплоченные
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Высокие
я
5а
22аох
0)2х4ха2
О*

Низкие

Умеренная производительность
Соответствующие целям организации 
низкие нормы

Высокая производительность
Соответствующие целям организации 
высокие нормы

Низкая/умеренная
производительность
Противоречащие целям организации 
низкие нормы

Низкая производительность
Противоречащие целям организации 
высокие нормы

Сильная Командная сплоченность Слабая

Рис. 19.5. Взаимозависимость сплоченности, трудовых норм и производительности
команды

команды, руководствующиеся низкими нормами труда. Таким образом, сплочен
ные команды способны достигать своих целей и соблюдать нормы, что может 
вести либо к очень высокой, либо, наоборот, к очень низкой производительности.

В качестве примера высокой сплоченности команд в сочетании с высокими 
нормами труда можно привести финскую телекоммуникационную компанию АЫпа. 
Любая работа или проект независимо от значимости здесь поручается не от
дельному менеджеру или работнику, а команде. Часто команды носят виртуаль
ный характер и состоят из людей со всего света, но, несмотря на это, сплочен
ность в большинстве случаев оказывается высокой. Все дело в ориентированной 
на поддержку команд культуре АЬЫа и всесторонних программах обучения. Вме
сте эти два фактора приводят к «единению сознания людей», как говорит испол
нительный директор компании Йорма Оллила. На работу в АЬИа принимают тех, 
кто демонстрирует задатки совместной работы. Кроме того, система оплаты труда в 
компании организована таким образом, что поощряет работу в командах. Эту ком
бинацию сплоченных команд и поддержки со стороны топ-менеджмента можно 
считать причиной того, что работники компании демонстрируют высокую про
изводительность труда, а сама Мо&га является одной из наиболее инновационных 
компаний в мире.

Командные нормы
Командные нормы — это разделяемые членами группы стандарты поведения, 
определяющие их поступки. Как правило, нормы являются неформальными, 
нигде не зафиксированными (в отличие от правил и процедур). Ценность норм 
в том, что они определяют рамки дозволенного, т. е. границы допустимого пове
дения, и существенно облегчают жизнь участникам команды, которые знают, что 
можно, а что нельзя, что хорошо, а что плохо. Нормы определяют ключевые цен
ности, показывают, что можно ожидать от той или иной роли, способствуют вы
живанию команды.

Определение норм начинается с первых минут общения между участниками 
команды. Постепенно в их среде появляются правила повседневного поведения
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и труда. Таким образом, нормы заранее устанавливают приемлемость определен
ных действий, а значит, направляют членов команды на достижение желаемых 
результатов или производительности. На рис. 19.6 представлены основные на
правления развития командных норм.

Критические события. Очень часто произошедшее в команде критическое 
событие создает важный прецедент, который впоследствии рассматривается как 
образец приемлемых действий. Вот один пример: работник пилорамы получил 
серьезную травму, так как находился в опасной близости от станка, которым 
управлял его коллега но команде. В результате родилась норма: члены команды 
должны «страховать» друг друга, дабы соблюдались все требования техники 
безопасности.

В принципе, начало новой норме может положить любое событие. В одной 
организации начальник отдела пригласил на обед всех своих сотрудников. На 
следующий день оказалось, что его единственным участником стал сам глава от
дела. Таким образом, отказ от совместного времяпрепровождения стал нормой.

Первенство. Под первенством понимается следующее: первый, имевший место 
в команде образец поведения, становится прецедентом и основой для будущих 
ожиданий. Например, в одной компании руководитель команды начал самое пер
вое собрание с того, что поднял проблему и не закрывал обсуждение до тех пор, 
пока команда не пришла к устраивавшему его, руководителя, решению. Данный 
процесс так быстро «прижился в команде» (став контрпродуктивной нормой), 
что ее члены даже называют собрания «угадайкой» мнения своего руководителя.

Перенос поведения. Перенос поведения означает привнесение командных норм 
извне. Один из современных примеров такого явления — норма относительно 
запрета на курение, существующая во многих управленческих командах. Те, кто 
курят, тайком пользуются средствами для полоскания рта, чтобы, не дай бог, 
остальные не заметили — ведь считается, что все члены команды должны отка
заться от вредной привычки. Другим ярким проявлением переноса поведения яв
ляются небольшие команды студентов, которым преподаватели задают некото-

Рис. 19.6. Четыре направления развития командных норм
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рую работу. Изначально считается, что каждый студент должен принимать в ней 
равное участие и помогать остальным получить хорошую оценку.

Явное выражение. Лидеры или рядовые члены команды могут явным образом 
заявить о нормах. Такие заявления показывают, что будет цениться в команде, 
а потому оказывают существенное воздействие на людей. Пожалуй, явное выра
жение будущих норм — наиболее эффективный способ создания или изменения 
норм в команде. Например, Роджер Грин, директор софтверной компании Ipswitch Inc., 
не хочет, чтобы его сотрудники работали сверхурочно и «горели» на работе. Он 
без устали повторяет, что свободным временем и выходными следует пользоваться 
«по прямому назначению» и что сидение на работе допоздна не только не привет
ствуется, но и не будет оценено. Трудоголикам в Ipswitch не место. Таким обра
зом, явные заявления со стороны Р. Грина поддерживают норму, в соответствии 
с которой сотрудники компании должны вести сбалансированный образ жизни.

Управление конфликтами в командах
И наконец, последняя характеристика процесса работы команды — конфликт. На
выки улаживания конфликтов имеют, пожалуй, важнейшее значение для эффектив
ного управления командами. Конфликт может возникнуть между членами одной 
команды или между двумя командами. Под конфликтом мы понимаем враждебные 
действия, когда одна сторона пытается воспрепятствовать целям или намерениям 
другой. Конкуренция в форме соперничества между командами оказывает положи
тельное воздействие, так как заряжает их членов энергией, способствует более про
изводительному труду. Кроме того, определенный объем конфликтов в команде 
может вести к улучшению качества принимаемых решений, так как высказывают
ся разнообразные точки зрения. Существуют исследования, показывающие, что 
отсутствие конфликтов в среде топ-менеджмента ведет к принятию менее эффек
тивных решений. Члены такой команды просто подчиняются наиболее автори
тетному мнению, коим чаще всего оказывается мнение директора, и не рассмат
ривают альтернативные идеи и решения. Однако если конфликт, что называется, 
«выходит за рамки», он начинает оказывать разрушительное влияние на коман
ду: портятся отношения, нарушается здоровый обмен идеями и информацией.

Причины конфликтов
Конфликты между членами группы могут возникать вследствие ряда причин:

Недостаток ресурсов. К ресурсам в данном случае относятся денежные сред
ства, информация и различные поставки. Отдельные, стремящиеся к своим целям 
члены команды могут потребовать дополнительных ресурсов, что становится 
причиной конфликта. Практически всегда, когда индивиды или команды сопер
ничают за ограниченные или недостаточные ресурсы, конфликт практически не
избежен. Например, на фабрике компании Lévi-Strauss в г. Ноксвилле, штат Тен
несси, конфликт возник по причине изменения системы оплаты труда. Раньше 
каждый получал столько, сколько нарабатывал сам, а теперь стал получать в за
висимости от производительности команды. Конфликт возник по той причине, 
что некоторые работники посчитали, что из-за менее расторопных коллег стали 
зарабатывать меньше. По словам одной работницы фабрики, ее заработная плата 
снизилась почти на $2 в час, в то время как менее производительные работники 
стали получать больше.
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Нечеткое разделение обязанностей. Причиной конфликта может выступить 
нечеткое разделение рабочих заданий или должностных обязанностей. Когда со
трудник четко осознает, что он должен делать в настоящий момент и в чем будут 
заключаться его обязанности в будущем, он твердо знает и свое место в команде. 
В противном случае члены команды могут разойтись во мнениях относительно 
того, кто из них должен выполнять ту или иную работу или имеет право претен
довать на ресурсы.

Кризис коммуникаций. Причиной конфликта могут быть ошибки в коммуни- 
кациях, о которых рассказывалось в гл. 18. Кризис коммуникаций наиболее веро
ятен в виртуальных и глобальных командах, состоящих из представителей раз
ных стран и культур. Ошибки в коммуникациях выливаются в непонимание 
между людьми и командами, неправильное восприятие индивидами друг друга. 
В некоторых случаях информация придерживается намеренно, что чревато поте
рей доверия и приводит к затяжным конфликтам.

Личностные аспекты. Иногда люди просто не могут ужиться друг с другом, не 
находят общего языка ни по каким вопросам, что вызвано базовыми различиями 
в личностях, ценностях, установках. По данным одного исследования, «столкно
вение личностей» является главной помехой эффективной работы управленче
ских команд первой линии. Некоторые расхождения характеров можно преодо
леть, однако в «тяжелых случаях» наилучшим выходом будет разделение сторон, 
т. е. создание таких условий, чтобы они встречались как можно реже.

Различия во власти и статусе. Такие различия возникают тогда, когда дей
ствия и распоряжения индивида оспариваются другими членами команды. На
пример, менее престижные должности или отделы обладают в глазах «обществен
ности» более низким статусом. Нередко индивиды идут на конфликты только для 
того, чтобы расширить свое влияние (власть) на команду или организацию.

Различия в целях. Очень часто конфликт возникает просто потому, что члены 
команды преследуют разные функциональные цели (естественная для организа
ций ситуация). К примеру, то и дело вспыхивают конфликты между имеющими 
различные цели по продажам торговыми агентами, между агентами и вышестоя
щими менеджерами. Кроме того, цели всего отдела сбыта могут противоречить 
целям производственного отдела.

Стили управления конфликтами
В командах, как и у индивидов, вырабатываются определенные стили урегулиро
вания конфликтов. Присущие конкретной команде стили определяются желанием 
ее участников добиться удовлетворения своих собственных интересов либо по
требностей другой стороны. Модель, описывающая стили разрешения конфликтов, 
представлена на рис. 19.7. В ней используются две противоположные характери
стики человека: ассертивность (настойчивость, самоуверенность) и склонность 
к кооперации.

Всегда можно выбрать наиболее соответствующий ситуации стиль урегулиро
вания конфликта:

1. Конкурентный стиль (ассертивность, уверенность в собственной правоте) 
должен применяться тогда, когда необходимы быстрые решительные дей
ствия, особенно если дело касается важных аспектов или непопулярных мер.



Глава 19. Работа в командах 705

Ассертивен

Ассертивность
(в удовлетворении 

собственных 
интересов)

Неассертивен

Конкуренция Совместная
деятельность

Компромисс

Уклонение Приспособление

Не склонен Склонен
Кооперация (удовлетворение 

интересов другой стороны)

Рис. 19.7. Модель стилей управления конфликтами

Источник: Kenneth Tomas, «Conflict and Conflict Management», in «Handbook of Industrial and 
Organizational Behavior», ed. M. D. Dunnette (New York: John Wiley, 1976), 900.

К примеру, он используется в чрезвычайных ситуациях или при необходи
мости срочного сокращения издержек.

2. Уклонение от конфликта (неассертивность, отсутствие стремления к коопе
рации) целесообразно в случаях, когда решение представляется очевидным 
и изменить его в вашу пользу не представляется возможным. Данный стиль 
полезен и в тех случаях, когда команде необходима отсрочка для сбора 
дополнительной информации или когда разрушительные последствия кон
фликта обойдутся слишком дорого.

3. Компромиссный стиль (умеренная ассертивность и умеренная же склон
ность к кооперации) применим в тех случаях, когда цели обеих сторон оди
наково важны, когда оппоненты обладают одинаковой властью и обе стороны 
стремятся к устраивающему друг друга решению или когда решение необхо
димо принять как можно быстрее.

4. Приспособление (высокая склонность к кооперации) наиболее эффективно 
в тех случаях, когда индивид осознает ошибочность своей позиции, когда 
вопрос более важен для других людей, чем для него самого, когда он стре
мится к необходимому ему в будущем социальному доверию, когда на пер
вый план выходит поддержание гармонии.

5. Совместная дкятелъность (ассертивность и стремление к кооперации) по
зволяет обеим сторонам конфликта добиться взаимовыгодного решения, 
хотя им следует приготовиться к длительным переговорам. Данный стиль 
адекватен ситуации, когда невозможно пренебречь интересами ни одной из 
сторон, когда для достижения консенсуса необходимо участие всех сторон.
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Итак, конфликты с другими людьми могут быть урегулированы различными 
способами. Но что делать менеджеру, когда разногласия возникают в команде, за 
которую он отвечает, или между командами? Как показывают исследования, в этом 
случае он может руководствоваться несколькими методами, которые применимы 
и в случае формализованных конфликтов, например между профсоюзом и руко
водством фирмы.

Цели высшего уровня. Целями высшего уровня называют наиболее важные 
цели, которые не могут быть достигнуты одной из сторон в одиночку. Данная 
идея сходна с концепцией видения. Видение —то, какий ирынизация хочет стать 
в будущем, — нередко побуждает работников преодолевать конфликты, коопери
роваться ради общего блага. Аналогичным образом цель высшего уровня требует 
кооперации конфликтующих членов команды. В данном случае люди «должны 
взяться за руки». Чем интенсивнее будут направленные на достижение целей ко
манды или организации усилия, тем быстрее будут ослабевать существовавшие 
между ними противоречия.

Торги/переговоры. В данном случае обе стороны активно участвуют в систе
матическом поиске оптимального решения. К решению проблемы, из-за которой 
возник конфликт, они подходят логически. Переговоры весьма эффективны в том 
случае, когда стороны абстрагируются от претензий личного характера и разре
шают конфликт в интересах дела.

Посредничество. В данном случае для устранения разногласий привлекается 
третья сторона — посредник. Это может быть руководитель команды, менеджер 
более высокого уровня или специалист из отдела человеческих ресурсов. Посред
ник может обсудить суть проблемы с каждой из враждующих сторон и предло
жить свое решение. Если найти устраивающий обе стороны вариант не удается, 
сторонам следует обратиться к посреднику с просьбой выступить судьей в их споре.

Стимулирование коммуникаций. Формированию сходных представлений спо
собствуют надлежащие коммуникативные потоки. Сама возможность собраться 
вместе и обменяться информацией способствует урегулированию конфликта. Когда 
стороны узнают друг друга ближе, уменьшается взаимная подозрительность, по
является шанс на совместную работу.

Можно дать четыре рекомендации по стимулированию коммуникаций и ори
ентации команды на наиболее важные вопросы, а не межличностные конфликты:

1. Концентрируйтесь на фактах. Пусть члены команды обсуждают стоящие 
перед ними задачи и проблемы, а не характеры. В этом смысле полезен избы
ток информации: это помогает участникам концентрировать внимание на 
фактах, а собрания не превращаются в бессмысленные перепалки. В компа
нии Star Electronics проводятся ежедневные, еженедельные и ежемесячные 
собрания топ-менеджеров. На каждом из них обсуждается широкий спектр 
критериев и показателей эффективности. Такое внимание к деталям помо
гает менеджерам фокусироваться на наиболее важных вопросах.

2. Вырабатывайте варианты. Команды, сознательно вырабатывающие не
сколько вариантов решения проблемы (их число может достигать четырех
пяти), менее склонны к конфликтам на личностной почве. Когда команде 
необходимо разобраться с большим количеством вариантов, энергия участ
ников направляется в позитивное русло. Кроме того, выбор — сам по себе
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процесс интересный, творческий. Это задает положительную тональность 
встречи и уменьшает вероятность возникновения конфликта.

3. Соблюдайте баланс власти. Менеджеры и руководители команд должны 
принимать решение членов команды как справедливое, даже если сами при
держиваются другого мнения. Справедливость требует баланса власти внутри 
команды.

4. Никогда не принуждайте к консенсусу. Некоторые вопросы неминуемо при
водят к конфликтам. В такой ситуации задача менеджера — найти выход, не 
форсируя консенсус. Если мнения разошлись и согласованного решения не 
предвидится, глава команды должен принять решение сам исходя из того, 
что он узнал от членов команды. К примеру, исполнительный директор ком
пании Andromeda Processing так настаивал, чтобы топ-менеджеры пришли 
к согласованному решению, что дебаты длились в течение нескольких месяцев. 
В конце концов большинство руководителей стали мечтать о том, чтобы было 
принято хоть какое-то решение, пусть даже не совпадающее с их собствен
ным мнением. В компании накопилось столько конфликтов, что некоторые 
топ-менеджеры предпочли сменить место работы. Консенсус был достигнут, 
но только ценой увольнения некоторых ключевых руководителей.

Преимущества и недостатки работы в командах
Прежде чем решить, что для выполнения той или иной задачи организация будет 
использовать командный труд, менеджменту необходимо взвесить все «за» и «про
тив». Создание команды может позитивно сказаться как на производительности, 
так и на степени удовлетворения от труда. Но, с другой стороны, могут возник
нуть и ситуации, когда мотивация и качество труда сотрудников снизятся.

Потенциальные выгоды командной работы
Наиболее полно потенциал команд раскрывается в тех случаях, когда менедж
мент стимулирует высокую производительность всех ее членов: увеличивается 
интенсивность труда, возрастают индивидуальное удовлетворение участников, 
степень интеграции их навыков и способностей, организационная гибкость.

Уровень интенсивности усилий. Объединение работников в команды способству
ет высвобождению огромной внутренней энергии и творческого потенциала, — 
конечно, если работники положительно воспринимают саму идею использования 
для достижения важной цели не только рук, но и интеллектуальных возможно
стей. Переход на командный метод работы — важный элемент развития обучающей
ся организации, о чем уже говорилось в гл. 2 и 11. Устранение барьеров, делегирова
ние полномочий, стимулирование творческих и интеллектуальных способностей 
работников — все это способствует обучению и решению проблем в организации. 
Исследование показало, что работа в команде усиливает мотивацию и произво
дительность человека. Имеет место так называемая социальная поддержка, ког
да в присутствии других людей мотивация и качество труда индивида повыша
ются. Уже одно то, что на него смотрят другие люди, дает человеку заряд энергии.

Удовлетворение участников команды. Как уже было сказано в гл. 17, у каждо
го из нас имеются потребности в любви и привязанности, потребности в близких 
связях. Работа в командах способствует их удовлетворению. Активное участие
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в работе команды не оставляет времени для скуки и очень часто способствует раз
витию в человеке чувства собственного достоинства, ведь он отдает работе всего 
себя. Люди, работающие в подобных командах, лучше справляются со стрессом 
и получают удовольствие от своей деятельности.

Расширение знаний и навыков. Немаловажное преимущество использования 
команд заключается в делегировании полномочий работникам, в результате чего 
те же задачи решают более подготовленные сотрудники. Взять хотя бы то, что 
участники команды учатся выполнять все встающие перед ними задачи. В коман
дах рождаются интеллектуальные решения, позволяющие выполнить рабочие__
задания быстрее, проще и дешевле.

Скорость реакции организации. Командный принцип организации труда при
водит к увеличению гибкости, так как в случае необходимости команды могут 
быть реорганизованы, а сотрудники — перераспределены. Люди работают в тес
ном контакте друг с другом, приобретают новые навыки, могут выполнять разные 
виды работ. Кроме того, командный подход способствует ликвидации традицион
ных организационных барьеров, ибо в команды объединяются представители раз
ных функциональных отделов и иерархических уровней. Все это помогает орга
низации быстрее реагировать на изменения потребительских потребностей.

Потенциальные издержки
Принимая решение о создании команд, необходимо оценить возможные органи
зационные издержки. Низкая эффективность работы команд требует, как прави
ло, перестройки властной структуры, борьбы с «безбилетниками», затрат, связан
ных с координацией деятельности, а также реформирования некоторых систем.

Перестройка структуры власти. Когда в компании создаются команды из рабо
чих низших уровней, в наибольшем проигрыше оказываются менеджеры низшего 
и среднего звена. Они просто не желают делиться с кем-либо своими полномочи
ями. И в самом деле — производительная работа команд означает, что потреб
ность компании в менеджерах низших уровней уменьшается (прежде всего в случае 
самоуправляемых команд, в которых работники полностью принимают на себя 
обязанности вышестоящих начальников). Менеджерам очень трудно приспосо
биться к новой ситуации; они боятся потерять свой статус или даже работу. Не
которые из них не в силах освоить новые, обязательные для выживания, ориенти
рованные на людей управленческие навыки.

«Безбилетники». «Безбилетником» называют человека, который пользуется 
всеми преимуществами членства в команде, но вносит непропорционально низ
кий вклад в достижение результатов. Впрочем, существует и другой термин — 
социальное отлынивание, характеризующий сотрудников, трудовые усилия кото
рых не соответствуют среднему для группы уровню. В крупных командах вероят
ность того, что кто-то будет работать меньше других, очень высока. Так, исследо
вания показывают, что когда за веревку тянет один человек, он прилагает больше 
усилий, чем когда выполняет те же действия в составе группы. Или такой пример: 
когда человека просят хлопать в ладоши, он делает это гораздо громче в одиночку 
или в небольшой группе, нежели в составе большого коллектива. Проблема «без
билетников» существует и в студенческих рабочих группах. Некоторые студенты 
работают над проектом, а некоторые просто числятся в нем, и уж во всяком слу
чае любой студент заинтересован не столько в проекте, сколько в своей оценке.
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Затраты на координацию. Время и энергия, необходимые для координации 
работы группы людей, носят название затрат на координацию. Всегда необходи
мо какое-то время для подготовки к процессу труда, для того чтобы решить, кто 
будет выполнять определенные рабочие задания и когда. Обратимся еще раз 
к примеру студенческих групп. Их участники должны встретиться после занятий 
просто для того, чтобы решить, когда они соберутся вместе и начнут работу над 
заданием. Так и в бизнесе: необходимо проверять графики, делать телефонные 
звонки, назначать встречи — и все это только для того, чтобы начать работу. На 
администрирование и координирование работы членов группы уходят многие 
часы. Так, студенты порой считают, что лучше бы они выполнили порученный 
проект самостоятельно, причем быстрее, чем в группе. В процессе работы в ко
манде часто проводятся собрания и совещания. Соответственно лидер команды 
должен обладать навыками правильного — продуктивного — проведения собра
ния. Некоторые рекомендации по этому вопросу вы найдете во вставке «Из 
первых уст».

И З  П ЕРВ Ы Х  УСТ 

КАК П РО ВЕСТИ  СО БРА Н И Е
М н о ги е  р у к о в о д и т е л и  у б е ж д е н ы , что  р а б о ч и е  с о б р а н и я  —  п у с та я  т р а т а  в р е м е н и .
У  з а н я т о г о  м е н е д ж е р а  7 0 %  р а б о ч е го  в р е м е н и  м о ж е т  у х о д и ть  н а  р а з н о о б р а з н ы е  
с о б р а н и я  и с о в е щ а н и я , у ч а с т н и к и  ко то р ы х зан яты  п р е и м у щ е с т в е н н о  р и с о в а н и е м  
а б с т р а к т н ы х  р и с у н к о в , к о ф е  и м ы сл я м и  о т о м , ч е м  о н и  з а й м у т с я  по в о з в р а щ е н и и  
в с в о и  о ф и сы .
О д н а к о  л у ч ш и е  м е н е д ж е р ы  п о м о га ю т  с в о и м  с о т р у д н и к а м  п о л ь з о в а т ь с я  в а ж н о й  
и н ф о р м а ц и е й  д л я  р е ш е н и я  о р га н и з а ц и о н н ы х  п р о б л е м . Э ф ф е кт и в н ы м и  с о б р а н и я  
с т а н о в я т с я  не  с а м и  по  с е б е , о н и  —  р е зу л ь т а т  п р о д у м а н н ы х , с п л а н и р о в а н н ы х  д е й 
с тв и й  « и с п о л н и т е л я  гл а в н о й  р о л и » , т. е . п р е д с е д а т е л я . У с п е х  и л и  п р о в а л  с о б р а 
ни я з а в и с и т  о т  т о г о , ч то  д е л а е т с я  д о  н е го , во в р е м я  н е го  и п о с л е  н е го .
Подготовка. Г о то в и ть ся  н у ж н о  з а р а н е е  —  э т о  с а м о е  гл а в н о е  у с л о в и е  п р о в е д е н и я  
э ф ф е к т и в н о го , п р о д у к т и в н о го  с о б р а н и я . Ч то бы  п о -н а с т о я щ е м у  п о д го т о в и т ь с я , 
п р о д е л а й т е  с л е д у ю щ е е :

1 . О п р е д е л и т е  ц е л и . П р е д с е д а т е л ь  д о л ж е н  о ч е н ь  ч е тк о  п о с т а в и т ь  ц е л и , д о х о д 
ч и в о  д о н е с т и  их  д о  у ч а с тн и к о в .

2. Составьте п о в ест ку  д н я . П о в е с т к а  д н я  —  э т о  п р о с т о й  п е р е ч е н ь  т е м , к о т о 
ры е б у д у т  о б с у ж д а т ь с я , н е о б х о д и м ы й  д л я т о го , что бы  с о б р а н и е  п р о т е к а л о  
в н у ж н о м  р у с л е . П о в е с т к а  д н я  с о б р а н и я  п р и в н о с и т  в н е го  п о р я д о к  и л о ги ку , 
а  п р е д с е д а т е л ь  п о л у ч а е т  с р е д с т в о  к о н т р о л я , е с л и  у ч а с т н и к и  с о в е щ а н и я  
в д р у г  п е р е й д у т  к о б с у ж д е н и ю  д р у г и х  т е м .

3 . Тщ ат ельно от бирайт е участ ников . Е сл и  вы х о т и т е , чтобы  к а ж д ы й  у ч а с т н и к  
д е й с т в и т е л ь н о  в н е с  с в о й  в кл а д  в д и с к у с с и ю , в с о в е щ а н и и  д о л ж н о  у ч а с т в о 
вать  о т  5  д о  12 ч е л о в е к .

4 . В ведит е лим ит ы  в р е м е н и .  Ф о р м а л ь н о е  с о б р а н и е  д о л ж н о  бы ть о гр а н и ч е н о  
по  в р е м е н и , о ч е м  з а р а н е е  н у ж н о  о п о в е с т и т ь  е го  у ч а с т н и к о в . К р о м е  т о го , 
п о в е с т к а  д н я  д о л ж н а  п р е д п о л а га т ь  о п р е д е л е н н ы й  т е м п  б е с е д ы .

Во время встречи. Е сл и  п р е д с е д а т е л ь  з а р а н е е  п о д го т о в и л с я  к с о б р а н и ю , в се  
п р о й д е т  р о в н о  и гл а д к о . К р о м е  т о г о , и с п о л ь зу я  н а ш и  н е х и тр ы е  с о в е ты , о н  м о ж е т  
«в ы тащ ить» и з  у ч а с т н и к о в  м а к с и м у м  т о го , н а  что  о н и  с п о с о б н ы , и с д е л а т ь  в с тр е ч у  
е щ е  б о л е е  п р о д у к т и в н о й :
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5. Н ач и н ай т е в о в р е м я . К а ж е т с я  о ч е в и д н ы м , н о  с т о и т  п о в то р и т ь : н е  з а с т а в л я й 
т е  за н я ты х  л ю д е й  ж д а т ь . Н а ч а л о  в с тр е ч и  т о ч н о  в у к а з а н н о е  в р е м я  и м е е т  с и м 
в о л и ч е с к о е  з н а ч е н и е , и б о  н а п о м и н а е т  е е  у ч а с т н и к а м  о в а ж н о с т и  д и с к у с с и и .

6 . Отключите м о б и л ь н ы е  т елеф оны . К о гд а  в п р о ц е с с е  о б с у ж д е н и я  у  к о г о -т о  
з в о н и т  м о б и л ь н ы й  т е л е ф о н , л е гк о  с б и ть с я  с то л ку . Е сл и  на  з в о н к и  п о  т е л е 
ф о н у  о т в е ч а е т  с а м  п р е д с е д а т е л ь , у  о стал ьн ы х у ч а с т н и к о в  в о з н и к а е т  о щ у щ е 
н и е , ч то  с о б р а н и е  не  с л и ш к о м  в а ж н о .

7 . И зл о ж и т е ц е л ь  и  обсуди т е пов ест ку  д н я . Н а ч и н а я  в с тр е ч у , п р е д с е д а т е л ь  ч е т 
ко и з л а г а е т  е е  ц е л и . Н е о б х о д и м о  явны м  о б р а з о м  в ы с ка з а ть , к а к и е  р е з у л ь т а 
ты д о л ж н ы  бы ть  д о с т и гн у т ы  п о  о к о н ч а н и и  с о в е щ а н и я .

8 . С т им улируйт е сот р уд н и ко в  к  участ ию  в д и с к у с с и и . Х о р о ш а я  в с т р е ч а  п р е д 
п о л а г а е т  д и с к у с с и ю . Е сл и  п р е д с е д а т е л ь  х о ч е т  в о д н о с т о р о н н е м  п о р я д к е  
с о о б щ и т ь  к а к у ю -т о  и н ф о р м а ц и ю , е м у  с л е д у е т  р а з о с л а т ь  е е  в п и с ь м е н н о м  
в и д е . С т и м у л и р о в а н и е  а к т и в н о с т и  у ч а с т н и к о в  с о б р а н и я  о с у щ е с т в л я е т с я  
с п о м о щ ь ю  о п р е д е л е н н ы х  п р и е м о в :
• И зб ег а й т е  т ишины . Н а п р и м е р , п р е д с е д а т е л ь  м о ж е т  с к а з а т ь : « Б о б , что  ты  

д у м а е ш ь  о б  и д е е  Н э н с и ? »
• К о н т р о л и р уй т е о с о б о  г о в о р л и в ы х . Н е к о т о р ы е  л ю д и  н а с т о л ь к о  с л о в о 

о хо тл и в ы , ч то  н а ч и н а ю т  д о м и н и р о в а т ь  в л ю б о й  д и с к у с с и и . З а д а ч а  п р е д 
с е д а т е л я  —  п р е д о с т а в и т ь  в о з м о ж н о с т ь  в ы с к а з а т ь с я  в с е м  у ч а с т н и к а м  
с о б р а н и я . В о д н о й  о р г а н и з а ц и и  п р а к т и к у е т с я  т а к о е  п р а в и л о : н и к т о  н е  
р а с к р ы в а е т  р т а  д в а ж д ы , п о к а  в се  н е  в ы с ка ж у т с я  по  о д н о м у  р а зу .

•  С т им улируйт е ст о л кн о в е н и е  и д е й . Х о р о ш а я  в с т р е ч а  —  э т о  н е  с е р и я  д и а 
л о го в , а  п е р е к р е с т н а я  д и с к у с с и я , д е б а т ы . П р е д с е д а т е л ь  н а п р а в л я е т  их, 
и г р а е т  р ол ь  п о с р е д н и к а , с т и м у л и р у е т  у ч а с т н и к о в  и п о д в о д и т  и т о ги .

•  К  ст ар ш и м  о б р а щ а й т е с ь  в п о с л е д н ю ю  о ч е р е д ь . П о р о й  т е , кто  п о м о л о ж е ,  
п р о с т о  б о я т с я  н е  с о гл а с и т ь с я  с о  с т а р ш и м и , п о э т о м у  с н а ч а л а  с л е д у е т  п о 
и н т е р е с о в а т ь с я  м н е н и е м  м о л о д ы х. В и т о г е  вы п о л у ч и те  б о л е е  ш и р о к и й  
в згл я д  н а  п р о б л е м у  и б о л ь ш е е  ч и с л о  и д е й .

•  С луш ай т е. П р е д с е д а т е л ь  н е  д о л ж е н  ч и та ть  п р о п о в е д ь , р а в н о  к а к  н е  д о л 
ж е н  н а ч и н а ть  с  у ч а с т н и к а м и  в с тр е ч и  д и а л о г  о д и н  н а  о д и н . О н  д о л ж е н  с л у 
ш а т ь  и с п о с о б с т в о в а т ь  р а з в и т и ю  д и с к у с с и и .

9 . К онт рол ируйт е д в и ж е н и е  к  ц е л и . С т и м у л и р о в а н и е  с в о б о д н о го  п о т о к а  и д е й  
н е  о з н а ч а е т , ч т о  у ч а с т н и к и  м о г у т  о т к л о н я т ь с я  о т  п о в е с т к и  д н я . « У кл о н ы »  
б у д у т  о з н а ч а т ь  р а с т р а т у  д р а г о ц е н н о г о  в р е м е н и , и з - з а  ч е го  гр у п п а  м о ж е т  не  
д о с т и ч ь  п о с т а в л е н н о й  ц е л и .

После встречи. П о с л е  в с тр е ч и  н е о б х о д и м о  п о д в е с т и  итог, с д е л а т ь  вы воды  и п р и 
зв а ть  у ч а с т н и к о в  с о б р а н и я  к д е й с т в и я м .

10 . З ако н ч и т е вст речу п р и з ы в о м  к  д ей ст в и ю . П о с л е д н и м  п у н к то м  в п о в е с т к е  д н я  
д о л ж н о  бы ть п о д в е д е н и е  и т о го в  в с тр е ч и  (о с н о в н ы х  е е  м о м е н т о в ). Н е о б х о 
д и м о  у б е д и т ь с я , ч то  каж д ы й  у ч а с т н и к  п о н я л  с в о е  н о в о е  з а д а н и е .

11. П о с л е д у ю щ и е  д ей ст в и я . П е р е д а й т е  у ч а с т н и к а м  п р о то ко л ы  в с т р е ч и . В н и х  вы 
м о ж е т е  п е р е ч и с л и т ь  кл ю чев ы е д о го в о р е н н о с т и , п р е д л о ж и т ь  г р а ф и к  р аб о т ,
о к о то р ы х  вы д о го в о р и л и с ь . Н а ч и н а й т е  го т о в и т ь с я  к с л е д у ю щ е й  в с т р е ч е .

Источники: E dw ard  M ichaels , «Business Meetings», S m all Business Reports, February 1989, 
82-88; D aniel S toffm an, «Waking Up to Great Meetings», Canadian Business, November 1986, 
75-79; A ntoney  Jay, «How to Run a Meeting», H arvard  Business Review, March-April 1976, 
120-134; Jana K em p, «Avoiding Agenda Overstack», C orporate  University Review  (May-June 
1997), 42-43; a n d  Je ffrey  L. Seglin, «We’ve Got to Start Meeting Like This», CIO  (March 1, 201), 
168-170.

Реформа систем. Кроме всего прочего, внедрение команд требует изменений 
в других частях организации. В частности, новый, командный подход должен
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найти отражение в системах аттестации и оплаты труда, в противном случае дело 
кончится провалом. Менеджеры должны понимать, что переход на командный 
метод работы требует и времени, и других ресурсов — эти затраты необходимы 
для создания новых систем, поддерживающих и стимулирующих сотрудничество, 
обмен информацией, наделение полномочиями.

Управленческое решение
Итак, Карлин Педроли из Rowe Furniture понимала, что в новой конкурентной 
ситуации в компании необходимо вводить команды. Она ликвидировала боль
шинство должностей мастеров и контролеров, обучила работников выполнять 
разные операции по сборке мебели, а затем предложила им сформировать гори
зонтальные кластеры, или модули, и разработать новые производственные систе
мы. Каждая группа сама выбирала себе членов из разных функциональных 
областей, затем прорабатывала процессы, графики и прочие рутинные операции, 
связанные с производством конкретной линии товаров. Сборочный конвейер 
ликвидировали. Пять сотен рабочих, привыкших стоять на одном месте и ждать, 
пока работа, т. е. несобранная мебель, придет сама, вдруг распределились по ко
мандам, начали сами перемещаться от одного незавершенного предмета мебели к 
другому и выполнять разнообразные задачи. Каждая команда получила постоян
ный доступ к текущей информации о заказах, объемах выпуска, производитель
ности и качестве. Ощущение личного контроля и ответственности в конечном 
итоге радикально отразилось на отношении рабочих к труду. Они начали само
стоятельно проводить собрания, обсуждать проблемы и новые идеи, контролировать 
эффективность друг друга, предлагать способы оптимизации процессов. Произво
дительность труда и качество продукции резко повысились. В скором времени 
фабрика могла выполнять заказы на мебель в течение одного месяца. Еще через 
несколько месяцев время исполнения заказа сократилось до 10 дней.

Вопросы
1. Компания Volvo приняла решение о необходимости создания команд по сборке 

автомобилей во многом потому, что ей необходимо было привлечь и удер
жать работников. В Швеции высокая зарплата не является мотивирующим 
фактором (высокие налоги), вдобавок существует много других рабочих мест. 
Является ли эта причина достаточной для создания команд?

2. В чем разница между самоуправляемой командой и межфункциональной 
командой?

3. Какие факторы современной среды способствуют все более активному ис
пользованию виртуальных и глобальных команд? Хотели бы вы сами быть 
членом виртуальной команды? Почему?

4. Вы руководите командой, которая должна разработать новый процесс ре
гистрации студентов университета. Что, зная стадии развития команды, вы 
сделаете, чтобы увеличить эффективность своей группы?

5. Вспомните студенческую или рабочую команду, в которой вам доводилось 
принимать участие. Какие негласные нормы существовали в команде? Как 
они появились?
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6. Представьте, что вы лидер специализированной команды, разрабатывающей 
новую компьютерную игру. В вашей команде возник конфликт на почве раз
личий во власти и статусе. Что вы будете делать? Какими из описанных 
в этой главе способов разрешения конфликтов вы воспользуетесь?

7. Когда вы работаете в команде, какую роль вы играете: специалиста по реше
нию проблем или социально-эмоциональную? Какая роль более важна для 
эффективной работы команды?

— Я Как Г.ОЛТНПГЯТГЯ между гпбпй сплоченность команды и ее показатели произ- 
водительности?

9. Охарактеризуйте преимущества и недостатки команд. В каких ситуациях «ми
нусы» могут перевесить «плюсы»?

10. В одной из компаний в первый же год после внедрения командного подхода 
уволилось 40% рабочих и 20% менеджеров. Что могло стать причиной такого 
оттока кадров? Как сделать так, чтобы переход на командный метод прошел 
безболезненно?

Практика менеджмента: проверьте на собственном опыте
У вас группа или единая команда?

Вспомните студенческую группу, в которой вам доводилось участвовать, и от
ветьте на следующие вопросы:

П олностью  П олностью  
не согласен согласен

1. В группе регулярно проводились 
рабочие встречи, которые посещали все 
студенты

1 2 3 4 5

2. Студенты разделяли одни и те ж е цели 
(относительно групповых заданий и итого
вых оценок)

1 2 3 4 5

3. Основное внимание на встречах уделя
лось заданиям, дискуссии были продолжи
тельны и активны

1 2 3 4 5

4. Конфликты и разногласия обсуждались 
до тех пор, пока группа не находила 
решения

1 2 3 4 5

5. Члены группы внимательно слушали 
друг друга

1 2 3 4 5

6. Мы действительно доверяли друг другу, 
говорили между собой о своих чувствах

1 2 3 4 5

7. Роли лидеров выполнялись поочередно 
и совместно; студенты брали на себя 
инициативу тогда, когда они были нужны 
группе

1 2 3 4 5

8. Каждый член группы находил способ  
внести свой вклад в подготовку проекта

1 2 3 4 5
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Полностью Полностью 
не согласен согласен

9. Я получил удовольствие от работы 
в этой группе

1 2 3 4 5

10. Мы полностью доверяли друг другу 1 2 3 4 5

11. Члены группы устанавливали обратную 
связь, которая способствовала большей 
эффективности

1 2 3 4 5

12. Каждый из студентов отвечал за свою 
часть работы и за успех всей группы

1 2 3 4 5

13. Члены группы уважали друг друга; нам 
нравилось работать вместе

1 2 3 4 5

Сумма баллов:

Как вы догадались, все вопросы относятся к проблеме сплоченности группы. 
Если вы оценили ее в 52 балла и более, ваша группа была настоящей командой. 
Поздравляем. Если вы набрали от 39 до 51 балла, значит, в группе существовало 
позитивное единство, причем оно могло развиваться. Если вы набрали от 26 до 38 
баллов, единство в группе было слабым, возможно, участие в ней не принесло вам 
удовлетворения. Если группа получила менее 26 баллов, назвать вашу работу ко
мандной очень трудно.

Помните, что команда не возникает сама по себе. Отдельные ее участники, та
кие как вы, должны понимать, что значит работать в команде, и, естественно, со
ответствующим образом строить свои отношения в ней. Что вы могли бы сделать, 
чтобы ваша студенческая группа начала приближаться команде? Проявили бы 
вы инициативу? Проявите ли вы ее в будущем?

Практика менеджмента: этическая дилемма
Безопасность потребителей или верность команде?

Нэнси была членом команды, которая разработала новый препарат под названи
ем «лоперамид» — жидкое лекарство от диареи для тех, кто не может принимать 
таблетки (младенцев, маленьких детей и пожилых людей). В «лоперамиде» со
держится в 44 раза больше сахарина, чем допускается нормами Управления по 
контролю продуктов и лекарств для прохладительных напитков, однако каких- 
либо положений о предельном содержании сахарина в лекарствах не существует.

Нэнси была единственным медицинским работником из семи членов команды. 
Все они разделяют мнение о необходимости снижения содержания сахарина 
в лекарстве. На создание новой формулы было отведено три месяца. Но руковод
ство компании оказывает давление на команду с тем, чтобы она разрешила прове
сти испытания препарата со старой формулой на людях. После горячих дебатов 
все члены команды, кроме Нэнси, проголосовали за тестирование.

Нэнси посчитала, что испытывать потенциально опасный препарат на детях 
и пожилых людях неэтично. Как единственный медицинский работник в команде, 
она должна была подписать разрешающие испытания документы. Она отказалась.
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На это Нэнси сказали, что ее отстранят от проекта, понизят в должности и будут 
считать неспособной к работе в команде вообще и с сотрудниками отдела марке
тинга в частности. Нэнси знала, что каких-либо данных о том, что сахарин причи
нит вред потенциальным потребителям «лоперамида», не существует.

Что бы вы сделали?
1. Отказались бы подписывать бумаги. Нэнси — медик и обязана отстаивать 

то, во что она верит как врач.
2. Уволились15ыЛТет никаких оснований с>ставаться в компании илтолучать 

наказание за этически корректное поведение. Пусть за испытания лекарства 
отвечает кто-то другой.

3. Подписали бы документы, ведь все остальные члены команды выступают за 
тестирование, которое не противоречит закону и должно быть проведено. 
Благо, при этом единство команды и эффективность компании не постра
дают.

Источник: Тот L. Beauchamp, «Ethical Theory and Business», 2nd ed. (Englewood Cliffs, 
N.J.: Prentice-Hall, 1983).

Сетевой серфинг
1. Способны ли вы быть членом команды? Пройдите один из тестов на спо

собность быть членом команды, предлагаемых на перечисленных ниже 
сайтах. Распечатайте результаты и будьте готовы обсудить их с другими 
студентами.

http:/ / www.content.monster.com/tools/quizzes/teamplayer/
http://www.ayn.ca/modules/employment/2_profile/2g.html
http://www.hindustantimes.com/nonfram/230701/HTE069.asp
2. Ваш стиль управления конфликтом. Пройдите тест на определение стиля 

управления конфликтами. Распечатайте результаты и будьте готовы об
судить, что нового вы узнали из этого упражнения о самом себе и о способах 
управления конфликтом.

http://www.careerbuilder.com/wl ga 0012.conflictmanagement.html
http://www.mercer.edu/csil/leaps_resource _Jiles.htm

Критический анализ
Компания Acme Minerals Extraction Company

Несколько лет назад на горнодобывающем предприятии Acme Minerals Extraction 
Company в г. Уичито, штат Канзас, была внедрена командная организация труда. 
Поводом к тому послужили проблемы с психологическим состоянием рабочих 
завода и производительностью. В Acme используются сложнейшие технологии; 
головой «работали» геологи, геофизики и инженеры, а руками, т. е. непосред
ственно на добыче, — квалифицированные и полуквалифицированные рабочие. 
Между этими двумя группами регулярно возникали конфликты, а когда кто-то 
из инженеров запер группу рабочих в полевом офисе на сорокаградусной жаре, 
местная пресса и вовсе «раздула скандал». Для разработки программы повыше

http://www.content.monster.com/tools/quizzes/teamplayer/
http://www.ayn.ca/modules/employment/2_profile/2g.html
http://www.hindustantimes.com/nonfram/230701/HTE069.asp
http://www.careerbuilder.com/wl
http://www.mercer.edu/csil/leaps_resource
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ния производительности и укрепления духа работников завода в Уичито наняли 
Сюзанну Говард. Предполагается, что в случае успеха программа будет внедрена 
и на других предприятиях Acme.

С. Говард улыбнулась удача: в Уичито ей встретился человек по имени До
нальд Петерсон. Он давно работал на предприятии, пользовался огромным ува
жением со стороны коллег и хотел принять участие еще в одном проекте, жела
тельно сложном и важном, а потом уйти на пенсию. За свою 39-летнюю карьеру 
Д. Петерсон успел поработать, наверное, на всех должностях в Acme, поэтому по
нимал проблемы обеих сторон — и тех, что работает головой, и тех, кому чаще 
приходится действовать руками. С. Говард была польщена, когда узнала, что 
Д. Петерсон согласился возглавить пилотный проект в Уичито. Всего на пред
приятии существовали три функциональные группы: «производственная», состо
явшая из рабочих, занимавшихся эксплуатацией и техническим обслуживанием 
горнодобывающего оборудования; «подземная» группа, состоящая из инженеров, 
геологов и геофизиков, определяющих, где и как вести добычу; «наземная» 
группа инженеров, отвечающих за грубую очистку и транспортировку минера
лов. С. Говард и Д. Петерсон решили начать с организации коммуникаций между 
этими группами — проще говоря, наладить диалог и обмен идеями. Так появилась 
ежемесячная «летучка» — собрание, в котором любой работник может принять 
участие, высказаться по нерешенным проблемам. На первую такую летучку при
шли всего два человека — сами организаторы. Однако постепенно народ заинте
ресовался, и где-то через шесть месяцев на собраниях уже шла оживленная дис
куссия о том, что и как можно улучшить. И улучшение началось.

Далее С. Говард и Д. Петерсон предложили командам «выбирать проблему 
и самим решать ее» (для краткости — ВПСР). Появились специальные группы, 
состоящие из представителей всех трех функциональных областей. Они форми
ровались для устранения конкретных недостатков, выявленных на летучках, 
и распускались вскоре после решения проблемы. ВПСР получили право устра
нять недостатки без санкции вышестоящего начальства. Было, конечно, несколь
ко сложных моментов: например, инженеры отказались работать рука об руку 
с «простыми работягами», и наоборот. Однако со временем (и в этом заслуга 
Д. Петерсона) члены групп начали сближаться, концентрироваться все больше 
на проблемах и меньше — на междоусобных спорах. В конечном итоге все рабочие 
предприятия были организованы в постоянные межфункциональные команды, 
наделенные правом самостоятельно принимать решения и выбирать своих руко
водителей. Через полтора года предприятие было не узнать. Команды не просто 
сотрудничали друг с другом; между ними начался процесс социализации. На од
ной из летучек производственный рабочий в шутку предложил, что «головам» 
и «рукам» неплохо бы встречаться раз в неделю в неформальной обстановке, дабы 
покончить со всякими трениями и направить энергию на выполнение работы, а не 
на споры. Предложение получило поддержку, и вскоре идея материализовалась 
в виде еженедельной игры в софтбол. Д. Петерсон даже заказал майки с надписью 
«Головы и Руки». На игры стали приходить зрители, а по завершении обе стороны 
шли пить пиво в близлежащий бар. Стоит ли говорить, что производительность 
труда и настроение на предприятии в Уичито резко повысились, а издержки на
чали снижаться.
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Руководство Acme было уверено, что опыт Уичито позволит внедрить анало
гичную программу на других предприятиях с меньшими финансовыми и времен
ными затратами. Но когда С. Говард и ее помощники попытались реализовать 
программу на другом техасском предприятии, в г. Лаббок, ничего хорошего у них 
не вышло. Команда испытывала огромное давление со стороны топ-менеджмен- 
та, требовавшего как можно быстрее повысить производительность труда на этом 
предприятии. Здесь тоже никто не ходил на летучки, а потому посещение сделали 
обязательным. Но ни идей, ни предложений на них не высказывалось. Несколько 
ВПСР-команд решили кое-какие важные проблемы, однако ни одна из них не 
проявила той лояльности и энтузиазма, что наблюдались в Уичито. Кроме того, 
работники предприятия в Лаббоке отказались не только играть в софтбол, но 
и вообще участвовать в каких-либо командных играх. В конечном итоге С. Говард 
удалось-таки заманить нескольких рабочих на софтбол, предложив бесплатную 
еду и пиво. «Если бы в Лаббоке был такой человек, как Дональд Петерсон, все 
было бы намного проще, — думала С. Говард. — А так к нам нет доверия». Как ни 
старались С. Говард и ее команда, боевой дух на предприятии продолжал падать, 
а число конфликтов между разными группами работников даже стало увели
чиваться.

Вопросы
1. Какие из рассмотренных в этой главе типов команд упомянуты в анализе?
2. В чем, по-вашему, причина успеха проекта в Уичито и неудачи в Лаббоке?
3. Что можно посоветовать С. Говард и ее помощникам, чтобы изменить на

строение работников предприятия в Лаббоке?

Примечания
1 О результатах исследований относительно размеров групп читайте в М. Е. 

Shaw, «Group Dynamics», 3rd ed. (New York, McGraw-Hill, 1981); G. Manners, 
«Another Look at Group Size, Group Problem Solving and Member Consensus», 
Academy o f Management Journal 18, 1975, 715-724.

2 Stanley E. Seashore, «Group Cohesiveness in the Industrial Work Group» (Ann 
Arbor, Mich.: Institute for Social Research, 1954).

История с продолжением 
Часть V. Новая эра лидерства в Ford
Лидеры бывают разными. У них может быть разное социальное происхождение, 
разная культура. Они практикуют разные стили лидерства. Могут быть игроками 
команды, а могут быть «волками-одипочками». Они могут обладать законной 
властью, как Билл Форд, а могут применять принуждение, как Ж. Нассер со сво
ей сомнительной системой аттестации. Они часто обладают личной властью, что 
подтверждается желанием Б. Форда поддерживать хорошие отношения с проф
союзом рабочих. Лидеры могут по-разному видеть будущее одной и той же ком
пании, но все они хотят, чтобы подчиненные, менеджеры и работники разделяли 
это видение. А еще они ищут способы коммуникации, чтобы донести свое виде
ние до окружающих.
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Пребывание Ж. Нассера на посту исполнительного директора Ford Motor Company 
прошло под лозунгом «превратим Ford в лидера потребительских автомобильных 
товаров и услуг». Добиваться своей цели он начал с того, что урезал бюджеты, 
в том числе и заработную плату, за что и получил прозвище «Жак-нож». Затем он 
диверсифицировал деятельность Ford по всему свету, чем вызвал гримасу недо
вольства у критиков, посчитавших, что компания слишком далеко отходит от сво
его основного бизнеса, производства легковых и грузовых автомобилей. Ж. Нас
сер открыто признавался, что верит в идею команд и открытых коммуникаций. 
В одном из интервью он сказал: «Выделите своим людям место, где они смогут 
работать, и обеспечьте им “прикрытие с воздуха”. Я не считаю, что людям нужно 
говорить [в точности], что им делать. Если начать давать рецепты, получишь 
очень узкие решения». Ж. Нассер, хотя и сократил много рабочих мест, но, как 
говорят очевидцы, старался оставлять лучших сотрудников, мотивировал их 
и продвигал вверх по служебной лестнице. «Наши усилия направлены в основном 
на то, чтобы растить лидеров в стенах компании, — сказал он. — Мы пытаемся 
усилить команду. Здесь как в спорте: если прекратить поиск новых игроков, то 
со временем потеряешь конкурентоспособность. Если взять ту команду, что сфор
мировалась у нас на сегодняшний день, то окажется, что она состоит из людей 
с совершенно разным прошлым, разным образованием. И это при том, что боль
шинство из них вышли из самой Ford Motor Company». Впрочем, Ж. Нассер имел 
еще и репутацию лидера-тирана, державшего подчиненных в «ежовых рукави
цах». К примеру, вокруг себя самого он не стал создавать команду, а оставил в не
посредственном подчинении 16 топ-менеджеров.

Б. Форд являет собой совершенно иной тип лидера. Это человек, который рав
няется не столько на свою именитую семью, сколько на простых рабочих. Его лич
ная власть носит отчасти экспертный характер — он не только «вырос» в бизнес- 
среде (как и Ж. Нассер), но и подготовлен к руководству компанией, потому как 
возглавлял ее финансовый комитет и отчасти — референтный. Ему симпатизи
руют представители всех уровней организации. «На Билла Форда невозможно 
злиться, — говорит Мартин Макинерней, дилер Lincoln-Mercury. — Он такой слав
ный парень!» Б. Форд твердо уверен, что Ford Motor Company может — и должна — 
поддерживать хорошие отношения со всеми своими рабочими и с профсоюзами. 
Еще он страстный борец за чистоту окружающей среды. По мнению Б. Форда, нет 
никаких причин, мешающих компании подавать пример экологически чистого 
автомобильного производства. «Защита внешней среды для меня — дело чести, — 
говорит он. — Иногда я просыпаюсь от мысли, что отвлекаю компанию на посто
роннее дело, которое не даст результата... впрочем, чаще я просыпаюсь оттого, что 
мне кажется, что предпринимаемых усилий недостаточно». Заняв кресло испол
нительного директора, Б. Форд начал реформировать каналы коммуникаций 
в компании. Помимо всего прочего, он формировал команду высших руководите
лей, которые, как он полностью уверен, хорошо сработаются. «Я рассчитываю, 
что между нами троими [Биллом Фордом, Ником Шили и Карлом Рейчардом] 
будут комфортные взаимоотношения», — предсказывает Б. Форд.

Роль лидера компании досталась Б. Форду уже в то время, когда он стал пред
седателем финансового комитета при Ж. Нассере. Совет директоров компании 
призывал их обоих объединить усилия, сообща работать на благо компании. В тот
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момент Ж. Нассер говорил: «Мы хотели четко распределить роли и ответствен
ность, дабы не вводить организацию в заблуждение». Результатом стало соглашение, 
по которому главной обязанностью Ж. Нассера стало управление повседневной 
деятельностью компании, а Б. Форд сконцентрировался на системе менеджмента. 
Правда, просуществовал этот альянс всего несколько месяцев.

К ноябрю 2001 г. Ж. Нассер ушел с поста главы Ford. По одним данным, он 
подал в отставку, по другим — был уволен. Вероятнее всего, верно и то и другое. 
Б. Форд, конечно, приложил руку к этой отставке, но отчего же он ждал так долго, 
ведь при Ж. Нассере дела у компании явно не ладились? «Да, я осознаю свою 
долю вины», — признает Б. Форд. Скептики пока молчат — ждут, сможет ли но
вый глава Ford найти в себе качества трансформационного лидера, который, по их 
мнению, сейчас необходим компании. Однако сам Б. Форд определенно видит 
будущее фирмы не только как высококачественного автопроизводителя, но и как 
агента изменений. «Я занимаюсь этим ради моих детей и внуков, — объясняет он. — 
Я хочу, чтобы они гордились тем, что получат [от меня] в наследство. Я не хочу, 
чтобы кому-либо, будь то мои внуки или внуки любого из наших рабочих, при
шлось краснеть за то, что он работает на Ford Motor Company. Я хочу, чтобы было 
как раз наоборот, чтобы они могли оглянуться вокруг и сказать: “Попробуйте-ка 
сделать то же, что и мы!”»

Вопросы
1. Воспользуйтесь табл. 16.1 и укажите индивидуальные качества, которыми, 

по вашему мнению, обладают Б. Форд и Ж. Нассер.
2. Считаете ли вы, что Б. Форд и Ж. Нассер умеют эффективно вести комму

никации? Объясните, почему.
3. Как Б. Форду подойти к созданию команд для решения проблем и задач, что

бы помочь организации? Приведите пример такой команды, которая могла 
бы принести пользу Ford Motor Company.

Источники: Alex Taylor, «Carjacqued!», Fortune (November 26,2001), http://www.fortune.com; 
David Booth, «FoMoCo on Firmer Ground with Family Back at Helm», Financial Times 
(November 16, 2001), http://globalarchive.ft.com-, «Bill Ford Takes the Wheel», BusinessWeek 
Online (November 1, 2001), http://www.businessweek.com-, DoronLevin, «Bill Ford Jr. Got His 
Wish, and Has Much to Prove», Bloomberg.com (October 31, 2001), http://quote.bloombejg.com-, 
«Getting Ford Round the Corner», Financial Times (July 30, 2001), http://news.ft.com; Mary 
Connelly, «Where Jacques Nasser Went Wrong», Automotive News (October 15, 2001), http:// 
www.autonews.com-, Jeffrey E. Garten, «The Mind of the C.E.O.», BusinessWeek Online 
(February 5, 2001), http://www.businessweek.com-, Keith H. Hammonds, «Grassroots Leadership — 
Ford Motor Company», Fast Company (April 2000), http://www.fastcompany.com-, Alex Taylor, 
«The Fight at Ford», Fortune (April 3, 2000), http://www.fortune.com-, Betsy Morris, «Idealist 
on Board», Fortune (April 3, 2000), http://www.fortune.com.
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ЧАСТЬ VI

КОНТРОЛЬ

М еловек издавна стремился подчинить себе силы природы. Мы роем 
каналы, запускаем метеозонды, строим плотины. Плотина выполня
ет целый ряд функций контролирующего характера: в зависимости 
от потребностей окружающего региона то задерживает воду, то 

спускает ее. В целом же плотина служит четырем целям: используется как 
гидроэлектростанция, увеличивает запасы воды, способствует комфорт
ному отдыху или коммерции в регионе, а также помогает бороться с навод
нениями. В организациях менеджеры практикуют разные методы контроля. 
Все они направлены на то, чтобы товары и услуги имели высокое качество, 
затраты не выходили за определенные рамки, производственные мощности 
располагались в наиболее подходящих для этого местах, производитель
ность была высокой, а объемы запасов — оптимальными.

Управление крупной плотиной, такой как плотина Гувера, что построена 
на р. Колорадо и обеспечивает водой и электроэнергией Калифорнию, 
Неваду и Аризону, сродни управлению крупной компанией. Инженеры, 
проектирующие дамбы и управляющие ими, применяют множество методов 
постоянного мониторинга и контроля. Причем они охватывают не только 
саму плотину, но и местность выше и ниже по течению реки. У плотины, 
как и у компании, есть свои клиенты, чьи потребности необходимо удов
летворять. М енеджеры (как дамбы, так и компании) должны обеспечивать 
обратную связь, следить за финансовым состоянием, контролировать ка
чество товаров и услуг. На многих уровнях этому способствуют информа
ционные технологии: с их помощью менеджеры получают данные, анализи
руют состояние бюджетов и производства, даже получают рекомендации 
о том, какие решения принять. Однако пользоваться информационными 
технологиями следует с оглядкой на миссию и стратегию организации, будь 
то миссия по водоснабжению миллионов домов и сельскохозяйственных 
угодий или ж е простое производство поливочных шлангов, леек и прочего 
садового инвентаря. То и другое необходимо, чтобы трава была зеленой, 
а урожай — богатым.
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ВАЖНОСТЬ КОНТРОЛЯ

Краткое с о д ер ж а н и е  главы
Сущность контроля 
Объект организационного контроля 

Упреждающий контроль 
Сопутствующий контроль 
Контроль с обратной связью  

Модель контроля с обратной связью 
Этапы контроля с обратной связью  
Контроль и бюджетирование 

Финансовый контроль 
Ф инансовая отчетность
Ф инансовый анализ: интерпретация показателей 

Изменение философии контроля 
Комплексное управление качеством 

Методы и приемы ТОМ 
Факторы успеха ТОМ 

Тенденции развития контроля качества и финансового контроля 
Международные стандарты качества 
Новые системы финансового контроля 

Контроль на новом рабочем месте 
Открытое управление  
Сбалансированная система оценок

У чебные цели
Изучив эту главу, вы получите представление о:

1. Организационном контроле как ключевой функции менеджмента.
2. Различных видах контроля (упреждающий, сопутствующий контроль 

и контроль с обратной связью).
3. Четырех этапах процесса контроля.
4. Финансовой отчетности, финансовом анализе и бюджетировании как 

разновидностях управленческого контроля.
5. Бюрократическом и децентрализованном подходах к контролю.
6. Концепции комплексного управления качеством, основных приемах 

и методах ТОМ.
7. Новейших тенденциях в финансовом контроле и об их влиянии на орга

низации.
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8. Важности открытого менеджмента и сбалансированной системы оце
нок как способов контроля на новом рабочем месте.

Управленческая проблема
Samañtan Medical Center уже более ста лет оказывает медицинские услуги населе
нию северной части штата Нью-Йорк. Организация объединяет две больницы, 
дом престарелых и пять региональных семейных поликлиник, в которых работа
ют около 200 практикующих врачей и профессиональных медицинских работни
ков. Новая команда менеджеров столкнулась с кризисом. 14 лет из последних 15 
Samañtan закончила с убытком, а в этом году задолженность центра увеличилась 
еще на $5,6 млн. Хуже того, постоянная «кровопотеря» истощила финансовые 
резервы, т. е. денег на закупку новых технологий и увеличение заработной платы 
практически не осталось. Около 300 медсестер и технических специалистов, не
довольных сложившейся ситуацией, уставших от бесконечной борьбы за увели
чение зарплаты и замену устаревшего оборудования, организовали забастовку — 
отказались выходить на работу, пока не будут исполнены их требования. Новое 
руководство начало изучать проблемы Samañtan и установило, что используемые 
во многих отделениях стандарты успели пережить уже несколько поколений мед
работников. В некоторых отделениях вообще не существовало никаких нормати
вов. Длительность работы персонала и размеры заработной платы не контроли
ровались, и в результате затраты на оплату труда составили более 40% от общего 
бюджета медицинского центра. Если срочно не принять меры, Samañtan грозит 
банкротство.

Как новым менеджерам Samañtan Medical Center применить системы и стра
тегии контроля, чтобы повысить экономическую эффективность и спасти орга
низацию от банкротства? Если бы вы были членом команды менеджеров, с чего бы 
вы посоветовали начать ?

Контроль — это важнейшая задача каждого менеджера каждой организации. 
Менеджеры Samañtan Medical Center должны сократить издержки, поднять мо
ральный дух и повысить производительность, а иначе организация не выживет. 
Другие компании сталкиваются со схожими трудностями: необходимо увеличи
вать качество обслуживания покупателей, минимизировать сроки поставок това
ров в магазины, упрощать процессы обработки онлайновых заказов, совершен
ствовать процедуры контроля срочной доставки корреспонденции. Контроль, 
включая контроль над качеством, ставит на повестку дня еще и проблему произ
водительности офисных работников, в том числе устранение узких мест и сокра
щение ошибок в документации. Кроме того, любой организации необходимы хотя 
бы базовые системы распределения финансовых ресурсов, развития кадров, ана
лиза финансового состояния и общей прибыльности.

В этой главе рассматриваются основные механизмы контроля в организации. 
Для начала мы расскажем о самой структуре и целях контроля. Затем речь пойдет 
о контроле финансовой эффективности, включая анализ бюджетов и прочей 
финансовой документации. В последующих разделах будут рассмотрены измене
ния в философии контроля, современный подход к управлению тотальным каче
ством и новейшие тенденции, такие как сертификация по стандарту ISO 9000, 
системы эффективной добавленной стоимости, рыночной добавленной стоимости
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и калькуляции себестоимости по видам издержек. Завершается глава обзором 
методов контроля в условиях нового рабочего места: открытого менеджмента 
и сбалансированной системы оценок.

Сущность контроля
Теплым июньским днем 1999 г. компанию Coca-Cola постиг худший за всю ее 113-лет
нюю историю кризис: сотни европейских потребителей почувствовали себя пло-

(Франция) не соблюдали процедуру контроля качества, и в результате вся ком
пания оказалась под ударом, от которого она до сих пор не смогла полностью оп
равиться. 14 млн ящиков с «Кока-колой» были отозваны с рынков пяти европей
ских стран, а поднятый прессой скандал не утихал в течение нескольких месяцев. 
Отсутствие эффективного контроля может отразиться на благосостоянии орга
низации самым серьезным образом, и вводный рассказ о Samaritan Medical Center— 
лишний тому пример. А взять финансовые проблемы Chrysler, возникшие после 
слияния в 1998 г. с немецкой Daimler Benz? Они во многом тоже обусловлены 
отсутствием адекватных механизмов контроля.

Организационный контроль — это систематический процесс регулирования 
деятельности организации, обеспечивающий ее соответствие планам, целям 
и нормативным показателям. Дуглас Шервин в своей ставшей классикой статье 
о функции контроля пишет: «Сущность контроля заключается в действиях по 
корректировке деятельности, с тем чтобы та соответствовала заранее определен
ным стандартам. Всякий контроль основан на имеющейся у менеджеров инфор
мации». Таким образом, для эффективного контроля над организацией необходимы 
информация о стандартах (нормативных показателях) деятельности и фактических 
показателях, а также действия по исправлению любых отклонений от нормы. 
Менеджеры должны определить, какая информация важна, как ее собирать (и как 
делиться ею с работниками), как они могут и должны реагировать на нее. Нали
чие корректных данных крайне важно в контроле. Менеджеры обязаны опреде
лить, какие стандарты, способы оценки и показатели требуются для эффективно
го мониторинга и контроля в организации, и внедрить системы сбора данных 
сведений. Например, в баскетбольной команде «Portland Trail Blazers» в качестве 
одного из главных показателей используется количество проданных абонемен
тов, что снижает зависимость организации от продаж билетов на матчи (послед
няя сопряжена с большими трудозатратами). В настоящее время одной из острей
ших проблем многих менеджеров является поиск подходящих показателей для 
оценки эффективности э-коммерции (см. вставку «Из первых уст»).

И З  П ЕРВЫ Х  УСТ
ПОКАЗАТЕЛИ Д Л Я  Э -К О М М ЕРЦ И И
К а к  э -к о м м е р ч е с к о й  о р г а н и з а ц и и  у з н а т ь , н а с к о л ь к о  э ф ф е к т и в е н  е е  w e b -с а й т ?  
У з н а т ь , с к о л ь к о  ч е л о в е к  п о с е щ а ю т  с а й т  и с к о л ь ко  с т р а н и ц  о н и  п р и  э т о м  п р о с м а т 
р и в аю т, н е т р у д н о . Но э т о  л и ш ь  п е р в ы й  ш а г  в о п р е д е л е н и и  т о г о , н а с к о л ь к о  с а й т  
э ф ф е к т и в е н  в д о с т и ж е н и и  ц е л е й  о р г а н и з а ц и и . М е н е д ж е р ы  о т  э -к о м м е р ц и и  пы 
т а ю т с я  н а й т и  п о к а з а т е л и , с  п о м о щ ь ю  ко то р ы х м о ж н о  бы ло бы о ц е н и в а т ь  д е я т е л ь 
н о с т ь  о р г а н и з а ц и и  и с р а в н и в а т ь  е е  с д р у г и м и . Р азн ы е  к о м п а н и и  п о д х о д я т  к т а к и м  
о ц е н к а м  п о -р а з н о м у , о д н а к о  у ж е  п о я в л яю тся  п ерв ы е о б щ и е  д л я  в сех  п о к а з а т е л и :
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• Охват. Под этим понимается число потенциальных покупателей или процент от 
аудитории, которых может охватить web-сайт. Многие компании в качестве глав
ного показателя эффективности по-прежнему используют ч и сл о  п о п а д а н и й  
(«хитов»). Этот параметр тоже эволюционирует. Регулярных посетителей сайта 
называют «в и э у а л а м и », а число у н и ка л ь н ы х  посет ит елей  показывает, сколько 
у сайта недублирующихся пользователей. *

• Прит ягат ельност ь. Данный показатель становится одним из самых главных 
в э-коммерции, так как показывает, каким вниманием пользуется w eb-сайт. 
Рассчитываться он может по формуле:

Притягательность = Общий охват х Частота х Длительность.
Таким образом, притягательность учитывает общую аудиторию потенциальных 
покупателей, частоту, с которой они обращаются на сайт, и время, которое они 
проводят на сайте.

• К о н в е р с и я . Конверсия — это момент, когда пользователь совершает покупку, за 
писывается на участие в семинаре, подписывается на участие в рассылке и т. д., 
в зависимости оттого, что предлагает web-сайт. Затраты на конверсию — один 
из критически важных показателей, который обязательно нужно контролировать. 
Он показывает менеджерам, сколько денег они тратят на то, чтобы убедить одного 
пользователя совершить покупку. Можно также отслеживать уровень конвер
сии — отношение покупателей к посетителям — и средний размер заказа.

• Р ет ен ц и я . Любая компания хочет, чтобы ее товары покупали снова и снова. По
этому важно контролировать ретенцию, или уровень удержания покупателей. 
Например, сайт онлайновых аукционов e B a y  имеет высокий уровень ретенции, 
так как одни и те же люди возвращаются на сайт, чтобы купить/продать тот или 
иной товар.

В э-коммерции существуют и другие показатели. Постепенно у менеджеров таких 
организаций появляются новые инструменты оценки и контроля. Например, новей
шие механизмы информационных хранилищ и поиска данных допускают исполь
зование перекрестных ссылок на данные в разных единицах изменения, что по
зволяет менеджерам сайта получить более широкую и четкую картину поведения 
посетителей. Это, в свою очередь, дает возможность снизить затраты и максими
зировать эффективность.

Источники: Jim Sterne, «Making Metrics Count», Business2.com  (April 3, 2001 ), 72; M a tt Cutler, 
«Emetrics: Howto Measure Stickiness», Business2.com  (March 20, 2001), 134; Ramin Jaleshgari, 
«The End of the Hit Parade», C IO  (May 15, 2001), 183-190: Thom as H. D avenport, «Sticky 
Business», C IO  (February 1, 2000), 58-60.

Объект организационного контроля
Целесообразно сконцентрировать внимание менеджмента на предварительных, 
основных или заключительных этапах деятельности организации. Так, у автомо
бильного дилера тщательный осмотр новых автомобилей и внимательный под
бор сотрудников являются формами предпродажного контроля. Наблюдение за 
действиями сотрудников при общении с покупателями можно рассматривать как 
контроль во время продажи. Подсчет числа проданных в течение месяца автомо
билей или количества телефонных звонков покупателям с целью подтверждения 
их удовлетворения совершенными покупками является частью послепродажного 
контроля. Эти три типа контрольных мероприятий формально называют упреж
дающим контролем, сопутствующим контролем и контролем с обратной связью 
(рис. 20.1).
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Упреждающий контроль 
Предупреждение проблем

Примеры
• Тест на наркотики при 

приеме на работу
• Инспекции закупленных 

материалов
• Наем только лиц с выс

шим образованием

Сопутствующий контроль 
Решение проблем по мере 

их возникновения

Примеры
• Адаптивная культура
• Управление тотальным 

качеством-------------------
Самоконтроль со стороны 
работников

Контроль о обратной

их возникновения

Примеры
• Анализ индивидуальных 

объемов продаж
продавцов

• Контроль готовой про
дукции

• Опросы покупателей

Объект контроля Объект контроля Объект контроля

Рис. 20.1. Объект организационного контроля

Упреждающий контроль
Контроль, направленный на выявление и предотвращение отклонений прежде, 
чем они могут возникнуть, называется упреждающим контролем. Иногда его на
зывают предварительным, или превентивным, контролем, цель которого состоит 
в проверке качества входящих потоков ресурсов — человеческих, материальных 
и финансовых. Цель упреждающего контроля состоит в том, чтобы гарантировать 
такое качество входящих ресурсов, чтобы у организации не возникло проблем 
при выполнении стоящих перед ней задач.

Упреждающий контроль можно проиллюстрировать на примере подбора и най
ма новых работников. Организации стремятся повышать вероятность того, что их 
будущие работники будут соответствовать требованиям. Для этого в процессе най 
ма организация пытается определить навыки, квалификацию кандидата. С этой 
целью могут использоваться различные тесты и другие способы отбора. Многие 
организации проверяют кандидатов и работников на употребление наркотиков, 
дабы определить их способность работать не только эффективно, но и безопасно. 
Еще один тип упреждающего контроля — идентификация и управление рисками. 
Банки, например, прежде чем предоставить крупный кредит, требуют множество 
разных документов. Крупные бухгалтерские и аудиторские фирмы тем и полезны 
для своих клиентов, что не только оценивают полученные ими финансовые 
результаты, но и помогают установить риски, которым те сознательно или не
сознательно подвергаются.

Сопутствующий контроль
Контроль, который состоит в мониторинге текущей деятельности сотрудников 
организации и направлен на проверку соблюдения ими принятых стандартов, 
называется сопутствующим контролем. Сопутствующий контроль призван оце
нивать текущую деятельность. В его основе лежат нормативные показатели, а так
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же правила и руководящие положения по выполнению рабочих задач и поведе
нию сотрудников.

Например, на многих производственных предприятиях существуют устройства, 
контролирующие, соответствует ли выпускаемая продукция стандартам качества. 
Работники следят за их показаниями; если в какой-то точке происходит отклонение, 
сотрудники вносят корректировки сами или сообщают о возникновении проблемы 
тем, кто отвечает за участок. С развитием технологий сопутствующий контроль 
начинает применяться и в сфере услуг. Например, в магазинах Beall's, Sunglass 
Hut и Saks применяется специальное программное обеспечение, контролирующее 
все операции с кассовыми аппаратами. Цель — предотвратить воровство со стороны 
работников. Компании-грузоперевозчики, например Schneider National и Covenant, 
с помощью компьютеров отслеживают местонахождение своих автомобилей и ста
тус заказов.

Другие формы сопутствующего контроля связаны с воздействием организации на 
работников. На поведение людей влияют культурные нормы и ценности организа
ции, равно как и нормы коллег по работе или команды. Сопутствующий контроль 
включает и самоконтроль, когда сотрудник, руководствуясь собственными прин
ципами, сам следит за своим поведением.

Контроль с обратной связью
Контроль с обратной связью (контроль после действия, контроль по результа
там) фокусируется на результатах деятельности организации, в частности на ка
честве готовых товаров и услуг. Пример — интенсивная проверка готовой про
дукции (холодильников) на заводах General Electric. В штате Кентукки работники 
администрации системы среднего образования проводят контроль с обратной 
связью, ежегодно оценивая результаты деятельности каждой школы. В качестве 
контрольных показателей используются оценки учеников за контрольные рабо
ты, посещаемость и число отчисляемых учеников. Школы с наилучшими показа
телями получают от властей штата награды, а в учебные заведения, показатели 
которых снижаются, направляются консультанты.

Помимо собственно производства товаров и оказания услуг компании должны 
получать прибыль — даже некоммерческие организации должны эффективно 
выполнять свою миссию. По этой причине контроль с обратной связью часто связан 
с финансовой оценкой деятельности. Разновидностью такого контроля можно 
считать, например, бюджетирование: менеджеры следят, укладываются ли они 
в бюджетные рамки, и в случае необходимости вносят поправки.

Модель контроля с обратной связью
Без обратной связи не обходится ни одна продуманная система контроля. В этом 
разделе мы сначала расскажем об основных этапах контроля с обратной связью, 
а затем рассмотрим его на примере бюджетирования.

Этапы контроля с обратной связью
Системы контроля включают четыре ключевых этапа, представленные на рис. 20.2: 
установление нормативов, измерение результатов, сравнение результатов с нор
мативами и осуществление необходимых корректирующих действий.
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Обратная связь

Рис. 20.2. Этапы процесса контроля

Установление нормативных показателей. В рамках общего стратегического 
плана менеджеры ставят перед отделами конкретные цели в форме конкретных 
стандартов, или нормативных показателей, по которым сверяется деятельность 
организации. Такие стандарты могут включать в себя «уменьшение брака с 15% 
до 3%», «увеличение корпоративной прибыли на инвестиции до 7%» или «сниже
ние числа несчастных случаев до одного на каждые 100 тыс. рабочих часов».

Задача менеджеров — определить, что и как будет оцениваться. Если за соблю
дение нормативных показателей работники будут получать вознаграждение, то 
нормативы должны соответствовать действиям, представляющим весомый вклад 
в реализацию стратегии фирмы. Стандарты должны формулироваться предельно 
четко и точно, чтобы и менеджеры, и простые работники могли определить, соот
ветствует ли их работа намеченному плану.

Измерение фактических результатов. В большинстве организаций периоди
чески (ежедневно, еженедельно, ежемесячно) составляются формальные отчеты 
о результатах количественных измерений. Данные оценки должны сравниваться 
с нормативами, установленными на первом этапе процесса контроля. Например, 
если целью является увеличение объема продаж, у организации должны быть 
средства сбора данных о реализации и соответствующий механизм отчетности. 
Определив «измерительные инструменты», менеджеры должны регулярно сле
дить за их «показаниями».

В большинстве компаний менеджеры не полагаются исключительно на коли
чественные показатели. Их интересуют и успехи в продвижении к таким целям, 
как повышение степени участия сотрудников в управлении и обучение. Менеджеры 
должны лично убедиться, что работники участвуют в принятии решений, имеют 
возможность для повышения квалификации и обмена опытом.
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Сравнение результатов с нормативными показателями. Третий этап контроля 
состоит в детальном сравнении фактических результатов деятельности и норматив
ных показателей. Изучая компьютерные распечатки или посещая производственный 
цех, менеджеры определяют, насколько фактические результаты соответствуют 
(отстают, превышают) нормативам. Обычно отчеты составляются таким образом, 
чтобы упростить данное сравнение. В них одновременно указываются и норма
тивные показатели за отчетный период, и фактические, а также вычисляются откло
нения, т. е. разница между каждой парой показателей. Именно по отклонениям 
менеджеры и определяют проблемы, требующие наибольшего внимания.

В тех случаях, когда полученные результаты не соответствуют нормативным 
показателям, следует помнить, что далеко не всегда их сравнение дается легко. 
Возможно, для выявления причин возникновения проблем менеджерам придет
ся «копнуть поглубже». Если нормативный показатель предусматривал увеличе
ние числа сделок на 10%, а торговому представителю удалось «выйти» на 8%, 
в чем состоит причина невыполнения задания? Возможно, несколько потенциаль
ных клиентов в его регионе были вынуждены «свернуть» бизнес или возросла 
активность конкурентов. Не исключено, что торговому представителю просто 
недостает навыков заключения сделок. Менеджеры должны тщательно анализи
ровать подобные отклонения, что позволяет им осознать всю совокупность опре
деляющих результаты факторов. Эффективный контроль со стороны менеджмента 
предполагает не только объективный анализ данных о достигнутых результатах, 
но и субъективные оценки, а также обсуждение возникших проблем с сотрудни
ками организации.

Корректирующее действие. Также менеджеры определяют, требуются ли из
менения, и если да, то какие. Традиционный подход к контролю (сверху вниз) 
предполагает, что для внесения необходимых изменений менеджеры используют 
официальные властные полномочия: побуждают сотрудников к более интенсивно
му труду, изменяют технологические процессы или увольняют работников. Напро
тив, современный подход, предполагающий участие работников в управлении, 
требует от менеджмента определить корректирующие действия совместно с со
трудниками.

В некоторых случаях в коррективах нуждаются сами нормативные показатели. 
Если отделам организации в течение длительного времени не удается достичь 
поставленных целей (либо нормативы постоянно превышаются), менеджеры 
могут прийти к заключению о том, что установленные ориентиры непомерно высоки 
или, наоборот, занижены. Точно так же при изменении влияющих на результаты 
деятельности организации ситуационных факторов может потребоваться пере
ход от действующих стандартов к более реалистичным, обеспечивающим пози
тивную мотивацию сотрудников показателям.

Возможно, при достижении (превышении) сотрудниками целевых показателей 
менеджмент примет решение о необходимости позитивного подкрепления. Пере
выполнивший плановое задание отдел может быть премирован, менеджеры могут 
торжественно поздравить сотрудников с хорошо выполненной работой. Игнори
рование менеджментом организации отделов, добившихся высоких показателей, 
даже если они заняты корректирующими действиями в других ее частях, недопу
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стимо. В качестве иллюстрации к модели контроля с обратной связью рассмот
рим британскую компанию TNT (экспресс-доставка почтовых отправлений и ло
гистические услуги).

КОМПАНИЯ T N T U K  

H T T P ://W W W . TN T.C O M
К о м п ь ю т е р и з и р о в а н н а я с й с т е м а у п р а в л ё н ч е с к о г о " к о н т р о л я  к о м п а н и и  TN TU K о т -”  
с л е ж и в а е т  п о к а з а т е л и  д е я т е л ь н о с т и  т а к  ч а с то  и н а с то л ь к о  п о д р о б н о , ч т о  л ю б о й  
м е н е д ж е р  в л ю б о й  м о м е н т  в р е м е н и  н а х о д и т с я  в к у р с е  с у щ е с т в у ю щ и х  п р о б л е м  
и к а ж д ы й  р а б о т н и к  о б л а д а е т  н е о б х о д и м о й  и н ф о р м а ц и е й  д л я  т о г о , ч т о б ы  их  
и с п р а в и ть . М е н е д ж е р ы  TNT е ж е г о д н о  у с т а н а в л и в а ю т  ц е л и  д е я т е л ь н о с т и  и ч е тк о  
о п р е д е л я ю т  п о н я т и е  к а ч е с т в а  с е р в и с а  в к а ж д о м  а с п е к т е  б и з н е с а . Р а б о т н и к а м  д а 
ю тся  д е т а л ь н ы е  и н с т р у к ц и и  в о т н о ш е н и и  н е о б х о д и м ы х  у с о в е р ш е н с т в о в а н и й .
О д н и м  и з в а ж н е й ш и х  п о к а з а т е л е й  я в л я е тс я  у д о в л е т в о р е н и е  п о к у п а т е л е й . Б о л ь 
ш и н с т в о  з а н и м а ю щ и х с я  д о с т а в к о й  ф и р м , о ц е н и в а я  э т о т  п о к а з а т е л ь , с л е д и т  л и ш ь  
за  т е м , что бы  п о с ы л ки  д о с т а в л я л и с ь  а д р е с а т а м  в о в р е м я , —  п р е д п о л а г а е т с я , что  
э то  и о б е с п е ч и в а е т  у д о в л е т в о р е н и е  к л и е н т а . Н о  то л ь к о  не  TNT. З д е с ь  к о н т р о л и 
р у е тс я  каж д ы й  а с п е к т  с е р в и с а . В п р о в о д и м о м  д в аж д ы  в го д  о п р о с е  4 0 0 0  с л у ч а й н о  
о то б р а н н ы х  п о к у п а т е л е й  п р о с я т  о ц е н и т ь  кл ю чев ы е х а р а к т е р и с т и к и  д о с т а в к и  —  
с в о е в р е м е н н о с т ь , с т о и м о с т ь , п р о ф е с с и о н а л и з м  п е р с о н а л а , а с с о р т и м е н т  у с л у г  
и т. д . —  п о  с т е п е н и  в а ж н о с т и  и к а ч е с т в у  и с п о л н е н и я . П о л у ч е н н ы е  о ц е н к и  с р а в н и 
в а ю тс я  с н о р м а т и в а м и .
С та н д а р ты  в ы с о ки , н о  р а б о т н и к о в  TNT э то  н е  п у га е т : у них д о с т а т о ч н о  э н е р г и и  
д л я  т о го , ч то б ы  д о с т и г а т ь  п о с т а в л е н н ы х  ц е л е й . В к а к о й -т о  м е р е  э т о  о б ъ я с н я е т с я  
т е м , что  м е н е д ж е р ы  н е  то л ь к о  с л е д я т  з а  п о к а з а т е л я м и , н о  и н е  з а б ы в а ю т  о б  у д о в 
л е т в о р е н и и  р я д о в ы х с о т р у д н и к о в . Н а п р и м е р , А л ан  Д ж о н с , главны й м е н е д ж е р  TNT 
UK, м о ж е т  п о з д р а в и т ь  х о р о ш о  р а б о т а ю щ е г о  в о д и те л я  ф у р го н а , п о з в о н и в  т о м у  по  
т е л е ф о н у  или  о тп р а в и в  л и чную  з а п и с к у . Н у а  н е э ф ф е к ти в н а я  р а б о т а  в л е ч е т  з а  с о 
б о й  н е  в ы го в о р , а . . .  д р у гу ю  з а п и с к у , о б р а щ е н н у ю  ко  в с е й  к о м а н д е  и п р и зы в а ю щ у ю  
е е  н е  п а д а т ь  д у х о м , о б р а т и т ь с я  к м е н е д ж е р а м  з а  п о м о щ ь ю . Е сл и  бы н е  к о м п ь ю 
т е р н а я  с и с т е м а  к о н т р о л я , к а к  го в о р и т  А . Д ж о н с , о п о д о б н о м  к а ч е с т в е  о б р а т н о й  
с в я зи  с р а б о т н и к а м и  н е  бы ло бы и р е ч и .

Контроль и бюджетирование
Бюджеты — одно из основных средств управленческого контроля. Данный вид 
контроля включает постановку целей по затратам организации, мониторинг ре
зультатов и сравнение их с бюджетом, а также осуществление необходимых 
изменений. Бюджет как инструмент контроля — это отчет с указанием плановых 
и фактических показателей статей (денежных средств, активов, сырья и материа
лов, заработной платы и т. д.). Кроме того, в бюджетах обычно указываются откло
нения между намеченными и фактическими суммами расходов по каждой статье.

Бюджет составляется для каждого подразделения или отдела организации. 
Размер отделения не играет никакой роли, главное, что отделение выполняет соб
ственный проект, программу или функцию. Основным объектом анализа в системе 
бюджетного контроля является центр ответственности. Центр ответственности 
определяется как отдел или иная структурная единица организации, возглавляе
мая отвечающим за ее деятельность менеджером. К примеру, три штатных со
трудника регионального отдела продаж холодильников General Electric — такой
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же центр ответственности, как отдел контроля качества, отдел маркетинга или 
весь завод. Руководитель каждой подобной единицы несет ответственность за 
исполнение ее бюджета. Топ-менеджеры составляют бюджеты для всей компа
нии, а менеджеры среднего звена обычно работают с бюджетами своих отделов 
или подразделений. Как правило, это такие бюджеты, как бюджет затрат, бюджет 
доходов, бюджет денежных средств и бюджет капитальных вложений.

Бюджет затрат. В бюджете затрат отражаются ожидаемые и фактические рас
ходы каждого центра ответственности и организации в целом. Это могут быть все 
типы затрат или какая-то отдельная категория, скажем затраты на материалы или 
НИР. Если фактические затраты превосходят заложенные в бюджете, менеджеры 
должны определить, где возникла проблема, и, если необходимо, осуществить 
корректирующее действие. Фактические затраты могут превышать плановые из-за 
неэффективности, или потому, что объем продаж растет быстрее, чем ожидалось. 
И наоборот, малые издержки могут говорить об исключительно высокой эффек
тивности или о невыполнении некоторых других нормативов, например в отно
шении объема продаж или качества обслуживания. В любом случае, бюджет за
трат сигнализирует о необходимости дальнейшего расследования, но ни в коем 
случае не заменяет его.

Бюджет доходов. В бюджете доходов отражаются прогнозируемые и факти
ческие денежные поступления. В общем случае отставание фактических доходов 
от запланированных говорит о необходимости изучения проблемы — быть может, 
поток денежных средств можно увеличить. И наоборот, превышение фактиче
ских поступлений над плановыми требует, чтобы организация нашла ресурсы, не
обходимые для удовлетворения повышенного спроса на ее продукцию. Устано
вив отклонение, менеджеры разрабатывают планы корректирующих действий.

Бюджет денежных средств. В бюджете денежных средств оцениваются еже
дневный или еженедельный приход и расход денег. Таким образом организация 
следит за тем, чтобы денежные средства позволяли ей выполнять взятые на себя 
обязательства. Бюджет показывает уровень поступающих в организацию денеж
ных потоков и направления расходования средств. Если он показывает, что фир
ма располагает большими, чем необходимо для удовлетворения краткосрочных 
нужд, средствами, компания может инвестировать излишек и получать доход 
в форме процентов. Если же бюджет денежных средств показывает необходимость 
выплаты в конце недели $20 тыс. в форме заработной платы, а на расчетном счете — 
всего $10 тыс., организации следует позаботиться о получении кредита.

Бюджет капитала. Бюджет капитала определяет плановые инвестиции в основ
ные фонды (здания, производственное оборудование, комплексные информаци
онные системы). Капитальные вложения не только оказывают большое влияние 
на будущие расходы; это инвестиции, призванные увеличивать прибыль. Таким 
образом, в бюджете должно учитываться влияние капвложений на денежный 
поток и прибыльность. Контроль в этой сфере предполагает мониторинг не толь
ко самой величины капиталовложений, но и получаемых от них доходов. Ме
неджеры должны определять, имеет ли смысл продолжать инвестировать сред
ства в те или иные проекты, а также правильны ли принятые ими решения 
о капитальных вложениях. Некоторые компании, в числе которых Boeing, Merck, 
Shell, United Technologies и Whirlpool, проводят оценку капитальных проектов на
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нескольких стадиях их реализации, дабы определить, не отклоняются ли те от 
стратегии организации.

Бюджетирование — важная составляющая планирования и контроля в органи
зации. Многие компании традиционно привержены нисходящему бюджетиро
ванию, когда менеджеры среднего и нижнего звена просто информируются о рас
пределении средств в соответствии с решениями высшего руководства. Исходя 
из этих решений они составляют бюджеты своих отделов. Бюджетирование 
«сверху вниз» обладает определенными преимуществами, однако все более актив - 
ное делегирование власти, привлечение работников к участию в управлении 
и обучение говорят в пользу восходящего бюджетирования. Этот процесс, когда 
менеджеры нижних уровней прогнозируют ресурсные потребности своих отде
лов и передают бюджеты высшему руководству для утверждения, применяется 
во все большем числе организаций.

Финансовый контроль
Менеджеры любой организации должны следить за финансовым состоянием фир
мы. Данный контроль не только показывает, насколько прочно финансовое поло
жение компании, но и может служить индикатором других типов проблем. На
пример, уменьшение выручки от реализации может сигнализировать о проблемах 
с продукцией, сервисом или эффективностью торгового персонала.

Финансовая отчетность
Финансовые отчеты содержат информацию, позволяющую осуществлять фи
нансовый контроль деятельности организации. Два основных вида отчетов — это 
бухгалтерский баланс компании и отчет о доходах и расходах.

Баланс показывает состояние активов и пассивов организации на определен
ный момент времени. Пример баланса представлен в табл. 20.1. Баланс содержит 
информацию об активах, пассивах и собственном капитале компании. Активы — 
это то, чем владеет организация. Они включают оборотные средства (активы, ко
торые могут быть переведены в денежную форму в течение короткого периода 
и основные средства (такие активы, как здания и оборудование, существование 
которых долгосрочно по самой их природе). Пассивы — это долги фирмы. Они 
включают краткосрочную задолженность (обязательства, которые должны быть 
оплачены компанией в ближайшем будущем) и долгосрочную задолженность 
(обязательства, которые будут исполняться в течение длительного периода). Соб
ственный капитал — это разность между активами и пассивами. Он представляет 
собой чистую стоимость компании в виде акционерного капитала и нераспреде
ленной прибыли.

В отчете о доходах и расходах суммируются финансовые результаты компа
нии за определенный промежуток времени, обычно за один год. Пример отчета о 
доходах и расходах представлен в табл. 20.2. Чтобы видеть, соблюдается ли план 
по объемам торгового оборота и прибыли в течение года, некоторые фирмы со
ставляют отчет каждые три месяца. Отчет о доходах и расходах показывает дохо
ды, поступающие в организацию из всех источников, и все издержки, включая 
себестоимость реализованной продукции, выплаты процентов, налоги и аморти
зационные отчисления. Итоговая строка отчета показывает чистый результат — 
прибыль или убыток — за данный период.



Глава 20. Важность контроля 731

Таблица 20.1  
Бухгалтерский баланс

А к т и в ы , $ П а сс и в ы  и со бствен н ы й  к а п и т а л , $

Оборотные средства: Краткосрочная за
долженность:

Д енеж ны е средства 25000 Кредиторская за
долж енность

200000

Дебиторская задолж ен 75000 Начисленны е расходы 20000
ность

Запасы 500000 Кредиторская 
задолж енность по 
налогу на прибыль

30000

И того оборотны е 600000 Итого краткосрочная 250000
средства задолж енность

Основные средства: Долгосрочная за
долженность:

Земля 250000 Закладные к оплате 350000

Здания и сооружения 1000000 Облигации в обра
щении

250000

М инус ам ортиза Итого долгосрочная 600000
ционные отчисления 200000 задолж енность

И того основны е 1050000 Собственный капитал:
средства

О бы кновенны е акции

Н ераспределенная
прибыль

Итого собственный 
капитал

Итого пассивы и чистая

540000

260000

800000

1650000
И того активы 1650000 стоимость

Использование отчета о финансовых результатах подчиняется описанной 
в предыдущем разделе модели контроля, т. е. начинается с постановки целей, за 
которой следует оценка фактически достигнутых показателей и осуществляются 
корректирующие действия.

Финансовый анализ: интерпретация показателей
Менеджеры должны уметь «читать» финансовую отчетность, сравнивать показа
тели эффективности с прежними результатами организации или отраслевыми 
стандартами. Такие сравнения показывают, совершенствует ли организация свою 
работу, повышается ли ее конкурентоспособность по сравнению с другими фирма
ми в отрасли. Объектом финансового анализа являются различные коэффициен
ты, отражающие взаимосвязь различных показателей деятельности, таких как 
прибыль и активы, выручка, объем запасов. Любой коэффициент — величина
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Таблица 20 .2  
Отчет о доходах и расходах

Валовая вы ручка от реализации 

М инус возврат проданных товаров 

Нетто-реализация

М инус издерж ки и себестоим ость реализованной продукции: 

С ебестоимость реализованной продукции

3100000

200000

2110000

2900000

Износ 60000

Сбытовые расходы 200000

А дм инистративны е расходы 90000 2460000

П рибыль от основной деятельности 440000

Прочие доходы 2 0000

Валовая прибы ль 460000

М инус расходы по вы плате процентов 80000

Налогооблагаемая прибыль 380000

М инус налоги 165000

Чистая прибыль 215000

дробная. Некоторые финансовые коэффициенты приведены в табл. 20.3. Они 
характеризуют ликвидность, активность, прибыльность и левередж организа
ции. Это наиболее распространенные коэффициенты; на практике применяются 
и многие другие. Менеджеры сами решают, какие взаимозависимости наиболее 
важны для их предприятия, и выбирают соответствующие коэффициенты.

Коэффициенты ликвидности. Коэффициент ликвидности отражает способ
ность компании выполнять текущие долговые обязательства. Например, коэф-

Таблица 20 .3
Наиболее распространенные финансовые коэффициенты

Коэффициенты ликвидности
Коэффициент покры тия О боротны е средства / К раткосрочная 

кредиторская задолж енность

Коэффициенты активности
Коэффициент оборачиваем ости 
материальных запасов

Коэффициент конверсии

Общ ая выручка от реализации / С редний 
объем материальных запасов

Число заказов / Число обращ ений

Коэффициенты рентабельности
Рентабельность продаж  

Валовая марж а прибыли 

Коэффициент фондоотдачи

Чистая прибыль / Выручка от реализации 

Валовая прибыль / Выручка от реализации 

Чистая прибыль / Общая стоим ость активов

Коэффициенты левереджа
К оэф фициент платеж еспособности О бщ ая сумма задолж енности / О бщ ая 

стоимость активов
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фициент покрытия (отношение оборотных средств к краткосрочной кредиторс
кой задолженности, его же называют собственно коэффициентом ликвидности) 
показывает, позволяют ли ликвидные активы организации (при превращении их 
в денежные средства) в случае необходимости покрыть ее долги. Так, если в гипо
тетической компании Oceanographies оборотные средства составляют $600 тыс., 
а краткосрочная кредиторская задолженность — $250 тыс., то коэффициент лик
видности равен 2,4 (т. е. компания может 2,4 раза покрыть свою текущую задолжен
ность). Данное значение считается удовлетворительной гарантией безопасности.

Коэффициенты активности. Коэффициент активности измеряет достигнутые 
фирмой результаты по различным направлениям ее хозяйственной деятельности. 
Например, коэффициент оборачиваемости материальных запасов рассчитывает
ся посредством отнесения общей выручки от реализации к показателю среднего 
за период объема материальных запасов (показывает, как много раз оборачива
ются, т. е. используются, запасы для достижения полученного объема продаж). 
Если запасы компании «малоподвижны», она выбрасывает деньги на ветер. Ком
пания Dell Computer добилась стратегического преимущества как раз за счет того, 
что сумела минимизировать стоимость товарно-материальных запасов. Dell про
изводит компьютеры на заказ и использует четырехдневный запас комплекту
ющих. Если поделить большую выручку от реализации за год на небольшой средний 
объем запасов, получится очень высокая оборачиваемость. Другой коэффициент 
активности — коэффициент конверсии. Он равен отношению числа заказов на 
покупку продукции компании к числу обращений покупателей. Этот коэффициент 
показывает, насколько эффективно компания обращает «просто интересующихся» 
клиентов в реальных покупателей.

Коэффициенты рентабельности. Данная группа коэффициентов используется 
для анализа прибылей компании. Коэффициенты рентабельности относят при
были к их источникам, например к выручке от реализации или к активам. Одним 
из важнейших коэффициентов является рентабельность продаж, определяемая 
как отношение чистой прибыли к общей выручке от реализации. Аналогичным 
образом определяется валовая маржа прибыли: валовая (налогооблагаемая) при
быль делится на общую выручку. Во вставке «Лидерство онлайн» рассказывает
ся о двух онлайновых торговцах: британской Tesco.com и американской Webvan. 
Первая компания процветает, а вторая обанкротилась, и все потому, что менед
жеры Tesco не ставили «рост превыше прибыли», как многие ранние э-компании, 
а ориентировались на прибыльность.

Л И Д Е Р С Т В О  О Н Л А Й Н  

TESCO.COM
Tesco —  ведущая сеть суперм аркетов в Великобритании. При создании по д р аз
деления электронной торговли главным для менеджеров было обеспечение при
быльности нового предприятия. С самого начала оно попало под строгий ф инансо
вый контроль. Надо сказать , что развитие э -ко м м ер ческо го  направления шло 
постепенно, на базе сущ ествую щ их магазинов. М енеджеры  несколько лет совер
шенствовали модель электронной торговли, и все это время внимательнейш им  
образом следили за состоянием различных коэффициентов. Как знать, возможно, 
именно поэтому Tesco  сегодня является самым крупным и самым прибыльным 
онлайновым торговцем продуктами питания в мире.
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Идея создания электронной версии известной ещ е с 1950-х  гг. системы доставки  
продуктов на дом на первый взгляд проста, однако для многих ком паний (н ап р и 
мер, для ам ериканской W ebvan) скры ваю щиеся за  этой простотой детали о ка за 
лись неподъемными. Web\/ап создавала интернет-бизнес с нуля, что потребовало  
огромных инвестиций в строительство зданий и инф раструктуру. Кр о м е того , 
руководство \Nebvan слишком много внимания уделяло увеличению тем пов роста  
и слишком мало —  финансовому контролю. В таблице для сравнения представлены  
упрощенные отчеты о доходах и расходах Tesco.com  и \/\/еЬ\/ап.

------- Tesco.com Webvan

С редний  о бъ ем  п о к у п к и 5123,25 $114,0

М инус:

С ебестоимость продукции $85,66 $83,00

Прочие издерж ки магазина 515,16 -

М аркетинговы е иадмини- $5,67 $133,04
стративные расходы

Расходы на упаковку 517,80 $30,00
и доставку

П лю с:

Стоимость доставки $7,25 -

Ч и ст ая  п р и б ы л ь  (у б ы то к) $6,21 (5132,04)

У Tesco.com  изначально было преимущ ество: м агазин создавался как часть боль
шого торгового предприятия. Это позволило использовать известную торговую  
марку, сущ ествую щ ие связи с поставщ иками, рекламу, базу данных покупателей. 
Вначале Tesco предлагала доставку продуктов из одного-единственного м агазина. 
Постепенно онлайновая служба охватывала все новые и новые «торговые точки». 
Webvan хотела добиться всего й сразу: перед компанией стояла цель за три года  
выйти на 24  рынка СШ А. Для этого было построено два десятка автом атизиро
ванных распределительны х центров (стоимостью  около $35  млн кажды й). Д ела  
у Webvan не заладились уже после возведения трех складов. В июле 2001 г. Webvan 
была признана банкротом . У компании не было ни связей с поставщ иками, ни ло
яльных покупателей, поэтому постоянные расходы быстро «поглотили» доходы от 
продаж. Tesco.com, напротив, ничего не строила. Заказанная продукция за б и р а 
лась прямо с прилавков существую щ их супермаркетов. Это позволило удержать  
начальные издерж ки на низком уровне: за первые четыре года работы онлайно
вого подразделения на него было потрачено всего лишь $58  млн. О братите вни
мание на маркетинговы е и административны е расходы в расчете на одну покупку: 
у Tesco.com  они составляют всего $ 5 ,6 7 , а у Webvan —  $1 3 3 ,0 4 .
Ж есткий контроль текущ их расходов, проверка и переп роверка всех ф ормул  
в модели задали правильное направление развития компании. П остепенно о н 
лайновую по куп ку /д о ставку  стали предлагать  более трети из 6 9 0  б р и тан ских  
супермаркетов Tesco. Данные магазины  охватывают 91%  населения В еликобри
тании. По прогнозам, в 2004  г. выручка от реализации должна составить $ 2 ,2  млрд, 
чистая прибыль — около $20 0  млн.

Источник: A n d y  R e in h a rd t, «Tesco B ets S m all —  and  W ins  B ig», B us iness  W eek e .b iz  (O c to b e r  1, 
2001), E B 2 6 -E B 3 2 .

Еще одна характеристика прибыльности — коэффициент фондоотдачи, пока
зывающий (в процентах), какую прибыль компания получает от своих активов.
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Коэффициент фондоотдачи вычисляется как отношение чистой прибыли к общей 
стоимости активов компании. Это полезный критерий для сравнения прибыль
ности компании с другими возможностями капиталовложений. Говоря простым 
языком, использование активов должно приносить компании больше прибыли, 
чем та же сумма денег, положенная под проценты в банк. В компании Caterpillar 
Inc. (производство строительного и горнодобывающего оборудования) коэффи
циент фондоотдачи является главным критерием эффективности. Нормы фондо
отдачи установлены для каждого вида бизнеса, а отклонения от них показывают, 
насколько эффективно работает то или иное подразделение, полностью ли оно 
использует свои активы. С момента внедрения нормы фондоотдачи прибыль
ность Caterpillar измеряется двузначными числами.

Коэффициенты левереджа. Левереджем («рычагом») называют финансиро
вание деятельности за счет заемных средств. Используя так называемый «эффект 
рычага», компания может получать от своих активов больше дохода, чем те при
носили бы, не занимай компания средства. Однако слишком активное заимство
вание опасно тем, что компания может оказаться не в состоянии покрыть креди
торскую задолженность. По этой причине менеджеры должны контролировать 
коэффициент платежеспособности, равный общей сумме задолженности, делен
ной на общую стоимость активов, и не выходить за рамки приемлемой величины. 
Если коэффициент платежеспособности компании выше 1, заимодавцы могут 
счесть ее рискованным вариантом для вложения капитала.

Изменение философии контроля
Во многих современных организациях менеджеры подходят к контролю уже не 
так, как раньше. Вслед за повышенным участием работников в управлении и на
делением их властными полномочиями многие компании отказываются от тра
диционного бюрократического контроля и переходят на контроль децентрализо
ванный. Бюрократический и децентрализованный виды контроля представляют 
разные философии корпоративной культуры, о чем говорилось в гл. 3. В боль
шинстве организаций прослеживаются определенные аспекты и того, и другого 
контроля, но многие менеджеры делают акцент на каком-то одном из них (в зави
симости от корпоративной культуры и собственных предпочтений относительно 
методов контроля).

Под бюрократическим контролем понимается широкомасштабное использо
вание правил, предписываемой политики, иерархии власти, письменной доку
ментации, системы оплаты труда и других официальных механизмов воздействия 
на поведение сотрудников организации и оценку достигнутых результатов.1 Д е
централизованный контроль, напротив, основывается на культурных ценностях, 
традициях, общих воззрениях и доверии, способствующих формированию при
верженности организационным целям. Менеджеры исходят их предположения
о том, что работникам можно доверять и что они могут работать эффективно 
и в отсутствие многочисленных правил и пристального наблюдения.

Характеристики бюрократических и децентрализованных методов контроля 
сопоставлены в табл. 20.4. При бюрократическом контроле поведение работников 
строго определяется правилами, политикой и прочими предписаниями. Контроль 
основывается на централизации власти, формальной иерархии подчинения и пер-
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Таблица  2 0 .4
Бюрократические и децентрализованные методы контроля

Б ю р о к р а т и ч е с к и й  к о н т р о л ь Д е ц е н т р ал и зо в а н н ы й  к о н т р о л ь

Ш ирокое использование детальных правил 
и предписаний; ф ормальны е системы 
контроля

Ограниченное использование правил; 
основан на ценностях, отборе и 
социализации сотрудников

П олномочия сосредоточены  «наверху», Гибкое распределение полномочий, плоская
формальная иерархия, должностная власть, 
инспекторы контроля качества

структура, экспертная власть, качество 
контролирую т все

В долж ностны х инструкциях описы ваю тся 
задачи; количественны е нормативы задаю т 
минимальную  производительность труда

В долж ностны х инструкциях описы ваю тся 
результаты; основное внимание уделяется 
целям, которы е необходимо достичь

П реобладаю т внеш ние выгоды (зарплата, 
льготы , статус)

Внеш ние и внутренние выгоды (значимая 
работа, возможности для роста)

В ознаграж дение —  за вы полнение 
индивидуальных нормативов

Вознаграж дение —  индивидуальное и 
групповое; равенство сотрудников является 
приоритетом

Участие работников ограничено ^ ф о р м ал и 
зовано (например в виде подачи ж алоб)

Всестороннее участие работников, в том 
числе в контроле качества, разработке 
систем и управлении организацией

Ж есткая организационная культура; недо
верие к культурны м  нормам как к средству 
контроля

Культура адаптивная, средство объединения 
индивидуальных, командны х и организа
ционных целей, что в целом способствует 
больш ему контролю

И ст очник: R ic h a rd  Е. W a lton , «From C ontrol То C om m itm ent in th e  W orkplace», H a rv a rd  B us in e ss  
R eview , M arch-A pril 1985 , 7 6 -8 4 ;  D o n  H e llr iegeJ, S usan  E. J a c k s o n , J o h n  W. S lo c u m , J r., 
M anagem en t, 8th ed . (Cincinnati, Ohio: South -W estern  College Publishing, 1999), 663.

сональной опеке. Контроль качества осуществляют не рабочие, а инспекторы 
и мастера участков. В должностных инструкциях, как правило, перечисляются 
все функции, которые должен выполнять работник. Менеджеры определяют ми
нимальные нормативы, удовлетворение которых считается допустимо эффектив
ной работой. За выполнение нормативов работники получают индивидуальные 
внешние выгоды: заработную плату, дополнительные льготы, возможно, повы
шение в организационной иерархии. Работники редко принимают участие в про
цессе контроля, а если и участвуют, то только посредством формализованных 
процедур наподобие подачи жалоб. Организационная культура при бюрократи
ческом контроле носит жесткий характер, а менеджеры не рассматривают ее 
в качестве практического инструмента контроля работников и организации. Для 
контроля темпов работы, а также поведения персонала могут использоваться 
соответствующие технологии. К примеру, может производиться замер длитель
ности разговоров по телефону или количества нажатий клавиш на клавиатуре 
компьютера.

Бюрократический контроль способен повысить производительность и эффектив
ность работы организации. Многим людям нравится работать в системе, в кото
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рой они четко знают, что от них ожидается и что они получат за достижение слож
ных, но вместе с тем реальных целей. Однако есть и потенциальный недостаток. 
Работникам не нравится, когда контролируют каждый их шаг, и они могут вос
противиться такой системе. К примеру, вот что сказал один многоопытный водитель 
грузовика в отношении электронных систем, позволяющих определять место
нахождение машины: «Чем дальше, чем хуже. В один прекрасный день в ухо во
дителю вставят микросхему, и тогда он превратится в настоящего робота». Еще 
он добавил, что время от времени скрывается от постоянного наблюдения, паркуя 
машину под мостами и эстакадами, где спутники не «видят» ее и он может 
спокойно поспать.

Ценности и исходные посылки децентрализованного контроля представляют 
собой практически полную противоположность перечисленному выше. Правила 
и предписания используются, только когда это необходимо. Вместо них менедже
ры полагаются на цели и общие ценности. Большое внимание уделяется отбору 
и социализации работников, дабы в своей деятельности они руководствовались 
ценностями, необходимыми для достижения целей компании. Ни одна организа
ция не в силах контролировать своих работников постоянно. Самодисциплина 
и самоконтроль — вот что побуждает людей работать как следует. Делегирование 
полномочий, эффективная социализация, обучение — все это способствует раз
витию внутренних стандартов, являющихся основами самоконтроля.

При децентрализованном контроле власть распределена по всей организации, 
а ее источником являются не только должностные позиции, но и (в равной мере) 
знания и опыт. Организационная структура плоская и горизонтальная, как говори
лось в гл. 11. Полномочия могут перераспределяться; проблемами и усовершен
ствованиями занимаются команды работников. Контроль качества носит текущий 
характер, к нему привлекаются все сотрудники. В должностных инструкциях обыч
но указываются результаты, которых необходимо достичь, вместо функций, кото
рые необходимо выполнять. Менеджеры предлагают работникам не только внеш
ние, но и внутренние выгоды, такие как значимая работа, возможность учиться 
и расти. Технологии используются для наделения работников полномочиями, 
точнее для передачи им необходимой информации, организации совместной ра
боты и решения проблем. Вознаграждение основано не только на индивидуаль
ных достижениях, но и на результатах команды и организации в целом. Одним из 
главных приоритетов является равенство всех сотрудников. Рядовые работники 
участвуют в деятельности менеджмента, такой как постановка целей, определе
ние трудовых нормативов, управление качеством, разработка систем контроля.

Культура в организации с децентрализованным контролем носит адаптивный 
характер. Менеджеры понимают ее роль в объединении индивидуальных, команд
ных и организационных целей, что в целом способствует большему контролю. 
В идеале при децентрализованном контроле работники, пользуясь своими знани
ями и опытом, помогают организовать работу лучше, чем это делают менеджеры 
в одиночку.

Комплексное управление качеством
Одним из популярных подходов к организации труда, в основе которого лежит 
философия децентрализованного контроля, является комплексное управление
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отрасли».4 Ключ к успешным контрольным сравнениям — анализ. Организация 
должна беспристрастно проанализировать свои текущие процедуры (начиная 
с заявления о миссии) и определить приоритетные сферы совершенствования дея
тельности. В качестве второго шага компания тщательно подбирает организации, 
достойные быть образцами для подражания. Например, изучение Xerox методов 
выполнения заказов в компании L. L. Bean и позволило добиться сокращения 
складских издержек на 10%. Впрочем, в стремлении к эмуляции внутренних про
цессов и процедур менеджменту необходимо проявлять осмотрительность при 
выборе «объектов для подражания». Выявив и проанализировав хорошую, совме
стимую программу, проводящая бенчмаркинг компания может разработать стра
тегию внедрения аналогичной программы в своих стенах.

«Шесть сигма». Принципы качества «шесть сигма» разработаны в компании 
Motorola в середине 1980-х гг. и впоследствии получили развитие в General 
Electric. Глава последней, Дж. Уэлч, многократно хвалил «шесть сигма» за повы
шение качества и производительности, благодаря чему его компания сэкономила 
миллиарды долларов. Сигма — буква греческого алфавита, которой в статистике 
обозначаются отклонения от заданной величины. «Шесть сигма» — претенциозный 
стандарт качества, допускающий не более 3,4 дефектов на миллион изделий. 
Фактически это означает, что 99,9997% времени предприятие работает без брака. 
В дальнейшем от этого точного определения отказались, и «шесть сигма» превра
тились в общее название подхода к контролю качества, где не делается никаких 
допущений и поощряется постоянное стремление к повышению качества и сни
жению издержек.

В General Electric «шесть сигма» применяются почти во всех аспектах бизнеса, 
от улучшения качества продукции до повышения удовлетворенности покупателей 
и совершенствования процедур доставки. Например, с помощью методов и кри
териев «шесть сигма» был определен лучший способ организации web-системы, 
позволяющей заказывать доставку бытовой техники «GE» в магазины Ноте Depot. 
Менеджеры установили, что покупателям не столько важен конкретный день или 
час доставки, сколько осведомленность, профессионализм и учтивость обслужи
вающего персонала. В связи с этим деньги, причем немалые, решено было потра
тить не на дорогостоящие изменения в графиках доставок, а на обучение сотруд
ников. К числу других известных компаний, применяющих принципы «шесть 
сигма», относятся Ford Motor Company, Dow Chemical, DuPont, Nokia, Texas Instru
ments и Merck.

Сокращение длительности цикла. В работе «Одного качества недостаточно» 
(«Quality Alone Is Not Enough») авторы определяют длительность цикла как 
«источник совершенствования». Понятие «продолжительность цикла» относится 
ко времени, необходимому для прохождения всех этапов осуществляемого ком
панией процесса (обучение группы сотрудников, издание учебника или проекти
рование нового автомобиля). Упрощение рабочих циклов, включая устранение 
барьеров между рабочими этапами и отделами, а также исключение малозначи
тельных этапов процесса — такого рода мероприятия как раз и обеспечивают 
успех программ УТК. Даже если организация отказывается от кружков качества или 
других методов, она имеет возможность добиться существенных положительных 
сдвигов за счет более быстрой реакции на изменения внешней среды и ускорения
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отдельных видов деятельности. Сокращение длительности цикла способствует 
как улучшению результатов деятельности компании в целом, так и повышению 
качества.5

Компания L. L. Bean (торговля по каталогам) из г. Фрипорт, штат Мэн, — при
знанный лидер в области контроля длительности цикла. В свое время работники 
КОМПаНИИ О т с л е ж и в а л и  сьии д е Й с 1 ЬИМ н и  специальным бл О К -CXciviaIvi, выявляли 
лишние движения и немедленно вносили изменения в процесс выполнения заказа. 
Теперь в L. L. Bean используется современная компьютерная система. Заказ раз- 
бивается на отдельные составляющие, которые через службу FedEx доставляются 
с наиболее удобно расположенных складов. На самом складе товары движутся по 
конвейеру и сортируются при помощи электронных сенсоров.

Непрерывное усовершенствование. Американские компании традиционно 
воспринимают инновации как некие грандиозные проекты или радикальную пе
рестройку всей деятельности. Когда речь заходит об изменении или нововведе
нии, менеджеры в первую очередь оценивают грядущие выгоды, причем предпо
лагается, что последние должны быть немалыми. Японские компании, наоборот, 
добились необычайных успехов за счет того, что отдали предпочтение пусть 
и незначительным, но постоянным улучшениям. Такой подход получил название 
«непрерывное усовершенствование» — это постоянное осуществление большо
го числа малых улучшений во всех сферах деятельности организации. В рамках 
успешной программы УТК каждый сотрудник организации осознает, что менедж
мент ожидает от него инициирования пусть небольших, но положительных измене
ний, способствующих увеличению вклада работника в достижение целей компа
нии. Философия «малых дел» утверждает, что незначительные, но непрерывные 
усовершенствования, «маленькие шажки» приводят к цели существенно быстрее, 
чем «большие скачки». Никакое усовершенствование не может быть незначи
тельным. Оно становится основой для нового «шажка» — и так до бесконечности.

Факторы успеха TQM
Выбирающих путь TQM ожидают не только «лавры»... Многие компании уже 
потерпели фиаско. В частности, принципы «шесть сигма» подходят не для всех 
организационных проблем. Некоторые компании затратили на их реализацию 
огромные ресурсы, почти ничего не получив взамен. Успех программы TQM 
определяется рядом ситуационных факторов (табл. 20.5). К примеру, наиболь
шее повышение производительности в результате внедрения кружков качества 
происходит в случае, когда перед их участниками стоят сложные, требующие 
высокого профессионализма задачи. Участие в таком КК позволяет работникам 
использовать свои знания на практике и решать интересные проблемы, а потому 
ведет к увеличению производительности труда. Вероятность успеха TQM возра
стает и в тех случаях, когда она способствует обогащению содержания процесса 
труда, повышению мотивации персонала. Кроме того, производительность возра
стает и в случае, когда участие в программе повышения качества развивает навы
ки работников по решению проблем и принятию решений. И наконец, весьма по
зитивное влияние на эффективность программы повышения качества оказывает 
корпоративная культура, в которой ценятся качество и непрерывные усовершен
ствования.
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Т аблица 2 0 .5
Факторы успеха программы повышения качества

П о зи ти в н ы е  ф а к т о р ы Н е га т и в н ы е  ф а к то р ы

•  П оставленны е задачи предъявляю т высокие 
требования к профессионализм у сотрудников

•  Завыш енны е ож идания менеджмента

•  T Q M  способствует обогащ ению  содерж а
ния процесса труда и мотивации наемных 
работников

• М енеджеры среднего звена негативно 
воспринимаю т сужение круга полномочий

• С оверш енствую тся навыки решения 
проблем сотрудников

•  Рабочие ощ ущ аю т неудовлетворенность 
различными аспектами организационной 
жизни

•  О сновны м и методами устранения произ
водственны х проблем являю тся участие 
в управлении и работа в командах

•  П роф сою зные лидеры  остаются за 
пределами круж ков качества

•  Н епреры вны е усоверш енствования как 
образ ж изни

•  М енедж мент настроен на радикальны е 
преобразования

Тенденции развития контроля качества и финансового контроля
В свете современных экономических реалий и глобальной конкуренции многие 
компании переоценивают принципы и процессы организационного менеджмен
та, включая механизмы контроля. Все более широкое распространение получа
ют такие нововведения в контроле качества и финансовом контроле, как между
народные стандарты качества, концепция эффективной добавленной стоимости 
(ЭДС), рыночной добавленной стоимости (РДС) и калькуляция себестоимо
сти по видам деятельности (КСВД).

Международные стандарты качества
Одним из важнейших факторов в сфере управления качеством является глобаль
ная конкуренция. Во многих странах мира применяется универсальная система 
гарантии качества под названием 150 9000. Данный набор международных стан
дартов в области систем управления качеством в 1997 г. разработала Междуна
родная организация по стандартизации. В 2000 г. стандарт был переработан. По 
состоянию на конец 1999 г. сертификат 1БО 9000 получили свыше 340 тыс. компа
ний из 150 стран. Сегодня это общепризнанный стандарт, по которому оценива
ются и сравниваются компании всего мира. Соответственно организация, если 
она хочет быть конкурентоспособной на международной арене, должна быть сер
тифицирована по 1БО 9000. Кроме того, правительства многих стран и руководи
тели предприятий требуют, чтобы у их потенциальных партнеров был данный 
сертификат.

Новые системы финансового контроля
Менеджеры многих организаций используют помимо традиционных финансовых 
инструментов такие системы, как эффективная добавленная стоимость, рыноч
ная добавленная стоимость и калькуляция себестоимости по видам деятельности.
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Эффективная добавленная стоимость. Сотни компаний, в числе которых А Т&Т, 
Quaker Oats, Coca-Cola Company и Philips Petroleum Company, в качестве системы 
оценки финансовой эффективности используют показатель эффективной добав
ленной стоимости (ЭДС). ЭДС определяется как чистая прибыль компании (после 
уплаты налогов) за вычетом стоимости капитала, вложенного в ее материальные 
активы. ЭДС предполагает оценку вклада в увеличение добавленной стоимости 
всех видов деятельности организации. Таким вкладом может быть и более рацио- 
нальнос ведение бизнеса, и удовлетворение покупателей, и вознаграждение акци- 
онеров. Каждая должность, отдел или процесс оценивается по величине создава
емой добавленной стоимости.

Рыночная добавленная стоимость. Рыночная добавленная стоимость (РДС) 
«работает» в иной плоскости: данный показатель характеризует, во что фондовый 
рынок оценивает прошлые и прогнозируемые капитальные вложения компании. 
Например, если рыночная стоимость компании (стоимость акций в обращении за 
вычетом задолженности) превышает капитал, вложенный в нее держателями акций 
и облигаций, и нераспределенную прибыль, то компания имеет положительную 
РДС, т. е. увеличивает свое благосостояние. Как правило, положительная вели
чина РДС коррелирует с высокими показателями ЭДС.

Калькуляция себестоимости по видам деятельности. Оценка себестоимости 
товаров и услуг проводится для того, чтобы цена реализации продукции была 
выше издержек на ее изготовление. В традиционных методах калькуляции себе
стоимости затраты распределяются по разным отделам или функциям, таким как 
снабжение, производство, отдел кадров и т. п. С появлением горизонтальных, гиб
ких организаций появился новый подход под названием «калькуляция себестои
мости по видам деятельности (КСВД)», в котором затраты распределяются по биз- 
нес-процессам. Для этого в КСВД устанавливаются все виды деятельности, 
осуществляемой для создания товара или услуги, и распределяются затраты между 
ними. Например, статьями затрат в КСВД могут быть: затраты на обработку зака
зов на определенный товар, затраты на календарное планирование производства 
данного товара, затраты на производство, доставку и на решение проблем с това
ром. Распределение затрат по бизнес-процессам дает более точную картину себе
стоимости производимой продукции. Кроме того, менеджеры получают возмож
ность оценить, на какие виды деятельности тратится основная часть средств: на 
создающие добавленную стоимость (соблюдение сроков производства и поста
вок, обеспечение высокого качества и т. д.) или не создающие ее (как то работа 
с внутренней документацией). Соответственно появляется возможность сокра
щать затраты на не создающие добавленную стоимость виды деятельности.

Контроль на новом рабочем месте
Изменение организационных структур и, как результат, появление новых мето
дов менеджмента, в которых акцент делается на обмене информацией, участии 
работников в управлении, обучении и работе в командах, привело к возникнове
нию новых подходов к контролю. Двумя наиболее важными аспектами контроля 
на новом рабочем месте являются открытое управление и сбалансированная систе
ма оценок.
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Открытое управление
В организационной среде, где пропагандируется обмен информацией, командная 
работа и исполнение менеджерами роли тренеров-помощников, необходимость 
открытого доступа сотрудников к информации очевидна. Руководители компа
нии обязаны допускать сотрудников к участию в цикле финансового контроля, 
вовлекать их в систему ответственности, что поощряет активные действия работни
ков и принятие ими на себя обязательств по достижению организационных целей. 
Все больше менеджеров выступают за полную открытость в форме открытого 
управления. Открытое управление означает, что сотрудники организации получа
ют ответы на все свои «зачем» и «почему» относительно финансового состояния 
компании (посредством графиков, компьютерных распечаток, собраний и т. д.). 
Открытое управление призвано продемонстрировать, каким образом труд ра
ботника вписывается в картину общего состояния организации и влияет на ее 
финансовое будущее. Далее, открытый менеджмент означает прямую зависи
мость уровня оплаты труда сотрудников от успехов компании в целом. Зная, что 
скрывается за финансовыми показателями и коэффициентами, они начинают 
понимать взаимозависимость и важность каждой функции. Если работники по
лучают столько, сколько нарабатывают, у них появляется чувство ответственности 
за результаты труда всей команды или отдела, а не только за свою собственную 
работу. Кроме того, развиваются межфункциональные коммуникации и сотруд
ничество.

Основная задача открытого управления заключается в достижении ситуации, 
когда каждый сотрудник думает и действует скорее как владелец бизнеса, а не как 
пролетарий. Для этого работающие по найму люди должны иметь такую же ин
формацию, как и собственники компании, т. е. знать, какие деньги приходят и на 
что они расходуются. Открытый менеджмент показывает работникам, почему 
высокая производительность столь важна для успеха организации. Во вставке 
«Мастера менеджмента» рассказывается о Рикардо Семлере — «антиконтролере», 
возглавляющем прибыльную компанию.

М А С ТЕ Р А  М Е Н Е Д Ж М Е Н Т А  

О С О Б Е Н Н О С Т И  О ТК Р Ы ТО Й  П О Л И Т И К И  вЕМСО
Получив из рук отца бразды правления семейной компанией в е т с о , Рикардо С ем - 
лер начал с «отказа от контроля» — веры в людей и уважения к чужим идеям.
В бразильской Б е т с о  нет ни формального граф ика работы, ни правил в о тн о ш е
нии внеш него вида —  нет вообще никаких формальных норм, в том числе инст
рукций. Около 30%  работников сами определяют разм ер своей заработной платы, 
причем каждый сотрудник компании знает, кто сколько получает. Все работники  
получают на руки финансовые отчеты и обучены «читать» их (програм м а обучения  
была проведена совместно с профсоюзом). Любой член трудового коллектива им е
ет право присутствовать на заседаниях совета директоров. На см ену иерархии  
власти пришли самоуправляемы е команды, у работников появилась возможность  
заниматься тем  делом , в котором они могут принести наибольшую пользу ко м п а
нии. Топ-менеджеры  выбираются голосованием, их деятельность регулярно о ц е
нивается работникам и. Результаты аттестации, естественно, становятся в сеоб
щ им достоянием.
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Все это держится на идее Р. Сем лера о том, что то п-м енед ж м ент не должен уча
ствовать в управлении ком панией. За этот подход журнал «Fortune» д аж е назвал  
предприним ателя «антиконтролером ». Р. С ем лер уверен, что если сотрудники  
организации обладаю т полной свободой действий и всей необходим ой инф ор
м ацией, они будут действовать в своих собственных интересах, а значит, и в и нте
ресах компании. «Ж есткость, бю рократизм, застой возникают только тогда, когда 
вы правите людьми, когда вы говорите им, что делать и как мыслить», — говорит  
Р. Семлер. Несмотря на всю видимую свободу, в S em co  практикуется очень строгий  
организационны й контроль, только в основе его лежат не властные полномочия, 
а организационное видение и культурные ценности, поощ ряю щ ие проявление ини
циативы, самоконтроль и полную открытость всех типов инф ормации. Работники  
мыслят как собственники предприятия, потому что видят, какое место их действия  
занимаю т в общ ей деятельности организации и какой вклад в организационны е —  
а значит, и в собственны е — успехи и неудачи они вносят.
Судя по всему, подход Р. С ем лера себя оправдывает. За  последние 10 л ет доходы  
S e m c o  увеличились в четыре раза, а численность персонала возросла с 4 5 0  до  
1500 человек. Сам Р. С ем лер уверен, что успех его компании — лучш ее подтверж 
дение тому, что заниматься прибыльным бизнесом можно и без ж естких правил 
и контроля, когда менеджеры  из диктаторов превращ аю тся в лидеров.
И ст очники: G e o ffre y  G a lv in , «The A nti-Control Freak», F o rtu n e  (N ovem ber 26, 2 001), 60 , 80; 
R ic a rd o  S e m le r, «How W e W ent Digital W ithout a S trategy», H a rv a rd  B u s in e s s  R e v ie w  (S e p 
te m b e r/O c to b e r 2000), 5 1 -5 8 .

Сбалансированная система показателей
Еще одна новация последнего времени заключается в объединении различных 
направлений контроля, т. е. инструментов внутренней финансовой оценки и ста
тистических отчетов, с заботой о покупателях и работниках. Раньше многих ме
неджеров интересовали финансовые результаты и только, но сегодня все понима
ют необходимость оценки и других сфер деятельности организации.

Один из таких современных подходов носит название сбалансированная систе
ма показателей. Это всеобъемлющая система управленческого контроля, в которой 
традиционные финансовые показатели дополнены показателями операционны
ми, связанными с критическими факторами успеха компании. Сбалансирован
ная система охватывает четыре направления (рис. 20.3): финансовую эффектив
ность, обслуживание покупателей, внутренние бизнес-процессы и способности 
организации к обучению и росту. В каждой из этих областей менеджеры выбира
ют наиболее важные показатели, которые и будут отслеживаться в организации. 
Группа показателей « ф и н ан с ы »  показывает, что деятельность организации долж
на давать положительные краткосрочные и долгосрочные результаты. Она вклю
чает вполне традиционные критерии, такие как чистая прибыль и прибыль на 
инвестиции. Показатели группы « о б служ и в ан и е  п о куп ат елей »  характеризуют то, 
как покупатели относятся к организации, а также уровень удовлетворения и удер
жания покупателей. Индикаторы «бизнес-процессов» относятся к производствен
ной сфере и операционной статистике, такой как уровень выполнения заказов 
и себестоимость одного заказа. Последняя составляющая характеризует способ
ность организации к обучению  и р о с т у , т. е. качество управления ее ресурсами 
и человеческим капиталом с прицелом на будущее. В эту группу входят такие по
казатели, как уровень удержания работников, темпы создания новых товаров. Все 
входящие в систему показатели, как видно из рис. 20.3, носят интегрированный
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Финансы

Обучение и рост

Рис. 20.3. С балан сированная си стем а  показателей

И ст очники: R o b e rt S. K ap la n  a n d  D avid  P. N o rto n , «Using th e  B alanced S co reca rd  a s  a  S tra teg ic  
M anagem en t System », H a rv a rd  B us iness  R eview  (Ja n u a ry -F e b ru a ry  1996), 7 5 -8 5 ; C hee  W. Chow, 
K am a l M. H a d d a d , J a m e s  E. W illiam son, «Applying the  B alanced  S corecard  to  Small C om panies» , 
M a n a g e m e n t A c c o u n tin g  79, no. 2 (August 1997), 2 1 -2 7 .

характер. Таким образом, сбалансированная система дает менеджерам возмож
ность концентрироваться на наиболее важных показателях и доводить их до све
дения всех членов организации. В настоящее время этой системой пользуются 
многие организации; среди наиболее известных можно выделить Bell Emergis 
(подразделение компании Bell Canada), Mobil Oil Corp., AT&T Canada и Cigna 
Insurance.

Управленческое решение
Случай с Samaritan Medical Center наглядно иллюстрирует всю важность контроля. 
Новая команда менеджеров столкнулась с кризисной ситуацией: затраты вышли 
из-под контроля, медицинский центр много лет подряд нес убытки. Одно из пер
вых решений новых управляющих заключалось в том, чтобы контролировать 
производительность труда. Ориентиром стало снижение затрат на содержание пер
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сонала с одновременным сохранением качества медицинского обслуживания. 
Перво-наперво менеджеры определили, какие данные им необходимы, а затем 
установили стандарты — например, сколько часов в день каждый работник должен 
тратить на обслуживание одного пациента или проведение одной процедуры.

Дли учета и надлежаще! и распределения jalpal В меДЦеНТрс была БсдсНа СйСТсМа 
калькуляции себестоимости по видам деятельности. Благодаря этому менеджеры 
получили истинную картину происходящего в организации. Деятельность боль- 
ницы по природе своей такова, что сотрудники оказывают много разных услуг 
в разных отделениях. По этой причине традиционные системы бухгалтерского 
учета здесь малоприменимы: часть затрат учитывается неверно, а часть не учиты
вается вовсе. Далее данные были сведены в единую таблицу и сопоставлены с ре
зультатами (т. е. контрольными показателями) схожих по размеру медицинских 
учреждений. По результатам анализа менеджеры смогли установить высокие, но 
достижимые нормы. Отталкиваясь от этих норм, заведующие отделениями смогли 
уверенно распределять людей и финансовые средства. Эффективность каждого 
отделения контролируется при помощи графика, на котором фактические резуль
таты сравниваются с контрольными показателями, чтобы работники могли по
стоянно видеть, чего они успели добиться. Также потребовался ряд корректиру
ющих действий: часть работников была перераспределена между отделениями, 
изменились некоторые процедуры обслуживания потока пациентов, а в каких-то 
случаях, когда отделение превышало контрольные показатели, потребовалось 
уточнение целей. Изменение в финансовых результатах, последовавшее за всеми 
этими событиями, просто поражает. Всего за несколько месяцев затраты на со
держание персонала Samaritan Medical Center были уменьшены на $2,5 млн, при
чем без ухудшения качества обслуживания. Еще через пару лет центр закончил 
год с неплохой прибылью. Кроме того, изменение системы контроля и рост при
были привели к тому, что в Samaritan возникла атмосфера командной работы — 
атмосфера жизнеспособной организации.

Вопросы
1. Почему менеджеры должны хорошо понимать процесс организационного 

контроля?
2. Каким образом можно применить упреждающий контроль для подбора луч

ших учителей средних школ?
3. Приведите примеры контроля с обратной связью, которые могут быть при

менены в семейном ресторане (крупном госпитале).
4. Какие нормативные показатели установил ваш преподаватель курса менедж

мента? Как будет оцениваться ваша эффективность? Как она будет сравни
ваться со стандартами? Справедливы ли нормативы и способы оценки? 
Почему?

5. Чем бюджетирование отличается от финансового анализа? Почему для ком
пании важны оба типа контроля?

6. Какую пользу университет может извлечь из бюрократического контроля? 
Из децентрализованного контроля? Который из них наиболее подходит для 
вашего колледжа или университета и почему?
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7. Какие типы анализа могут применяться для внутренней диагностики фи
нансового состояния организации? Каким образом изучение финансовой 
отчетности помогает вскрыть другие проблемы в компании?

8. Почему бенчмаркинг является важным компонентом управления тоталь
ным качеством? Может ли программа УТК увенчаться успехом в отсутствие 
бенчмаркинга?

9. Каким образом система калькуляции себестоимости по видам деятельности 
может улучшить финансовый контроль в компании типа Ке11о&, выпуска
ющей огромное число продуктов питания?

10. В чем причина использования сбалансированной системы оценок в совре
менных организациях?

Менеджмент на практике: проверьте на собственном опыте
Л ваш бюджет под контролем?

Раз уж вы являетесь студентом высшего учебного заведения, вы контролируете 
определенные финансы. То, как вы управляете личным бюджетом, может слу
жить индикатором того, как вы в будущем будете управлять бюджетом компании. 
Приведенные в этом тесте утверждения характеризуют различные подходы к бюд
жетированию. Если какое-либо утверждение не относится к вам напрямую, отве
чайте так, как вы поступили бы в подобной ситуации.

1. Стоит мне получить деньги, как я тут же все трачу. (Да/ Нет)
2. В начале каждой недели (месяца, семестра) я записываю предстоящие рас

ходы. Да Нет
3. К концу недели (месяца) у меня никогда не остается лишних денег. (Да/ Нет)
4. Я оплачиваю все свои расходы, но на развлечения денег никогда не остается. 

(Да/ Нет)
5. Сейчас я не делаю никаких сбережений; вот закончу учебу, тогда и начну 

копить. (Да/ Нет)
6. Я не в состоянии оплачивать все свои счета. (Да/ Нет)
7. У меня есть кредитная карточка, однако я никогда не пользуюсь кредитом. 

(Да/ Нет)
8. Кредитная карточка на то и создана, чтобы брать у банка деньги в долг. (Да/ 

Нет)
9. Я знаю, сколько денег трачу на рестораны, кино и прочие развлечения каж

дую неделю. (Да/ Нет)
10. Я все покупки оплачиваю наличными. (Да/ Нет)
11. Когда я что-то покупаю, я стремлюсь купить хорошую вещь по наиболее 

низкой цене. (Да/ Нет)
12. Я даю друзьям взаймы всякий раз, когда они об этом просят, даже если сам 

могу остаться «на мели». (Да/ Нет)
13. Я никогда не беру в долг у друзей. (Да/ Нет)
14. Я ежемесячно откладываю деньги на крайне необходимые мне вещи. (Да/ 

Нет)
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Ответы «да» на утверждения 2,9,10,13 и 14 соответствуют наиболее дисциплини
рованному подходу к бюджетированию. Положительные ответы на утверждения 
4,5,7 и 11 соответствуют достаточно развитому подходу. Ответы «да» на утвержде
ния 1, 3, 6, 8 и 12 показывают, что с навыками ведения бюджета у вас туго. Если

Согласиться или уволиться?
Оказание медицинских услуг на дому становится все более популярным, и Ронде 
Джилкрист представилась потрясающая возможность: ей предложили стать 
менеджером по персоналу одного из агентств, оказывающих такие услуги. Сама 
Ронда поддерживает «медицину на дому», так как в этом случае пациенты полу
чают необходимые процедуры в комфортабельной атмосфере собственного дома, 
у них и у медсестер появляется больше свободы, к тому же вызовы на дом в прин
ципе должны быть намного дешевле пребывания в стационаре или приемов в по
ликлинике.

Большинство пациентов агентства, где работает Ронда, — пожилые люди с са
мыми разнообразными недомоганиями, начиная с сахарного диабета и заканчи
вая переломами костей. Поначалу Ронда призывала медсестер к тому, чтобы 
каждый вызов они отрабатывали максимально продуктивно, дабы пациентам 
нравилось эффективное и своевременное обслуживание. Но однажды она имела 
неосторожность сказать владельцу агентства, что один из пациентов оправился 
от сердечного приступа настолько, что более не нуждается в трех посещениях 
в неделю. На это хозяин возразил: «Ты должна стремиться к увеличению числа 
вызовов, а не уменьшать их!» Ронда была шокирована. Вскоре она поняла, что 
единственный способ сохранить работу и не допустить увольнения находящихся 
в ее подчинении медсестер — согласиться с требованиями владельца компании. 
В конце концов, дополнительные вызовы, во-первых, покрываются государствен
ной программой «Medicare» (бесплатная медицинская помощь престарелым лю
дям), а во-вторых, приносят деньги, которые идут в том числе и на ее зарплату.

Однако параллельно с этим Ронда провела кое-какое расследование. Она вы
яснила, что в среднем человек, пользующийся медицинскими услугами на дому, 
получает 80 посещений в год (это почти в четыре раза больше, чем 10 лет тому 
назад), при этом по программе «Medicare» оплачивается до $90 за вызов. Ронда 
знает, что для многих пациентов обслуживание на дому крайне важно, как знает 
и то, что многие, в том числе и агентства, этим пользуются.

По дороге на работу Ронда размышляла над выбором. Да, некоторые клиенты 
ее агентства более не нуждаются в медицинской помощи. Но зато ей нужна работа, 
а большинство пациентов — люди одинокие, для них приход медсестры — все рав
но, что праздник. Как бы так сделать, чтобы и денег много не тратить, и пациенты 
были довольны?

Что бы сделали вы?
1. Согласились бы на поддержание статуса-кво и закрыли глаза на злоупотреб

ление государственной программой. В конце концов, это проблемы босса.

этическая дилемма
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Не говоря уже о том, что за «Medicare» стоит огромный федеральный бюд
жет.

2. Начали бы искать другую работу, причем как можно быстрее. Связывать 
свою судьбу с неэтичной, возможно даже незаконной, практикой нерезонно.

3. Обсудили бы с владельцем агентства другие способы извлечения прибыли 
и качественного обслуживания пациентов — например, новые способы при
влечения клиентов взамен тех, кто выздоравливает и более не нуждается 
в медицинских услугах.

Источник: George Anders, Laurie McGinley, «Medical Morass: How Do You Tame a Wild 
U.S. Program?» The Wall Street Journal (March 6, 1997), A l, A8.

Сетевой серфинг
1. Премия Малькольма Болдриджа. С 1987 г. в США вручается Национальная 

премия за качество имени М. Болдриджа. Данная премия призвана стиму
лировать компании повышать качество и производительность и присужда
ется организациям, служащим примером другим фирмам, использующим 
допускающие широкое применение критерии и стандарты, предоставля
ющим другим организациям информацию о том, как они сумели добиться 
высокого уровня качества. Информацию о данной премии можно найти на 
сайте http://www.quality.nist.gov/. Посетите этот сайт и ответьте на следующие 
вопросы:
а) Какие три сферы деятельности охватывают «критерии превосходства» 

премии М. Болдриджа?
б) Первыми лауреатами премии были Globe Metallurgical Inc., Westinghouse 

Electric Corporation и Motorola Inc. В каком году эти компании были удо
стоены премии М. Болдриджа?

в) Назовите последних лауреатов премии.
2. Финансовая отчетность. На сайте http://www.annualreportservice.com/ выбе

рите годовой отчет интересующей вас компании. Распечатайте ту его часть, 
что соответствует бухгалтерскому балансу (табл. 20.1) и отчету о прибылях 
и убытках (табл. 20.2). Обратите внимание, что разные организации называют 
эти финансовые документы по-разному. Например, в SYSCO Corporation отчет о 
прибылях и убытках носит название «Консолидированные результаты дея
тельности», а баланс — «Консолидированная финансовая позиция». Возьмите 
распечатки на занятие, посвященное финансовому контролю в организациях.

3. «Шесть сигма». Как было сказано в этой главе, компания General Electric 
широко применяет принципы «шесть сигма». Посетите раздел ее web-сайта, 
посвященный данной теме (http://www.ge.com/sixsigma/), и изложите в пись
менном виде то новое, что вы узнали о данной системе.

Критический анализ
Компания Lincoln Electric

Представьте себе настолько эффективную управленческую систему, что ее назва
ние пишут с большой буквы — «Управленческая система компании Lincoln», —

http://www.quality.nist.gov/
http://www.annualreportservice.com/
http://www.ge.com/sixsigma/
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а другие предприятия используют ее в качестве эталона для сравнения. Мы гово
рим о Lincoln Electric, компании из штата Огайо. Много лет другие фирмы пыта
лись разгадать ее секрет: каким образом руководство добивается от работников 
максимальной производительности и качества, и это несмотря на тяжелые фи
нансовые времена?

Lincoln Electric — ведущий производитель сварочного оборудования, сварочных 
принадлежностей и электрических двигателей. Ее выручка от реализации превы- 
шает $1 млрд в год, а численность персонала по всему миру составляет 6 тыс. чело
век. Продукция Lincoln Electric используется для изготовления, резки и ремонта 
различных изделий из металла. Акции компании выпущены в открытое обраще
ние, однако более 60% из них находятся в руках семейства Линкольнов.

В Lincoln применяется многосторонний подход к контролю. Рабочие задачи 
строго определены, работники должны укладываться в жесткие, количественные 
нормативы. При этом успех системы Lincoln во многом зависит от организацион
ной культуры, в основе которой лежат принципы открытости и честности, всеоб
щего контроля и равноправия. Да, в компании существует четкое разделение на 
управленческий и производственный персонал, однако менеджеры уважают опыт 
рабочих и ценят их вклад во многие аспекты бизнеса. В компании практикуется 
политика открытых дверей: все высшие руководители, менеджеры среднего зве
на и простые рабочие могут свободно общаться друг с другом. Считается, что если 
рабочий считает какую-либо составляющую труда или оплату несправедливой, 
он должен сообщить об этом руководству. Большинство рабочих приходят в ком
панию прямо со школьной скамьи и уже в стенах фирмы проходят обучение, при
чем не одной, а нескольким специальностям. Некоторые впоследствии получают 
назначение на руководящие должности, так как в Lincoln применяется практика 
выдвижения изнутри. Многие работники как приходят в Lincoln, так и трудятся 
в компании всю свою жизнь.

Один из основателей Lincoln полагал, что все организации должны исходить из 
определенных ценностей, таких как честность, открытость, доверие, самоуправле
ние, лояльность, подотчетность и взаимопомощь. Данные ценности по-прежнему 
лежат в основе культуры Lincoln, причем руководство регулярно вознаграждает тех, 
кто их демонстрирует на практике. Эффективная социализация рабочих, чем и от
личается Lincoln, объясняет высокую степень самоконтроля со стороны персонала. 
Производственные рабочие имеют сдельную оплату труда, но, кроме того, полу
чают дополнительные бонусы за эффективность. Кроме того, существуют годовые 
премии, размер которых зависит от успехов компании в целом. Помимо всего это
го, рабочие могут приобретать акции компании. На размер индивидуальных пре
мий влияет множество факторов, таких как производительность, качество, испол
нительность, умение сотрудничать с другими. Рабочие Lincoln получают свыше 
$100 тыс. в год! Однако компания предлагает и другие, неосязаемые выгоды: гор
дость за свою продукцию, чувства причастности и чести мундира. Планирование, 
разработка и маркетинг продукции ведутся в межфункциональных командах, 
уполномоченных принимать соответствующие решения. Информация о деятель
ности и финансовом состоянии компании открыта для всех сотрудников Lincoln.

В компании практикуется предвосхищение и решение покупательских проблем. 
Торговые представители проходят курсы подготовки по техническим направле
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ниям — благодаря этому они могут лучше понять нужды клиентов, помочь им 
разобраться в продукции компании и в конечном итоге решить проблемы. Ори
ентация на покупателя подкреплена повышенным вниманием к производствен
ному процессу. В Lincoln принята система учета и формальные показатели для 
оценки производительности, качества и инноваций всех работников. Кроме того, 
для упрощения потока материалов в процессе производства используется компью
терная программа под названием «Rhythm».

В США система Lincoln зарекомендовала себя как нельзя лучше. Культурные 
ценности, открытые коммуникации, системы контроля и оплаты труда — все они 
способствуют единению целей менеджеров, рабочих и организации, а также обуче
нию и росту. В настоящее время идет проверка данной системы за рубежом. Не
смотря на то что основную прибыль приносит деятельность на внутреннем рынке, 
а за рубежом компания в 1990-х гг. потеряла много денег, топ-менеджеры стре
мятся к глобальному развитию, потому что в других странах рынки растут намного 
быстрее, чем в Америке. Пока что менеджеры Lincoln не выработали стратегиче
ского плана глобального расширения. Вместо этого они полагаются на дублиро
вание американской системы.

Вопросы
1. Какие типы контроля (упреждающий, сопутствующий, с обратной связью) 

проиллюстрированы в этом анализе? Обоснуйте свой ответ.
2. Как вы считаете, в чем секрет успеха «Системы Lincoln»?
3. Какой подход к контролю практикуется в компании: преимущественно бю

рократический или децентрализованный? Почему вы так думаете?
Источник: Joseph Maciariello, «A Pattern to Success: Can This Company Be Duplicated?» 

Drucker Management 1, no. 1 (Spring 1997), 7-11.

Примечания
1 William G. Ouchi, «Markets, Bureaucracies, and Clans», Administrative Science 

Quarterly 25, 1980, 129-141; B. R. Baligia and Alfred M. Jaeger, «Multinational 
Corporations: Control Systems and Delegation Issues», Journal of International 
Business Studies, Fall 1984, 25-40.

2 V. Feigenbaum, «Total Quality Control: Engineering and Management» (New 
York: McGraw-Hill, 1961).

3 Edward E. Lawler III and Susan A. Mohrman, «Quality Circles after the Fad», 
Harvard Business Review (January-February 1985), 65-71.

4 Howard Rothman, «You Need Be Big to Benchmark», Nation’s Business, December 
1992, 64-65.

5 Philip R. Thomas, Larry J. Gallace, Kenneth R. Martin, « Quality Alone Is Not Enough», 
AMA Management Briefing (New York: American Management Association, 1992).
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ИНФОРМАЦИОННЫЕ ТЕХНОЛОГИИ
м о  с м о й С РП и 'и п л  11-0

Краткое содерж ание главы
Информационные технологии 
Данные и информация 
Характеристики полезной информации 

Типы информационных систем 
Операционные информационные системы 
Управленческие информационные системы 

Интернет и э-бизнес 
Стратегии э-бизнеса  
Электронные рынки
Системы планирования ресурсов предприятий 
Управление взаимоотношениями с покупателями 
Управление знаниями

Влияние информационных технологий на менеджмент 
Увеличение эффективности труда персонала 
Увеличение производительности 
Наделение сотрудников полномочиями 
Информационная перегрузка  
Развитие сотрудничества 
Организационное обучение 

Тенденции ИТ на новом рабочем месте 
Непрерывный обмен сообщениями 
Беспроводной доступ в Интернет 
Равноправное использование файлов 

Учебные цели  
Изучив эту главу, вы получите представление о:

1. Роли информационной технологии в деятельности организаций и ха
рактеристиках качественной информации.

2. Различных типах информационных систем и тенденциях в сфере ин
формационных технологий.

3. Обеспечении информационными системами текущих операций и про
цессов принятия решений.

4. Основных компонентах и различных стратегиях э-бизнеса.
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5. Системах планирования ресурсов предприятия и управления взаимо
отношениями с покупателями.

6. Важности управления знаниями в современных организациях.
7. Влиянии информационных технологий на менеджмент.

Управленческая проблема
Сеть продовольственных магазинов А&Р, основанная в 1859 г., в свое время по
лучала 10 центов от каждого доллара, что тратился в США на покупку продуктов 
питания. К 1950 г. доходы А &Р составляли почти $3 млрд в год — по этому пока
зателю компания уступала только General Motors. Однако в 1998 г., когда предсе
дателем, президентом и исполнительным директором стал 36-летний Кристиан 
Гауб, компания была на волосок от гибели. Несколько десятилетий подряд ре
зультаты А&Р становились все хуже и хуже, а число ее магазинов сократилось 
с 3468 в 1974 г. до 750 в конце 1990-х гг. На сегодняшний день А&Р занимает 
13-е место среди всех американских торговцев продовольствием по величине рыноч
ной капитализации. 2000-й финансовый год компания закончила с чистым убыт
ком в $25 млн. Получив назначение, К. Гауб тут же взялся за реализацию проекта 
под названием «Большое возрождение» — это долгосрочный план, направленный 
на то, чтобы вернуть А &Р в ряды лучших американских продовольственных ма
газинов. Ключевым аспектом «возрождения» является модернизация информа
ционной инфраструктуры компании. В А&Р применялось огромное количество 
разнообразных систем, причем между ними не существовало обмена информаци
ей. Николас Иоли, новый директор по информатизации, сказал, что «компания 
с оборотом в $10 млрд функционирует как 10 компаний с оборотом в $1 млрд». 
Результат — высокие издержки, слабая координация, низкая производительность 
и посредственный уровень сервиса. Н. Иоли и К. Гауб должны были решить, как с 
помощью информационных технологий снизить затраты, уменьшить запасы, повы
сить качество обслуживания покупателей и восстановить прибыльность компании.

Какую роль в совершенствовании бизнес-процессов и улучшении взаимоотноше
ний с покупателями могут сыграть информационные технологии? Почему в про
цессе восстановления компании К. Гауб и Н. Иоли сконцентрировались именно на 
этом, а не на других аспектах?

Те или иные информационные технологии применяются практически во всех 
компаниях. В сущности, стратегическое использование информационных техноло
гий является одним из определяющих факторов успеха организации в современ
ном мире. Классический пример — успех компании Wal-Mart, который отчасти 
обусловлен широким использованием технологий в управлении всеми аспектами 
деятельности этой сети магазинов. В основе информационных систем, которы
ми пользуются менеджеры, лежат огромные хранилища данных. С их помощью 
руководители определяют, какие товары брать на реализацию, какие цены уста
навливать, как организовывать продвижение, когда (и стоит ли) пополнять запасы. 
Благодаря использованию портативных сканеров менеджеры магазинов могут 
следить за состоянием запасов и продажами. В конце каждого рабочего дня каж
дый компьютер каждого магазина отправляет в штаб-квартиру заказ на пополне
ние запасов. В центре заказы автоматически реорганизуются и рассылаются по
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региональным распределительным центрам, а у тех установлены электронные свя
зи с фирмами-поставщиками. Менеджеры штаб-квартиры анализируют тенден
ции в покупках и прочую информацию, выявляют проблемы и возможности и со
общают о них в магазины. С помощью информационных технологий многие 
другие компании, из самых разных отраслей, от производства до развлечения, 
сближаются со своими покупателями, выходят на новые рынки, упрощают биз- 
нес-процес.сы.__________________________________________________________

Информационные технологии и э-бизнес меняют способы труда в организациях 
и тем самым рождают новые сложности для менеджеров. В данной главе рассмат
риваются вопросы управления информационными технологиями и э-бизнесом. 
Мы начнем наш рассказ с общего обзора информационных технологий и наибо
лее часто встречающихся в организациях типов информационных систем. Затем 
речь пойдет об Интернете и набирающем популярность электронном бизнесе. Мы 
обсудим фундаментальные стратегии э-бизнеса, 525-рынки, использование ин
формационных технологий в коммерческой деятельности, расскажем о важности 
управления знаниями. Затем будут сделаны выводы относительно того, как 
использование новых информационных технологий влияет на менеджмент. Гла
ва завершится обзором новейших тенденций в информационной сфере.

Информационные технологии
Применяемые в организации информационные технологии (ИТ) включают аппа
ратное обеспечение, программное обеспечение, телекоммуникации, системы уп
равления базами данных и другие технологические средства хранения данных 
и использования их в виде информации для принятия организационных решений.

Менеджмент имеет возможность оперативного получения огромных инфор
мационных массивов, а значит, современные ИТ способствуют повышению эф
фективности и производительности труда на каждой стадии процесса принятия 
стратегических решений. Посредством ли компьютеризированного производ
ства, общения с потребителями в режиме реального времени, контроля над запа
сами, ИТ ускоряют как операционные процессы, так и процессы принятия решений. 
Обратимся к примеру American Greetings Corporation, которая продает поздрави
тельные открытки в 35 тыс. торговых точек по всей территории США. С помощью 
ИТ эта компания собирает и анализирует данные, необходимые для проверки 
популярности новых дизайнов открыток, автоматизирует их изготовление, оформ
ляет заказы, сообщает розничным торговцам о прибыльности установленных в их 
магазинах стоек с открытками. Комбинация автоматизации (читай — производи
тельности) и целенаправленно, со вкусом подобранной товарной линии опреде
ляет прибыльность American Greetings, а заодно и ее розничных партнеров.

Данные и информация
Возможность получения больших объемов информации выливается для специа
листов по информатике, менеджеров и других пользователей информации в серьез
ную проблему. Для того чтобы найти необходимую для решения какой-то конкрет
ной задачи информацию, приходится «перебирать» громадное количество данных. 
Данные — это «сырые» факты и цифры, которые сами по себе не могут быть по
лезными. Пользу они начинают приносить в том случае, когда проходят обработку
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и превращаются в информацию, т. е. в преобразованные в определенном контексте 
данные, представляющиеся содержательными и полезными для конкретных 
пользователей.1 Проблема эффективной идентификации полезной информации 
и обеспечения доступа к ней менеджеров и сотрудников приобретает все боль
шую остроту. Упомянутая выше компания American Greetings, например, должна 
собирать данные о демографическом составе населения в разных частях страны. 
Затем эти данные превращаются в информацию. Например, во Флориде очень 
популярны открытки, обращенные к внукам, внучкам, племянникам и племянни
цам, а в других регионах — более молодежные.

О значении проблемы превращения данных в полезную информацию говорит 
тот факт, что во многих организациях вводится пост главного специалиста по 
информатизации (СЮ),* который несет ответственность за управление органи
зационными базами данных и внедрение новых ИТ. Данный человек принимает 
решения относительно внедрения новых технологий и управления ими, но он 
также должен интегрировать старые и новые системы поддержки принятия орга
низационных решений, обеспечения операционных процессов и коммуникаций. 
Хороший СЮ не только управляет инфраструктурой, но и занимается дизайном 
информации с тем, чтобы менеджеры получали высококачественные сведения, 
повышающие качество принимаемых решений и эффективность в целом. В идеале 
СЮ должен совмещать в себе знания ИТ и умение помогать менеджерам и простым 
сотрудникам выявлять их потребности в информации, а также способы исполь
зования ИТ в поддержку стратегии организации. Немаловажную часть работы 
СЮ составляет превращение разрозненных данных в четкую, значимую и полез
ную информацию.

Характеристики полезной информации
Разработка организациями стратегических планов, идентификация возникающих 
проблем и взаимодействие с другими организациями во многом определяются 
уровнем качества информации. Высококачественная информация обладает ха
рактеристиками, обусловливающими ее полезность для решения конкретных задач. 
Все характеристики полезной информации можно разделить на три категории 
(рис. 21.1):

1. Временные характеристики. Информация должна быть доступной по мере 
необходимости, своевременно обновляться, соответствовать определенному 
периоду в прошлом, настоящем или будущем.

2. Содержательные характеристики. Полезная информация не содержит оши
бок, соответствует потребностям конкретного пользователя, полна, лаконична, 
релевантна (т. е. не содержит лишних данных), точно характеризует объект.

3. Структурные характеристики. Информация должна предоставляться в про
стой, понятной для пользователя форме и иметь необходимую степень дета
лизации. Она должна быть представлена в упорядоченной словесной, цифро
вой или графической форме. Кроме того, носитель информации (печатный 
документ, видео или аудио) тоже должен быть удобен для пользователя.

* C IO  — Chief Information Officer.
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Рис. 21.1. Х а р а к т е р и с т и к и  в ы с о к о к а ч е с т в е н н о й  и н ф о р м а ц и и

Источник: James A. O'Brien, « In troduc tion  to  In fo rm a tion  System s», 8 th  ed. (B u rr R idge , IL.: Irw in, 
1997), 284-285.

Типы информационных систем
Большинство современных менеджеров понимают, какую пользу приносит ин
формация, в нужный момент поступающая от той или иной формализованной 
компьютерной информационной системы (ИС). Такая система объединяет в себе 
аппаратные, программные средства и человеческие ресурсы для обеспечения по
требностей организации в информации и коммуникации. Один из наиболее 
распространенных способов классификации ИС — по функциям, которые они 
выполняют в организации, и людям, которых они обслуживают. Две основные 
категории наиболее распространенных па сегодняшний день ИС представлены 
в табл. 21.1. Операционные информационные системы обеспечивают информа
ционные потребности, возникающие при осуществлении текущей деятельности,

Таблица 21.1 
Типы информационных систем

Операционные информационные системы

• Системы обработки транзакций

• Автоматизированные системы управления технологическим 
процессом

• Офисные автоматизированные системы 
Управленческие информационные системы

• Информационные системы отчетности

• Системы поддержки принятия решений

• Информационные системы топ-менеджмента

• Программные средства коллективной работы
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а также поддерживают функции нижнего уровня операционного менеджмента. 
Управленческие информационные системы, как правило, ориентированы на под
держку принятия стратегических решений высшим менеджментом организации.

Операционные информационные системы
ИС, относящиеся к категории операционных информационных систем, обеспе
чивают информационные потребности, возникающие в ходе текущей деятельности 
компании. К таким системам относятся системы обработки транзакций, автома
тизированные системы управления технологическим процессом и офисные авто
матизированные системы. Каждая из этих систем используется в осуществлении 
повседневных операций и принятии решений со стороны неуправленческого персо
нала и менеджеров низших уровней.

Системы обработки транзакций регистрируют и обрабатывают данные о биз- 
нес-операциях. К ним относятся ИС, с помощью которых ведется учет продаж 
потребителям, закупок у поставщиков, изменений запасов, выплаты заработной 
платы сотрудникам. Сведения о совершенных транзакциях поставляются в базу 
данных, с помощью которых работники компании могут составлять отчеты и по
лучать другую информацию, например о потребителях или о размере заработной 
платы сотрудников. С помощью таких баз данных генерируется основная часть 
отчетной документации. Системы обработки транзакций идентифицируют, на
капливают и организуют основные блоки информации, на базе которых и осуще
ствляются операции организации.

Система обработки транзакций отслеживает тип, величину и финансовые по
следствия совершаемых в организации транзакций, но фирме также необходима 
количественная и качественная информация о деятельности, носящей производ
ственный характер. В этой связи на предприятиях могут использоваться автома
тизированные системы управления технологическим процессом (АСУТП) — 
системы, обеспечивающие мониторинг и контроль текущих физических процес
сов. Такие ИС применяются, например, на нефтеперерабатывающих заводах, 
в производстве продуктов питания, на электростанциях. Специальные датчики 
непрерывно следят за изменениями физических параметров, таких как темпера
тура или давление. Данные от датчиков в преобразованном виде передаются 
в центральный компьютер для обработки. Рабочие и операционные менеджеры 
могут в режиме реального времени проконтролировать состояние измеряемых 
параметров на предмет возможных отклонений.

Офисные автоматизированные системы сочетают в себе современные аппа
ратные средства и программное обеспечение (текстовые процессоры, настольные 
издательские средства, программы электронной почты и телеконференций). Их 
основное предназначение — подготовка и распространение информации. Также 
офисные автоматизированные системы используются для перевода в электрон
ную форму процедур, традиционно выполняемых вручную. Wal-Mart, Chevron, 
American Airlines и другие компании ежемесячно осуществляют тысячи электрон
ных расчетов с поставщиками. Соответственно отпадает потребность в ручном 
оформлении и почтовой пересылке счетов. В консалтинговой компании Merrill 
Lynch автоматизирован учет командировочных и представительских расходов 
сотрудников. В результате время обработки отчета о командировке и возмещения
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расходов сократилось с шести недель до четырех дней, а средняя стоимость обра
ботки одного такого отчета уменьшилась с $25 до нескольких долларов. Таким об
разом, офисные автоматизированные системы позволяют компаниям упростить 
рутинные канцелярские операции, уменьшить количество ошибок и улучшить 
качество обслуживания клиентов ^Ложно сказать, что офтлсньтр э.втг"ла™’змпг'- 
ванные системы поддерживают другие типы ИС.

Операционные ИС способствуют принятию решений в организациях разными 
способами и в разных ситуациях. Например, в компании Enterprise Rent-a-Car 
(прокат автомобилей) компьютерная система обеспечивает стоящих за стойкой 
работников точнейшей информацией о состоянии парка машин, что позволяет 
оказывать каждому клиенту исключительно качественную услугу. Ежечасно 
в Enterprise регистрируется 1,4 млн транзакций, и система отслеживает их все. 
Предположим, клиент приходит в отделение компании и заказывает автомобиль 
определенной марки. Агент может немедленно определить, имеется ли в городе 
такой автомобиль. Кроме того, к системе Enterprise могут быть подключены страхо
вые компании, такие как Geico. Если наступает страховой случай, передача доку
ментации и оплата осуществляются при помощи компьютерной системы, что из
бавляет компании от оформления бумажных счетов.

Управленческие информационные системы
Вплоть до 1960-х гг. ИС использовались главным образом для обработки транзак
ций и ведения учета. Затем появились компьютеры на кремниевых микросхемах, 
и стоимость вычислительных мощностей уменьшилась. Производители компью
теров активно продвигали свою продукцию, да и сами менеджеры начали пони
мать, что та приносит им реальную пользу. Так появились управленческие ин
формационные системы. Управленческая информационная система (УИС) — 
это компьютерная система, обеспечивающая необходимую информацию и под
держку принятия управленческих решений. Основные элементы УИС изображе
ны на рис. 21.2. Данные для УИС поступают от операционных ИС и баз данных 
организации (а зачастую — и внешних БД). Как правило, в состав УИС входят систе
мы отчетности, системы поддержки принятия решений, информационные системы 
топ-менеджмента и программные средства коллективной работы. Далее мы рас
смотрим каждую из этих систем.

В общем и целом, УИС способствуют принятию решений на среднем и высшем 
уровнях менеджмента. Впрочем, чем доступнее становятся ИТ, тем больше ра
ботников подключаются к компьютерным сетям. Прибавим к этому тенденцию 
к делегированию полномочий — и вот уже УИС применяются на всех уровнях 
организации.

Предположим, главному технологу необходимо принять решение о производ
ственном графике на ближайший месяц. Для этого ему могут понадобиться дан
ные об ожидаемом количестве заказов, объеме запасов, численности сотрудников 
и имеющейся вычислительной технике. Все эти данные призвана обеспечить УИС. 
Наиболее распространенной формой такой системы является информационная 
система отчетности, обеспечивающая менеджеров и участвующих в управлении 
сотрудников необходимыми для принятия повседневных решений отчетами. 
В системе казино Harrah’s система отчетности определяет потенциальную «сто-
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Рис. 21.2. Основные элементы управленческой информационной системы

имость» каждого игрока и тем самым позволяет менеджерам разрабатывать кас
томизированные маркетинговые программы. С помощью таких программ казино 
удерживает мелких игроков и превращает некоторых из них в «крупную рыбу». 
«Практически весь наш маркетинг и все решения так или иначе зависят от ин
формационных технологий», — говорит главный администратор Наггак'я Гэри 
Лавмэн. Данный подход помог НаггакЪ добиться самых больших в индустрии 
темпов роста доходов и прибыли казино.

Системы поддержки принятия решений — это интерактивные компьютерные 
ИС, в которых используются различные модели принятия решений и специали
зированные базы данных, обеспечивающие деятельность ответственных за при
нятие решений сотрудников. Программное обеспечение таких систем позволяет 
пользователям задавать вопросы типа «что будет, если» и тем самым оценивать 
последствия различных вариантов решения. Система анализирует заданные 
пользователем условия и предлагает соответствующие варианты действий, из 
которых менеджер может выбрать наилучший.

Информационные системы топ-менеджмента облегчают принятие стратеги
ческих решений на высшем уровне управления.2 Используемое в них программ
ное обеспечение обеспечивает пользователям удобный доступ к большим масси
вам комплексных данных, предоставляет возможности их анализа и наглядной, 
своевременной визуализации. Такие системы предоставляют топ-менеджменту 
возможность быстрого доступа к релевантной внутренней и внешней информа
ции и (при правильном подходе к разработке) способствуют идентификации про
блем и рассмотрению возникающих в связи с ними решений.

В развитии современных И С акцент делается на том обстоятельстве, что значи
тельную часть организационной и управленческой деятельности осуществляют 
группы людей, совместно работающих над решением проблем и удовлетворени
ем потребностей потребителей. Программные средства коллективной работы —
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это программы, применяемые в локальных вычислительных сетях или в Интер
нете и соединяющие людей, находящихся в одном помещении или в разных угол
ках земного шара. С помощью таких программ менеджеры или члены команды 
могут обмениваться информацией или совместно составлять один и тот же доку-
ivicH 1, 1 рафик ИЛИ ДИаГратту И ПрИ 3TGIvi Б рСЖИтС рСиЛЫЮГС СрС\1С11>1 ВНДСТЬ, КТО
какие изменения вносит. ПО коллективной работы еще называют системой рабо
чего сотрудничества. Такого рода системы облегчают взаимодействие членов ра
бочих команд, позволяют оперативно получать необходимые в процессе труда 
данные. Для виртуальных и глобальных команд это возможность продуктивно 
и точно обмениваться идеями и совместно работать над решением задач. Удален
ные друг от друга члены команды могут работать друг с другом так же легко и не
принужденно, как будто находятся в одном кабинете.

Интернет и э-бизнес
В последние годы Интернет становится неотъемлемой частью стратегии ИТ боль
шинства организаций. Интернет — это совокупность компьютерных сетей всего 
мира, соединенных друг с другом для обмена данными и информацией. Всемир
ная паутина ( W orld Wide Web, W W W ) — это совокупность центральных серве
ров, посредством которых осуществляется доступ к имеющейся в Интернете ин
формации. Изначально Интернет и Ŵ WW предназначались для американской 
армии, но впоследствии вошли в обиход и стали важной частью нашей личной 
и рабочей жизни. На рис. 21.3 в качестве примера представлена домашняя стра
ница компании Herman Miller Inc. — первой компании-производителя офисной 
мебели, предложившей проектирование и продажу данной категории товаров
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Рис. 21 .3 . Домашняя страница web-сайта компании H erm an Miller, Inc.
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через Интернет. Коммерческие (и некоммерческие) организации быстро сообра
зили, что Интернет представляет собой возможность для глобального расширения, 
совершенствования бизнес-процессов, поиска новых покупателей, извлечения 
максимума прибыли из имеющихся ресурсов. Началось развитие электронного 
бизнеса. Э-бизнес можно определить как деятельность, осуществляемую в виде 
цифровых процессов, происходящих не в физической среде, а в компьютерных 
сетях. Сегодня под этим термином чаще всего понимают электронные (осуществля
емые через Интернет) связи с покупателями, партнерами, поставщиками работ
никами и прочими контрагентами. Э-коммерция — более узкий термин, обозна
чающий деловой обмен или транзакции, осуществляемые электронным образом.

Некоторые организации изначально создаются как электронные, т. е. работа
ющие исключительно в Интернете. К числу наиболее известных э-компаний мож
но отнести eBay, Amazon.com и Yahoo! Не будь Интернета, они бы не существова
ли. Впрочем, большинство традиционных организаций, включая General Electric, 
Wal-Mart и другие, тоже активно используют Интернет. В оставшейся части этого 
раздела мы будем говорить преимущественно о фирмах данного типа. Для них 
цель э-бизнеса заключается в том, чтобы перевести в цифровую форму как можно 
больше бизнес-процессов, дабы сделать организацию более продуктивной и эф
фективной. Интернет и Всемирная паутина используются для самых разных це
лей, начиная с составления отчетов о затратах и подсчета ежедневной выручки 
и заканчивая прямыми связями с поставщиками для обмена информацией и авто
матизации снабжения. На рис. 21.4 изображены ключевые компоненты э-бизнеса 
двух организаций: производственного предприятия и сети розничных магазинов. 
В каждой организации используется интранет — внутренняя коммуникационная

Интернет (ш ирокий доступ)

Рис. 21.4. Ключевые компоненты э-бизнеса двух традиционных организаций
Источник: J im  Turcotte , B ob  S ilveri, Tom Jobson , «Are You Ready for the E-Supply Chain?» A PIC S  — 
The P e rfo rm a n c e  A d v a n ta g e  (August 1998), 56-59.



762 Часть VI. Контроль

система, работающая по принципу Интернета, но доступная только для сотруд
ников компании. Следующий компонент — система, позволяющая двум незави
симым организациям обмениваться данными и информацией. Сети электронного 
обмена данными (ЭОД) связывают компьютерные системы покупателей и про
давцов и обеспечивают передачу структурированных данных (главным образом 
в целях заказа, дистрибьюции и оплаты). Экстранет — это внешняя коммуника
ционная система, в основе которой лежит Интернет и которой пользуются две 
или б п л р р  о р г а н и з а ц и и .  К а ж д а я  организация делает часть своих данных дог.туп- 
ными за пределами интранета, но не для всех, а только для участников экстра
нета. Финальным аккордом системы является собственно Интернет — сеть, до
ступ к которой имеет широкая публика. Часть своей информации организации 
открывают для всех желающих, размещая ее на своих web-сайтах. Например, это 
может быть информация о предлагаемых товарах и услугах. Так, на web-сайте 
компании Herman Miller (рис. 21.3) дилеры и потребители могут размещать заказы 
на офисную мебель, а также проверять состояние заказа или вносить изменения — 
и все это делается несколькими щелчками «мыши».

Стратегии э-бизнеса
При создании электронного подразделения традиционная организация, такая как 
Herman Miller, должна решить, как лучше всего интегрировать обычную и электрон
ную деятельность. Диапазон различных стратегий э-бизнеса представлен на рис. 21.5. 
С одной стороны, в компании может быть создано внутреннее подразделение, 
полностью интегрированное в традиционный бизнес. Противоположный подход — 
создать дочернюю компанию, полностью отделенную от традиционной, материн
ской. Многие фирмы выбирают промежуточный вариант и заключают стратеги
ческие партнерства с другими организациями, с помощью которых и выходят 
в Интернет. Каждый из этих подходов имеет свои преимущества и недостатки.

Внутреннее Интернет-подразделение. Создавая внутреннее э-коммерческое 
подразделение, компания обеспечивает тесную интеграцию традиционных опе-

Интеграция
• У знаваем ость бренда
• С вязи с  поставщ иками
• О бщ ая инф орм ация
• Региональная дистрибью ция

Сепарация
• Концентрация
• Гибкость
• Высокая скорость реакции
• Культура предпри ним ательства

Рис. 21.5. Д и апазон  стратегий  интеграции  традиционной и электронной деятел ьн о сти

Источник: Ranjay Gulati an d  Jason Garino, «Get th e  Right Mix of Clicks and  Bricks», H arvard  
Business R eview  (M ay-June 2000), 1 0 7 -1 1 4 .
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раций и деятельности в Интернете. В компании создается новая структурная еди
ница или отдел, функционирующий в рамках общей структуры и по правилам 
организации. Данный подход выгоден тем, что новое подразделение может пользо
ваться ресурсами компании: ее известным, узнаваемым брендом, информацией
о покупателях и рыночных возможностях, налаженными связями с поставщиками 
и дистрибьюторами. Вспомните, в предыдущей главе во вставке «Лидерство он
лайн» рассказывалось о супермаркетах Tesco. Онлайновое отделение Tesco.com 
добилось успеха именно благодаря тому, что было полностью интегрировано 
в существующую систему магазинов. Аналогичного подхода придерживается 
компания Office Depot, торгующая товарами для офиса. Она рассматривает 
электронную коммерцию не иначе как часть стратегии розничной торговли. По
тенциальный недостаток внутреннего подразделения в том, что оно не обладает 
гибкостью и автономией, столь необходимыми для быстрого развития в мире 
Интернета. В некоторых случаях традиционная организация, опасаясь канниба
лизации, начинает защищать существующих покупателей от «посягательств» 
электронного отделения и фактически перекрывает последнему кислород.

Дочерняя компания. Чтобы обеспечить Интернет-подразделению большую 
концентрацию, автономность и гибкость, некоторые организации создают отдель
ную дочернюю компанию. Например, сеть книжных магазинов Barnes & Noble 
создала подразделение bamesandnoble.com — фактически самостоятельную компа
нию, призванную составить достойную конкуренцию Amazon. Компания Whirlpool 
создала дочернюю компанию Brandwise.com, на сайте которой потребители могут 
подобрать наиболее выгодные товары, причем не обязательно производства 
Whirlpool. Преимущества дочерней компании — это более быстрое принятие ре
шений, повышенная гибкость и скорость реакции на изменение конъюнктуры 
рынка, предпринимательская культура и менеджмент, всецело ориентированный 
на успех онлайнового предприятия. К числу потенциальных недостатков следует 
отнести отсутствие узнаваемого бренда и упущенные рыночные возможности, 
высокие начальные затраты, отсутствие связей с поставщиками.

Стратегическое партнерство. Партнерства (в виде совместных предприятий 
или альянсов) позволяют организациям получать некоторые преимущества 
и ликвидировать часть недостатков первых двух подходов. Например, сеть мага
зинов игрушек Toys «R» Us, у которой первый «блин» в Интернете вышел комом, 
заключила стратегическое партнерство с существующей э-коммерческой ком
панией Amazon.com, и теперь пользуется преимуществами как интеграции, так 
и сепарации. Партнер, Amazon, внес свой опыт электронной торговли и предпри
нимательский подход к делу, a Toys «R» Us обеспечила связи с поставщиками, 
узнаваемую торговую марку и большую клиентуру. Каждый участник партнер
ства может предложить свои сильные стороны — в нашем случае Amazon обеспечи
вает обслуживание покупателей, складирование, выполнение заказов и поддерж
ку web-сайта, a Toys «R» Us осуществляет управление запасами, мерчандайзинг, 
закупки и маркетинг сайта. Главные недостатки партнерств состоят в том, что на 
создание взаимоотношений уходит много времени, между партнерами могут воз
никать конфликты, а один из участников может не выполнить свои обязательства 
или решить выйти из игры. Например, если Amazon.com пойдет ко дну, то за собой 
потащит и Tousrus.com.
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Электронные рынки
Наибольший подъем э-коммерции происходит на деловых рынках, где покупате
лями и продавцами являются юридические лица (так называемые business-to- 
business, или 525-транзакции). С помощью Интернета компании могут сокращать 
затраты, находить новых поставщиков, упрощать процедуры снабжения. Одной 
из наиболее заметных тенденций является образование /¿¿/¿-рынков, когда по
средник организует электронный рынок, где встречаются покупатели и продавцы. 
П р и м е р  т а к о г о  р ы н к а  п р и в е д е н  н а  р и г  ?1 fi- м н о ж р г т н п  р а зн ы х  п р о л а ш ю в  п р е д -  
лагают товары и услуги разнообразным покупателям через хаб, или онлайновый 
портал. Торговля на электронном рынке сопряжена с более низкими, чем в тради
ционном случае, операционными издержками, более благоприятными условиями 
для ведения переговоров, т. е. выгодами для обеих сторон. Например, оборонное 
предприятие United Technologies в 2000 г. закупило на э-рынке металла, двигате
лей и прочих товаров на $450 млн, при этом цена оказалась примерно на 15% ниже 
той, что компания платила до этого. По прогнозам ARM Research, к 2004 г. объем 
сделок на э-рынках достигнет $2,8 трлн.

В качестве примеров открытых для широкой публики электронных рынков 
можно назвать Covisint (рынок автозапчастей), Onvia.com (рынок офисных при
надлежностей), е2ореп (рынок продуктов высоких технологий). Кроме того, не
которые компании открывают частные рынки, доступ к которым имеет ограни
ченная группа поставщиков и партнеров. Например, компания General Motors 
в 2001 г. закупила на Covisint материалов и комплектующих на $96 млрд, при этом 
у нее есть частный рынок под названием GMSupply Power, где происходит обмен 
конфиденциальной информацией с тысячами поставщиков деталей. Э-рынки 
позволяют с большей выгодой продавать многие виды товаров, однако, как счита-

Продавцы

Множество 
продавцов 
предлагают 

товары 
и услуги 

множеству 
покупателей 
при помощи 
посредника

Покупатели

Рис. 21.6. Модель 52А-рынка
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ют представители некоторых компаний, они слишком обезличены и потому не
соответствуют их нуждам (см. «Мастера менеджмента»),

М А С Т Е Р А  М Е Н Е Д Ж М Е Н Т А  

В GRANT J. HUNT СО. П Р Е Д П О Ч И Т А Ю Т  Л И Ч Н Ы Е  КО Н ТА КТЫ

Grant J. Hunt Со. — сем ейное предприятие, и все пять поколений е го  руководителей  
с тр е м и л и с ь  к о д ном у и том у ж е: к увеличению  ско р о сти  б и зн е с а  (д и стр иб ь ю ц ия  
продовольственны х товаров) при пом ощ и новых технологий. П оэтом у  когда от о т 
д ел а  сбы та поступило п р ед л о ж ен ие  со зд ать  онлайновую  зе л е н н у ю  лавку, 4 7 -л е т -  
ний Грант Х а н т  не был против. Р уководитель од ного  тако го  ры нка уверил Г. Х ан та , 
что новое п р е д п р и я ти е  о каж е тся  настолько эф ф ективны м , что числ енн о сть  т о р 
го в о го  п е р с о н а л а  м о ж н о  б уд ет со кр ати ть  вдвое. Д р у ги е  указы вали на в о зм о ж 
ность  п р и в л ечен и я  п окупател ей  со в сего  м и р а  и р е ал и зац и и  про дукц и и  по бо л ее  
вы соким  ц е н а м  (п о ку п а ет тот, кто п р е д л а га е т  наибольш ую  цену).
О д н а ко  и по  сей  д ень  продавцы  Hunt р аб о таю т «по с тар ин ке » , с пом ощ ью  те л е ф о 
нов и ф аксо в . Д е й с тви те л ьн о , б л аго д ар я  В 2В -р ы н ку  ко м пани я  н аш ла м н о ж е ств о  
новых потенциальны х покупателей. О д нако  больш инство из них составили м ел кие  
ко м п а н и и  с  под м о чен н о й  кр ед и тн о й  р е п утац и ей . К р о м е  то го , по д о зр ен и я  вы зва
ла откры тость  эл ектр о н н о го  ры нка. Э то  м огло привести  к тому, что ко н ф и д е н ц и 
альная и н ф о р м а ц и я  о ком пании  п о п ад ет к покупател ям , а то  и к ко н ку р е н та м . Но  
сам ы м  б о л ь ш им  н е д о с та тко м  о казал ась  нево зм о ж но сть  уделять л ично е в н и м а 
ние п о куп ател я м  и постоянно  следить  за  и зм е н ен и я м и  ры ночной с и ту а ц и и . «Ни 
на од ном  В 2 В -с а й т е  покупателю  не ска ж еш ь , как в с уп ер м ар кете : " Мы собрал и  
хорош ий урож ай  том атов, воспользуйтесь наш им  специальны м п р е д л о ж ен ие м !”» —  
го в о р и т Г. Хант.
В Hunt в сегд а  с тр е м и л и сь  созд ав ать  тесны е, индивид уал изиро ванны е о тн о ш ен и я  
с п о с та в щ и ка м и  и покупател ям и . В се сделки , н ап р и м ер , заклю чаю тся на и н д и в и 
дуальной о сн о в е . С ам  Г. Хант го р д и тся  те м  ф акто м , что клиенты  д о в е р я ю т е м у  как  
человеку, с п о со б н о м у  пр едо став ить  точную  и правдивую  и н ф о р м а ци ю . О н сам  
или то р го в ы е п р е д с та в и те л и  е ж е д н е в н о  п о с е щ а ю т крупны е ф ерм ы  и м естн ы е  
ры нки зе л е н и  —  пр о сто  для то го , чтобы поприветствовать  знаком ы х ф ер м ер о в  
и то р го в ц е в . В се  остальное врем я они про вод ят на тел еф оне: ищ ут ф е р м е р а м  п о 
куп а тел е й , та ки х  как региональны е сети  с у п ер м ар кето в , оптовы е торговцы , с н а б 
ж ен чески е  отделы ресторанов. В каж дом  случае устанавливается своя, отвечаю щ ая  
потребностям  покупателя цена. «Интернет полезен там, где всему миру нужно сделать  
униф ицированное предложение, —  говорит глава компании. —  Но это не наш  случай».
К р о м е  то го , о казал о сь , что налаж енны е в ко м п ан и и  о тн о ш ен ия  и п ро цессы  н а 
столько продуктивны , что эл ектронны й ры нок не д а е т  п р акти чески  ни каких  д о п о л 
нительны х вы год. В о о б щ е  говоря, м н о ги е  владельцы э-ры нков п о с те п е н н о  сам и  
приш л и  к п о н им ан и ю  то го , что их творения плохо подходят для тор говли  с е л ь с ко 
х о зя й ств е н н о й  п р о д у кц и ей . Владельцы  са й та  BuyProduce.com, н а п р и м е р , п е р е 
стал и  зан и м ать с я  то р го в л ей  и те п е р ь  п о м о гаю т ком пани ям  в род е Hunt повы ш ать  
эф ф екти в но сть  обычных (н е  электро нны х) с и с те м . При этом  Г. Х ан т не стал  п р о 
ти в н и ко м  новых те хн о л о гий . «Если появится ч то -то  с то я щ ее , я не задум ы ваясь  
эти м  воспользую сь», —  гов о р и т он.
Источник: Lee Gom es, «How Lower-Tech G ear B eat W eb “E x ch an g es” a t Their Own G am e», The 
Wall S tree t Journal (M arch 16, 2001), A11.

Системы планирования ресурсов предприятий
Для многих компаний одним из ключевых компонентов э-бизнеса становится но
вый подход к управлению информацией, получивший название планирования
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ресурсов предприятия. Системы планирования ресурсов предприятия (enterprise 
resource planning, ERP) охватывают, интегрируют и оптимизируют все существу
ющие в фирме бизнес-процессы. Деятельность системы ERP требует значительных 
вычислительных мощностей — раньше это затрудняло применение подобных си
стем в мелких и средних компаниях. Сегодня, впрочем, поставщики ERP-спстем
гтлттттллч/-т»пптлф 1ПТЛП1Л т т п т т л ^ тт т х п  ПГ\ЛП ТТОГОП ТТГ\Г*Т\ГП Ту* UOnOQ ТДиТОПиОТ-и и д д с р / 1 \ п и и 1 4 ^ 1  I T l l i U l f i V  VU1UJ1) ** i t i t t u

порталы. Клиенту для использования системы достаточно обычного web-браузера.
В принципе, система планирования ресурсов предприятия может выступать 

в роли «скелета» всей осуществляемой в организации деятельности. Она собирает, 
обрабатывает и поставляет информацию обо всем предприятии, включая заказы, 
разработку новой продукции, производство, материально-техническое снабже
ние, запасы, дистрибьюцию, человеческие ресурсы, прием оплаты и прогнозиро
вание спроса. ERP-система объединяет все эти сферы деятельности в единую сеть 
(рис. 21.7). Предположим, торговый представитель компании принимает заказ. 
Система тут же проверяет, как он отразится на объеме запасов, графике произ
водства, кадровых ресурсах, закупках и распределении. В программном обеспече
нии такой системы отражены все организационные процессы. Персоналу выда
ются пошаговые инструкции или рекомендации, к тому же делается попытка 
автоматизировать как можно больше этапов. Например, стоит менеджеру дать 
разрешение на закупку, система отправляет онлайновый заказ. Когда служащий 
компании введет подтверждение о приемке заказанных материалов, система авто
матически сформирует счет к оплате, а затем наиболее оптимальным образом 
спланирует производство товара. Поскольку в систему стекаются данные обо всех 
аспектах деятельности, менеджеры и работники могут видеть, как принимаемые 
в какой-то одной сфере решения влияют на компанию в целом. Кроме того, в ин
формационном обмене участвуют покупатели и поставщики.

Правильно построенная система ERP позволяет сократить издержки и длитель
ность цикла, повысить производительность и улучшить взаимоотношения с по
купателями и поставщиками. Например, судостроительная компания Bollinger 
Shipyards с помощью такой системы смогла сократить среднее время строитель
ства корабля на 15%, что привело к значительной экономии затрат.

К О М П А Н И Я  BOLLINGER SHIPYARDS 
HTTP://WWW. BOLLINGERSHIPYARDS. COM
Раньше судостроительная компания Bollinger Shipyards (г. Локпорт, штат Луизиана) 
получала информацию из множества источников: на каждой из девяти ее верфей 
была установлена своя система. Составление даже простого финансового отчета 
превращалось в сущий административный кошмар. Система закупок была на
столько неэффективной, что корабли могли неделями простаивать в ремонтных 
доках в ожидании запасных частей. Чтобы решить все проблемы разом, руковод
ство приняло решение внедрить систему планирования ресурсов предприятия, 
которая охватывала бы все: и учет кадров, и бухгалтерский учет, и финансы, и снаб
жение (закупку запасных частей и оборудования).
С момента внедрения системы прошел год. За это время в Bollinger значительно 
уменьшились накладные расходы, а производительность повысилась. Ранее на 
каждой верфи администрированием и учетом заработной платы занимались два

HTTP://WWW
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1. Т о р го в ы й  п р е д с т а в и т е л ь  
п о л у ч а е т  з а к а з  о т  

р о з н и ч н о г о  т о р го в ц а

6 . П о к у п а т е л ь  в х о д и т  
в с и с т е м у  и к о н т р о л и р у е т  
с т а т у с  в ы п о л н е н и я  з а к а з а

2 . Е Я Р -с и с т е м а  п р о в е р я е т  
о б ъ е м  з а п а с о в , у в е д о м л я е т  

п р о д а в ц а  о б  и м е ю щ е м с я  
к о л и ч е с т в е  т о в а р а , о т 

п р а в л я е т  н а р я д -з а к а з  на  
з а в о д , гд е  и м е ю т с я  с в о б о д 

ны е м о щ н о с т и

3 . С и с т е м а  с о с т а в л я е т  гр а ф и к  п р о и з в о д 
с тв а  и о п р е д е л я е т  п о т р е б н о с т и  в р е с у р с а х

7 . М е н е д ж м е н т  и с п о л ь з у е т  
д а н н ы е  Е Я Р  д л я  о ц е н к и  

и к о р р е к т и р о в к и  с т р а т е г и 
ч е с к о г о  п л а н а

5 . С и с т е м а  с о о б щ а е т  о тд е л у  
с н а б ж е н и я  о т о м , к а к и е  
м а те р и а л ы  н е о б х о д и м о  

п р и о б р е с т и

4 . С и с т е м а  п р е д у п р е ж д а е т  
о тд е л  ка д р о в  о  п о т р е б н о с т и  

во в р е м е н н ы х  р а б о т н и к а х

Группа стратегического планирования

Рис. 21.7. П р и м е р  р а б о ты  с и с т е м ы  ERP

Источник: а д а п т и р о в а н о  и з  Gail E m ondson, « S ilic o n  V a lle y  o n  th e  R h in e » , B usiness  W eek  
(N o v e m b e r  3 , 1 9 9 7 ) ,  1 6 2 - 1 6 6 .
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работника. Теперь, когда эти процессы автоматизированы, достаточно одного, 
причем работающего на полставки. Освобожденные от рутинных операций ра
ботники смогли заняться более интеллектуальным трудом. Значительно увеличи
лась эффективность оформления заказов и материально-технического снабже
ния. Теперь верфи уже не заказывают детали и материалы по отдельности. Все 
заказы стекаются в штаб-квартиру, где менеджеры следят за тем, чтобы поставки 
вовремя попадали туда, куда нужно. Централизация закупок позволила также уви
деть, на что тратятся наибольшие средства, и обсудить более выгодные условия 
с соответствующими поставщиками.
R результате всех этих улучшений средняя трудоемкость изготовления одного 
корабля сократилась на 5 тыс. человеко-часов. В случае с крупным судном это 
эквивалентно экономии в $500 тыс. Глава компании Майк Эллис рассчитывает, 
что в текущем году Bollinger сэкономит $5 млн. Это в два раза больше, чем было 
потрачено на модернизацию систем.

Управление взаимоотношениями с покупателями
Помимо оптимизации внутреннего управления информацией и информационного 
обмена с поставщиками и другими организациями решения э-бизнеса использу
ются для упрочения отношений с покупателями. Системы управления взаимо
отношениями с покупателями (customer relationship management, CRM) помогают 
отслеживать взаимодействия между организацией и потребителями и снабжают 
работников фирмы информацией о прошлых покупках, обслуживании, невыпол
ненных заказах и нерешенных проблемах каждого конкретного клиента. Соб
ственно говоря, вся система CRM заключается в базе данных, где хранится вся 
информация о покупателях: их имена, совершенные покупки, проблемы, которые 
с этими покупками возникали, и т. д. CRM способствует координации отделов 
сбыта, маркетинга и обслуживания, так что они начинают согласованно работать 
в едином направлении — служении потребностям клиентов. Например, когда по
купатель делает заказ, продавец вводит его в специальную программу, а та обнов
ляет соответствующую запись в базе данных. Всякий раз, когда клиент звонит 
в компанию с вопросом или жалобой, CRM-система автоматически выводит на 
экран данные о нем, чтобы сотрудник службы технической поддержки имел под 
рукой детальную информацию и мог общаться с клиентом на индивидуальном 
уровне. Помимо всего прочего, это означает, что исходя из истории покупок ра
ботник компании может рекомендовать клиенту приобрести тот или иной товар. 
Полученная в ходе звонка информация также заносится в базу данных. Туда же 
попадают сведения о действиях клиента на web-сайте компании, если таковые 
имеют место. Работники отдела маркетинга могут использовать эту детальную 
информацию для разработки индивидуальных маркетинговых программ. К при
меру, маркетологи сети магазинов Best Buy анализируют характер покупок и предла
гают соответствующим покупателям комплексные наборы товаров, что увеличи
вает объем продаж. Кроме того, данные CRM позволяют топ-менеджерам быстро 
решать возникающие проблемы и предупреждать новые.

На практике все чаще случается так, что от конкурентов организацию отлича
ют ее знания — идеи новых товаров, умение находить решения покупательских 
проблем и т. д. В табл. 21.2 приведены примеры того, как CRM и другие ИТ помо
гают сокращать дистанцию между потребителями и организацией: способствуют 
увеличению лояльности покупателей и повышению качества обслуживания, 
улучшению сбора информации и организационному обучению.
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Таблица 21.2
Конкурентные преимущества, получаемые посредством систем СЯМ

К онк урентное преимущ ество П ример
Увеличение лояльности покупателей Представители отделов обслуживания 

и сбыта в момент контакта с покупателем 
обладают всей информацией о его характе
ристиках, предыдущих обращениях и пред
почтениях

Повышение качества обслуживания Представители компании могут оказывать 
индивидуализированный сервис, предлагать 
новые товары и услуги исходя из истории 
покупок конкретного клиента

Улучшение сбора информации и обмена 
знаниями

Система пополняется всякий раз, когда 
покупатель вступает в контакт с органи
зацией (лично, по телефону, через web- 
сайт). Доступ к единой базе данных имеют 
отделы сбыта, маркетинга, обслуживания 
и технической поддержки

Организационное обучение Менеджеры могут анализировать и решать 
существующие проблемы и предупреждать 
потенциальные

Управление знаниями
Интернет также играет ключевую роль в популярном в последнее время управлении 
знаниями — систематическом процессе сбора информации и распространения ее 
по организации, а также развития культуры обучения. По мнению некоторых ис
следователей, через несколько лет интеллектуальный капитал станет главным 
показателем стоимости фирмы. Соответственно знания становятся важным ре
сурсом, таким же объектом управления, как денежные потоки, сырье и материа
лы и т. п. Эффективная система управления знаниями может объединять в себе 
разнообразные технологии, но в основе ее всегда лежат ценящее обучение лидер
ство, поддерживающая коммуникации и обмен информацией организационная 
структура, а также процессы управления изменениями. Среди используемых для 
управления знаниями технологий следует выделить три: информационные хра
нилища, информационную проходку («раскопку данных») и корпоративные 
компьютерные сети (интранеты). Первые две технологии помогают хранить и ис
пользовать структурированные данные. С их помощью происходит объединение 
взаимосвязанных элементов информации и создание знания. Знания, которые 
можно систематизировать, фиксировать в письменном виде и хранить в базах 
данных, называются явно заданными знаниями.

Информационные хранилища и информационная проходка. Компании всегда 
собирали и хранили те или иные данные. Как правило, хранение осуществлялось 
в разрозненных, не связанных между собой системах, что затрудняло составле
ние отчетов и извлечение полезной информации. Сегодня под информационным 
хранилищем подразумевается огромная база данных, объединяющая в себе все 
имеющиеся у компании данные и обеспечивающая прямой доступ к ним, генера
цию отчетов и ответы на вопросы типа: «что будет, если...»
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Информационное хранилище может содержать миллиарды, триллионы байтов 
данных. Как пользователю узнать, что необходимо найти? Ответом на этот во
прос являются так называемые программы раскопки данных, или программы 
информационной проходки. Такие программы руководствуются заложенными 
в них механизмами принятия решений и осуществляют просмотр «сырых», т. е. 
необработанных, данных на предмет выявления зависимостей и тенденций, часть 
из которых может представлять интерес для фирмы. Менеджеры могут, напри
мер, выяснить, какие товары выбирают те или иные сегменты потребителей, вы-— 
явить потенциально мошеннические операции или сведения о товаре, сигнализи
рующие о наличии дефектов. Одна компания-торговец по каталогам с помощью 
информационной проходки установила, что при переезде на новое место житель
ства потребители приобретают в три раза больше товаров, чем за предыдущие три 
месяца. Кроме того, наибольшим спросом пользуются товары определенных ка
тегорий: мебель, средства связи и элементы внутренней отделки жилища. В ре
зультате был разработан новый каталог товаров «для новоселов».

Интранет. Все больше и больше компаний создают в своих интранетах порта
лы управления знаниями. Портал управления знаниями служит для сотрудни
ков единой точкой доступа к различным источникам информации. Вместе с этим 
обеспечивается индивидуальный доступ к корпоративной сети. Интранет обес
печивает доступ к явно заданным знаниям, но самая большая польза корпоратив
ной сети с точки зрения управления знаниями заключается в обмене знаниями 
неявными, невыраженными. К примеру, компания Xerox попыталась системати
зировать знания своих специалистов по техническому обслуживанию и создать 
на их основе экспертную систему, которую можно было бы устанавливать на ко
пировальные аппараты. Идея заключалась в том, чтобы техники могли пользо
ваться системой и ремонтировать копиры быстрее, иногда даже на месте у заказ
чика. Однако проект не осуществился по причине того, что не было (и не могло 
быть) учтено неявное знание, нюансы и детали. Позже в компании было проведено 
исследование, показавшее, что обмен знаниями между техниками осуществляется 
в виде «историй из жизни». Тогда Xerox разработала интранет-систему под назва
нием «Eureka» и подключила к ней 25 тыс. работников своих ремонтных служб. 
Благодаря «Eureka», с помощью которой техники могут общаться друг с другом, 
среднее время ремонта копировального аппарата удалось сократить на 50%.

Как правило, в организациях применяется сразу несколько технологий обмена 
явными и неявными знаниями. Например, в одной из ведущих сталелитейных 
компаний для обмена явно заданными знаниями было создано централизованное 
хранилище данных, содержащее финансовую и производственную информацию, 
а также нормативные показатели по каждому подразделению. Менеджеры обра
щаются к базе данных, чтобы определить отставание в результатах деятельности, 
с помощью основанных на методе аналогии инструментов проанализировать раз
личные аспекты бизнеса и осуществить необходимые изменения. Передача неяв
ных знаний организована в виде внутренней системы управления документообо
ротом, дополненной системой web-конференций. С помощью всего этого эксперты 
компании могут обмениваться мнениями и идеями. Рассмотрим, как осуществля
ется обмен знаниями в компании Frito-Lay.
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К О М П А Н И Я  Г Я /Г О -М У  
Н ТТР.Ц Ш Ш . гя/гоык сом
Два десятка лет тому назад РгИо-1ау первой начала использовать карманные ком
пьютеры для сбора данных о продажах. Но пока в компании не появилась система 
управления знаниями, ее торговым работникам было непросто разыскивать дан
ные об эффективности того или иного товара, информацию о покупательских тен
денциях или проводить мозговые штурмы на предмет лучших методов продажи. 
«Знания были погребены в файлах», — так описывает ситуацию Майк Мариино, 
вице-президент по работе с клиентами. Для устранения этой проблемы решено было 
сконцентрировать все данные в одном легкодоступном месте, что позволило бы 
торговым представителям анализировать информацию о покупателях со всех 
сторон и принимать оптимальные решения.
Портал управления знаниями в Интранете — это рациональный способ сбора яв
ных и неявных знаний и обмена ими. К примеру, с помощью поисковой системы 
торговый представитель ^/'Го-/.ау может искать информацию сразу в нескольких 
хранилищах. Это значительно экономит время, необходимое для поиска и пере
дачи исследовательских данных. Кроме того, в интранете публикуются сведения
об экспертах, так что в случае необходимости всегда можно узнать, к кому обра
титься за советом по планированию мероприятий продвижения, калькуляции себе
стоимости или, скажем, объявлению о выпуске нового продукта. Также продавцы 
используют интранет для обмена документами, мозговых штурмов, консультаций 
с коллегами со всех уголков страны.
Обеспечив сбор и обмен явно заданными и незаданными знаниями, система 
Гг/Го-/.ау помогла увеличить и эффективность торгового персонала, и удовлетво
рение самих продавцов. Объем продаж вырос; в случае с одним крупным покупа
телем снэков он увеличился в два раза. Довольны и сотрудники: им больше не 
приходится тратить по несколько часов, а то и дней, на поиск информации или 
дублирование работы другой сбытовой команды.

Влияние информационных технологий на менеджмент
Информационные технологии и э-бизнес способствуют улучшению связей ме
неджеров с работниками, внешней средой и между собой. В целом ИТ оказывают 
положительное влияние на практику менеджмента, хотя, конечно, случаются 
и проблемы. Среди конкретных результатов информатизации следует выделить 
увеличение эффективности труда персонала, увеличение производительности, 
наделение сотрудников полномочиями, информационную перегрузку, развитие 
сотрудничества и организационное обучение.

Увеличение эффективности труда персонала
С помощью ИТ работники могут получать самые разнообразные данные о своих 
покупателях, конкурентах, рынках и сервисе, а также обмениваться информацией 
и мнениями. Устраняются временные и географические барьеры. Скажем, пока над 
проектом работает команда менеджеров в Швейцарии, американские менеджеры 
спят, а когда работают руководители из США, отдыхают швейцарцы. Доступ к ба
зам данных может осуществляться откуда угодно и когда угодно; кроме того, может 
осуществляться обмен информацией по интранету. Современные ИТ позволяют 
менеджерам и простым работникам трудиться тогда, когда в том есть наибольшая 
необходимость, и там, где они могут продемонстрировать наибольшую отдачу.

В целом ИТ обеспечивают такой дизайн рабочих заданий, что труд становится 
более интеллектуальным и интересным. Сам факт наличия информационных тех
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нологий еще не гарантирует улучшение работы, но при правильном внедрении и ис
пользовании они могут радикально отразиться на эффективности труда персонала.

Увеличение производительности
Новые ИТ обещают значительно ускорить рабочие процессы, снизить затраты 
и увеличить производительность. Например, в компании 1БМ аыимагис»ацил об
служивания покупателей позволила снизить численность персонала са11-центра 

-И -сэкономить я ?001 г. $750 млн Компании наподобие 1ВМ активно осуществля- 
ют закупки через Интернет, что позволяет им экономить на накладных расходах 
и добиваться более выгодных условий поставок.

Еще одно преимущество новых технологий — ликвидация административной 
работы с документами и автоматизация рутинных задач. Так, в EZR.id.er (торговец 
сноубордами из штата Массачусетс) продавцу достаточно оформить покупку, 
и компьютер зафиксирует сумму, а в конце учетного периода за считанные секунды 
рассчитает размер комиссионного вознаграждения.

Наделение сотрудников полномочиями
Информационные технологии оказывают серьезное влияние на то, как структу
рированы организации. В результате внедрения ИТ изменяются принципы рас
пределения информации в организациях, когда доступ к ней получает более широ
кий круг сотрудников. Работники низших уровней чаще сталкиваются с растущим 
объемом информации, причем от них ожидают решений, которые прежде прини
мались их непосредственными начальниками.

Данные изменения отвечают принципам управления знаниями, так как реше
ния могут принимать те, кому предстоит их реализовывать и на ком в первую 
очередь отразятся результаты.

Информационная перегрузка
Одна из сопряженных с развитием ИТ проблем заключается в том, что компания 
может превратиться в «информационную трясину», когда ее сотрудники получа
ют такие объемы информации, что оказываются не в состоянии отделять «зерна 
от плевел».

Во многих случаях темпы «производства» данных и информации опережают 
способности персонала по их обработке. Один британский психолог утверждает, 
что выявил новый вид психического расстройства, вызванный переизбытком ин
формации, — «синдром информационного переутомления». Главным виновником 
данного «заболевания» являются информационные технологии. Впрочем, менедже
ры могут облегчить данную проблему, повысив качество информации. Первое, 
что для этого надлежит сделать, это убедиться, что поставщики ИТ и директор по 
информатизации вместе с работниками определяют типы действительно необхо
димой информации и вопросы, на которые требуются ответы. ИТ-специалисты, 
как правило, ценят способность системы предоставлять большие объемы данных 
и забывают о том, что главная их ее задача — поставлять небольшие порции каче
ственной информации, причем своевременно и в пригодном для принятия реше
ний виде. Топ-менеджеры должны следить, чтобы ИТ не выходили за рамки 
основных стратегий и критически важных вопросов, возникающих в процессе их 
реализации.
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Развитие сотрудничества
ИТ способствуют развитию сотрудничества как внутри организации, так и с по
купателями, поставщиками и другими организациями. Интранеты и другие ком
пьютерные сети, системы управления знаниями, ПО коллективной работы — все 
это обеспечивает связь, обмен информацией и идеями между сотрудниками ком
пании, разбросанными по всему миру. Также ИТ благотворно сказываются на 
коммуникациях и сотрудничестве с внешними контрагентами, например с поку
пателями. Так, компания ESAB Welding and Cutting Products сумела вернуть себе 
лидерство на рынке за счет того, что предложила покупателям онлайновую ин
формацию о продукции и ценах, возможность размещать заказы и контролиро
вать поставки. Компания BMW создала онлайновый автосалон, где потребитель 
может сам собрать себе автомобиль (см. вставку «Лидерство онлайн»).

Л И Д Е Р С Т В О  О Н Л А Й Н  

BMW: С У Д О В О Л Ь С Т В И Е М  З А  М О Н И Т О Р О М
Отдел маркетинга североамериканского филиала BMW, имидж которой стойко 
ассоциируется со слоганом «The Ultimate Driving Machine» (в России — «С удо
вольствием за рулем»), должен был придумать нечто такое, что создавало бы ана
логичное впечатление и в Интернете. В результате появился «Виртуальный центр 
BMW» (www.bm wusa.com ), где пользователь может построить машину, м акси
мально удовлетворяющую его предпочтениям.
В соответствующем разделе сайта потребителю предоставляется огромный вы
бор расцветок, колесных дисков, двигателей, опций и индивидуальных дополне
ний. «Мы стремились предоставить пользователям широчайший выбор всего, что 
можно изменять в автомобиле, чтобы они могли сами построить свой следующий 
“ BMW” , — говорит вице-президент по маркетингу Джим Макдауэлл. — Что бы ни 
изменил клиент, это тут же отразится на внешнем виде и цене машины. Можно 
вернуться назад и изменить то, что уже было изменено, или пропустить некото
рые этапы. Можно даже сохранять сколь угодно много вариантов настройки, и они 
будут храниться на сервере в течение 30 дней. Если клиент останавливается на 
одном из вариантов, он получает полную финансовую информацию и может зака
зать у ближайшего дилера пробную поездку. Мы старались, чтобы каждый этап 
этого процесса был интерактивным, интуитивно понятным и приносил удоволь
ствие — как нахождение за рулем настоящего “BMW”».
По словам руководителей компании, «Виртуальный центр» сыграл ключевую роль 
в том, что в последние годы BMW  бьет все рекорды по объемам продаж. В 1999 г. 
пользователи построили и сохранили свыше 100 тыс. виртуальных автомобилей, 
многие из которых впоследствии были воплощены «в металле». Кроме того, со
храненные на сайте конфигурации стали стратегическим орудием в руках отдела 
маркетинга, который всегда стремился предлагать машины, как можно точнее 
совпадающие с нуждами и желаниями потребителей. Анализ виртуальных конфи
гураций помог маркетологам понять, какие расцветки, комплектация и опции наи
более привлекательны для потенциальных покупателей.
Источник: Dan Carmel, «BMW Drives New Web Strategy», EC World (October 2000), 66-68.

Что касается экстранетов, то эти сети приобретают все большее значение для 
связи компаний с контрактными производителями и поставщиками услуг — это 
способствует развитию сетевых и виртуальных организаций, о которых расска
зывалось в гл. 10. Например, гонконгская компания Li&Fung является одним из

http://www.bmwusa.com
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крупнейших поставщиков одежды в такие магазины, как Abercrombie&Fitch, 
Guess, Ann Taylor, Limited и Disney, при этом сама компания не владеет ни фабри
ками, ни станками, ни даже тканями. Li&Fung специализируется на управлении 
информацией, вся ее деятельность основана на электронных взаимосвязях между 
7500 организаиий-поставшиков и производителями из 37 стран мира, которые и за
нимаются процессом изготовления одежды. Экстранет обеспечивает Li&Fung 
постоянный контакт с партнерами, и это позволяет компании быстро поставлять 
в магазины новые модели одежды. Если, например, фабрика на Мадагаскаре пс 
регружена и не справляется, лишние заказы можно мгновенно передать партнеру 
в Шри-Ланке или Испании. Кроме того, экстранетом могут пользоваться и роз
ничные торговцы: им предоставлена возможность следить за выполнением зака
зов и, пока есть время, вносить изменения и дополнения.

Организационное обучение
ИТ являются важной частью современных обучающихся организаций. Они спо
собствуют более быстрой идентификации проблем и возможностей, ускоряют 
принятие решения, увеличивают способности организации к обучению за счет 
широкого обмена информацией р знаниями.

ИТ позволяют накапливать и передавать в виде коммуникаций больше информа
ции, причем как в смысле объема, так и в смысле содержания. На коммерческой 
основе организация может получить доступ к сотням баз данных по отрасли, фи
нансовым и демографическим тенденциям в регионе. Это помогает менеджерам 
быть в курсе важнейших, оказывающих существенное влияние на бизнес собы
тий. Менеджеры, в свою очередь, могут предоставлять ключевую информацию 
рядовым работникам, дабы те были в состоянии принимать качественные реше
ния и продолжали искать способы улучшения деятельности и обслуживания по
требителей. Кроме того, при правильном использовании ИТ способствуют устра
нению барьеров в организации и созданию командного духа — важного условия 
обучения, изменения и роста.

Тенденции ИТ на новом рабочем месте
Развитие информационных технологий продолжается, каждый день появляются 
новые концепции и новые способы применения ИТ. Среди новейших, оказыва
ющих наибольшее влияние на новое рабочее место тенденций в этой сфере следу
ет отметить систему непрерывного обмена сообщениями, беспроводной доступ 
в Интернет и технологию равноправного использования файлов.

Непрерывный обмен сообщениями
На пике популярности в последнее время находится интерактивная система ком
муникаций в режиме реального времени под названием «непрерывный обмен 
сообщениями». Технология непрерывного обмена сообщениями позволяет мгно
венно обмениваться сообщениями между персональными компьютерами через 
Интернет, так что два подключенных к сети пользователя могут беспрепятствен
но общаться друг с другом. Подобную услугу предлагают своим абонентам ком
пании America Online, Yahoo! и другие, параллельно происходит ее внедрение 
в интерактивном телевидении и мобильной телефонии. С точки зрения бизнеса
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непрерывный обмен сообщениями позволяет удаленным работникам — тем, кто 
трудится на дому или на выезде, — эффективнее общаться друг с другом и со 
штаб-квартирой. Например, торговый представитель с помощью портативного 
компьютера и системы непрерывного обмена сообщениями может связаться со 
своим начальником (находящимся на другом конце страны) и уточнить детали 
новой ценовой политики, а потом уже отправляться к клиенту. Использование 
системы непрерывного обмена сообщениями внутри организации сокращает вре
мя, затрачиваемое на разговоры по телефону и «распутывание» многократно пе
ресылаемых сообщений э-почты.

Беспроводной доступ в Интернет
Другая популярная в последнее время технология — беспроводной доступ в Ин
тернет. По некоторым прогнозам, в 2002 г. устройствами, позволяющими полу
чать информацию из Интернета без проводного подключения к сети, будут 
пользоваться 255 млн человек. Это означает, что работники могут иметь доступ 
к информации там и тогда, когда это необходимо, причем избавляя себя от необ
ходимости загружать изобилующие информацией web-страницы (тем более что 
их загрузка на мобильные устройства может отнимать много времени). Многие 
современные работники — люди чрезвычайно мобильные, а для беспроводного 
доступа не нужен персональный компьютер. Соответственно технологии такого 
доступа играют огромную роль в повышении эффективности и производительно
сти людей, работающих за пределами своих офисов. Так, в компании Celanese 
Chemicals продавцы и работники службы технической поддержки, находясь на 
выезде, могут обратиться к информации из корпоративной ERP-сттемы при помо
щи мобильных телефонов, Pa/m-компьютеров и других беспроводных устройств. 
К примеру, продавец может на месте получить подтверждение о наличии требуемого 
химиката на складе компании. Соответственно он может пообещать покупателю 
немедленную поставку и благодаря этому заключить сделку — возможно, очень 
выгодную. «Если благодаря системе получен хотя бы один заказ, — говорит Уильям 
Шмитт, старший ИТ-менеджер Celanese, — значит, она практически окупилась».

Равноправное использование файлов
Несколько лет назад разгорелся скандал вокруг Napster— популярнейшей онлай
новой службы, занимавшейся свободным распространением музыкальных про
изведений, защищаемых авторским правом. Впрочем, нас интересует не музыка, 
а использовавшаяся в Napster технология, благо она может применяться и в со
вершенно законных целях. С помощью Napster можно было найти и загрузить на 
свой компьютер музыкальные файлы, причем загрузка происходила прямо с ком
пьютера другого пользователя. Данная технология, получившая название равно
правного использования файлов, обеспечивает прямое взаимодействие компью
теров через Интернет в обход центральных баз данных, серверов, контрольных 
точек и web-страниц. С помощью соответствующих программ компьютеры пользо
вателей могут «разговаривать» друг с другом напрямую, без посредников, что уве
личивает возможности обмена информацией и сотрудничества. Современные ПК 
могут хранить огромные объемы информации. Технология равноправного ис
пользования файлов повышает производительность за счет того, что обеспечивает
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обмен документами непосредственно между индивидуальными компьютерами. 
Это избавляет от необходимости создавать, настраивать и поддерживать гигантские 
централизованные системы хранения информации. В компании GlaxoSmithKline 
с помощью данной технологии 10 тыс. работников и сторонних исследователей 
обмениваются данными об испытаниях различных препаратов, совместно проводят 
новые исследования. Юридическая фирма Baker & McKenzie разрешает крупным 
клиентам пользоваться файлами своих юристов, хранящимися на разбросанных 
ПО всему миру компьютерах. Например, если клиент осуществляет объединение 
компаний, он может следить за процессом оформления сделки сам, не отвлекая 
юристов на сбор всех файлов в одном месте и пересылку больших электронных 
документов. В результате увеличиваются скорость и производительность работы.

Управленческое решение
Итак, модернизация информационных систем в сети магазинов Л&Р должна 
была снизить затраты и повысить качество обслуживания покупателей. Испол
нительный директор Кристиан Гауб и директор по информатизации Николас 
Иоли избрали многосторонний подход, выделив на обновление систем $250 млн. 
На эти деньги должна быть создана первая в розничной торговле продовольственны
ми товарами интегрированная система мерчандайзинга, схожая с применяемыми 
в других компаниях £7?Р-системами. «Сердцем» новой системы стало вмести
тельное информационное хранилище и средства информационной проходки. 
С их помощью компания сможет анализировать поведение покупателей и поку
пательские тенденции. Как результат, для каждого магазина можно будет соста
вить оптимальную товарную, ценовую и рекламную политику. В магазинах уста
навливаются рабочие станции — они подключены к центральной базе данных 
и позволяют менеджерам в любой момент получать информацию об эффектив
ности работы магазина. Партнеры А &Р по информатизации, IBM и Retek, разра
батывают приложения по автоматизации и интеграции закупочной деятельности, 
мерчандайзинга и управления запасами, а также по централизации и автоматиза
ции «офисных» операций, связанных с финансами и человеческими ресурсами. 
Заказы будут осуществляться в режиме онлайн посредством электронных связей 
с поставщиками. Это приведет к сокращению объемов запасов в магазинах и одно
временно к уменьшению упущенной прибыли от отсутствия в запасе необходи
мых товаров. Кроме того, А &Р выходит на электронный 525-рынок под названием 
World. Wide Retail Exchange, где заключаются сделки между крупными розничны
ми торговцами и многочисленными поставщиками. Спасет ли столь амбициоз
ный ИТ-проект торговую компанию, мы скоро узнаем. Пока известно одно: ме
неджеры А &Р настроены оптимистично.

Вопросы
1. Почему менеджеры должны понимать разницу между данными и информа

цией?
2. Какими типами ИТ вы регулярно пользуетесь в процессе учебы? Как изме

нилась бы ваша жизнь, не будь у вас этих технологий?
3. Как использование УИС может повлиять на принятие решений в крупной 

компании, занимающейся доставкой почтовых отправлений?
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4. Как организаторы очередных олимпийских игр могут использовать экстра
нет, чтобы связать все элементы воедино, а само мероприятие прошло по 
графику?

5. Какие стратегические аспекты могут склонить организацию, планирующую 
начать э-коммерческую деятельность, к стратегическому партнерству вместо 
создания внутреннего Интернет-подразделения?

6. Какие потенциальные недостатки влечет за собой работа компании-автопро
изводителя на публичном 52В-рынке, таком как Covisint?

7. Программное обеспечение для управления взаимоотношениями с покупателя
ми (CRM) способно значительно повысить качество обслуживания и уровень 
удовлетворенности клиентов, как показано в табл. 21.2. Может ли ERP-си
стема обеспечить конкурентные преимущества в областях, перечисленных 
в табл. 21.2, и если да, то как?

8. В чем разница между явно заданными и неявными знаниями? Приведите 
примеры тех и других из собственного опыта. Как следует проектировать 
систему управления знаниями, чтобы она способствовала обмену обоими 
типами знаний?

9. Считаете ли вы, что современным студентам грозит информационная пере
грузка? А работающим людям? Что вы делаете, чтобы справляться с переиз
бытком информации?

10. Как э-бизнес влияет на структуру организации и дизайн рабочих заданий?
11. Доводилось ли вам пользоваться технологией равноправного использова

ния файлов? Обсудите свои впечатления от этой технологии (как положи
тельные, так и отрицательные).

Практика менеджмента: проверьте на собственном опыте
Стиль обработки управленческой информации

Прочтите следующие 14 утверждений. Обведите кружочком цифру, которая опре
деляет меру вашего согласия с каждым из них. Просуммируйте полученные оцен
ки — и вы получите представление о характерном для вас стиле использования 
информации и принятия решений.

Полностью Полностью 
не согласен согласен

1 Прежде, чем принять решение, я проверяю всю 
доступную мне информацию

1 2 3 4 5

2 Я предпочитаю информацию, которая может быть 
интерпретирована различными способами, когда 
возможны различные, но в равной мере приемлемые 
решения

1 2 3 4 5

3 Я практикую сбор данных до тех пор, пока не приду 
к единственно верному решению

1 2 3 4 5

4 Принимая решение, я использую информацию, кото
рая неоднозначно воспринимается разными людьми

1 2 3 4 5
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Полностью Полностью 
не согласен согласен

5 Мне достаточно тех данных, которые позволяют 
принять оперативное решение

5 4 3 2 1

6 При выборе я действую, полагаясь на логический 
анализ, а не на интуицию

5 4 3 2 1

7 Мне необходимы источники информации или люди, 1 2 3 4 5
которые стимулируют поиск новых идей и исчерпы
вающих данных

8 Сталкиваясь с проблемой, я стараюсь предложить 
более чем одно удовлетворительное решение.

1 2 3 4 5

9 Работая с книгой, я концентрируюсь исключительно 
на идеях автора

5 4 3 2 1

10 Работая над проектом, я предпочитаю фокусировать, 
а не расширять область внимания, четко определяя 
его границы

5 4 3 2 1

11 Прежде чем принять решение, я стремлюсь получить 
всю возможную информацию

1 2 3 4 5

12 Мне нравится выполнять знакомые рабочие задания, 
меня не привлекает решение сложных проблем

5 4 3 2 1

13 Я предпочитаю четкие, точные данные 5 4 3 2 1
14 Работая над проектом, я рассматриваю множество 

возможных вариантов решения
1 2 3 4 5

Общая оценка: ________

Ваш стиль обработки информации определяет степень, в которой вы можете 
воспользоваться выгодами применения компьютерных ИС.

Нечетные номера вопросника относятся к предпочитаемому вами «объему ин
формации». Оценка 28 баллов и более говорит о вашей склонности к получению 
исчерпывающей информации. Оценка 14 баллов и менее показывает, что вы пред
почитаете небольшие объемы данных.

Четные номера вопросника относятся к «фокусу взгляда на информацию». 
Оценка 28 баллов и более говорит о том, что вы не чувствуете дискомфорта в тех 
случаях, когда получаете неоднозначные данные, тогда как оценка 14 баллов и ме
нее показывает, что вы стремитесь к четкой информации.

Если вы предпочитаете большие объемы информации и четкие данные, вы, что 
наиболее вероятно, будете сторонником новых технологий, будете широко исполь
зовать информационные системы менеджмента и системы информации исполни
тельного руководства. Если вы стремитесь к небольшим объемам неоднозначных 
данных, вы вряд ли получите их из формализованных ИС. Вероятнее всего, вы 
предпочтете ИС другие источники информации, в частности личные беседы.

Источники: адаптировано из RichardL. D a ft, Norman В. Macintosh, «A Tentative Exploration 
into the Amount and Equivocality of Information Processing in Organizational Work Units», 
Administrative Science Quarterly 26,1981,207-224; Dorothy Marcic, «Organizational Behavior: 
Experiences and Cases», 4lh ed. (St. Paul, Minn.: West, 1995).
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Практика менеджмента: этическая дилемма
Манипулирование или нет?

Фрэнку Беллоузу, 55-летнему главе отдела маркетинга компании Butter Crisp 
Snack Foods, в последние годы пришлось усиленно развивать свои познания в об
ласти Интернета. Поначалу он сопротивлялся «вторжению» новой технологии, 
но мало-помалу понял, какой потенциал несет в себе Сеть с точки зрения обслу
живания существующих покупателей и поиска новых. Более того, он стал под
держивать план компании по более активному использованию Интернета для 
связи с потребителями.

И все-таки что-то в этом плане Фрэнка настораживало. На последнем утрен
нем совещании глава Butter Crisp Кейт Дикинс объявил, что вскоре компания от
крывает новый web-сайт и предназначен он будет специально для детей. К. Ди
кинс мог бы принять решение о создании сайта и сам, но все же решил сперва 
продемонстрировать разработку главам отделов и узнать их мнение. Далее он 
предоставил слово команде специалистов отдела информационных технологий, 
которая как раз и разработала новый сайт со всеми его играми и интерактивными 
обучающими программами. Члены команды сообщили, что имя создателя сайта, 
компании Butter Crisp, не будет скрываться, однако реклама продукции на сайте 
не предусмотрена. «Вот и славно», — подумал Фрэнк. Правда, он знал, что в раз
работке участвовали два молодых сотрудника его отдела. Они составили список 
вопросов, которые будут задаваться пользователям при посещении сайта. Например, 
ребенок должен будет сообщить свое имя, адрес, пол, адрес э-почты и название 
любимой телепередачи. Взамен он получит определенную сумму «Crisp Cash» — 
виртуальных «денег», которые можно будет обменивать на игрушки, образцы 
продукции «Butter Crisp» и другие призы. В других разделах сайта ребенок смо
жет сообщить дополнительную информацию о себе и своей семье и соответствен
но получить больше «денег».

Фрэнк внимательно следил за презентацией и отметил, что обучающая часть 
сайта и впрямь неплоха. Но вот тактика сбора информации... Судя по всему, гла
вам других отделов сайт понравился. «Будет ли моя совесть чиста, если и я прого
лосую “за”?» — думал Фрэнк. Информация ведь будет использована в маркетин
говых целях, а несколько общественных групп, например «Ассоциация учителей 
и родителей», требуют ужесточения государственного контроля над сбором ин
формации у детей при помощи Интернета.

Что бы сделали вы?
1. Не беспокоились бы по этому поводу. Ничего противозаконного в том, 

что собирается сделать Butter Crisp, нет, к тому же вся собранная информа
ция не выйдет за пределы компании. Детям работа с новым web-сайтом ни
как не повредит.

2. Поговорбы или с другими менеджерами и попробовали бы собрать коали
цию в поддержку более жесткого контроля. Например, для посещения раз
делов сайта, где в обмен на информацию предлагается местная «валюта», 
можно потребовать разрешение родителей.

3. Связались бы с «Ассоциацией учителей и родителей» и сообщили, что Butter 
Crisp намеревается использовать web-сайт для проведения маркетинговых
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исследований. Возможно, та «надавит» на К. Дикинса и он не решится от
крывать детский сайт в том виде, в каком он предлагается.

Источник: Denise Gellene, «Internet Marketing to Kids is Seen as a Web of Deceit», Los 
Angeles Times (March 29, 1996), Al, A20.

Сетевой серфинг
1. Управление взаимоотношениями с покупателями. Найдите Web-сайт с ин- 

формацией о CRM (например, http://www.cio.com/research/crrn). Найдите 
интересующую вас тему, распечатайте соответствующий материал и прине
сите его на занятие, посвященное CRM. Например, на вышеуказанном сайте 
предлагаются следующие статьи:
• «Beware of the CRM Backlash». (Компании устали от CÆM-проектов, 

70% которых заканчиваются провалом, но надежда все же есть. CIO.com, 
01.02.2002.)

• «Banking on Good Customer Data». (Чтобы повысить свою конкуренто
способность на современном рынке, региональные банки должны знать не 
только имена своих клиентов. Необходимо знать, где их можно найти. 
CIO.com, 14.01.2002.)

• «How to Build Customer Loyalty in an Internet World». (Во многих слу
чаях CRM оборачивается манипулированием потребителями. CIO.com, 
01.01.2002.)

2. Findarticles.com. Познакомьтесь с Findarticles.com — бесплатным web-сайтом, 
где можно организовать поиск по 300 научным и популярным журналам 
и получить полный текст статей, опубликованных не ранее 1998 г. Выберите 
понравившуюся вам тему из этой главы, введите на сайте соответствующие 
ключевые слова и получите статьи, в которых упоминается данная тема.

Критический анализ
Компания Tri-Angle Equipment and Leasing

Джо Джетт, президент Tri-Angle Equipment and Leasing — компании, владеющей 
сетью пунктов проката сельскохозяйственной техники в центральных штатах 
США, впервые сел за компьютер 15 лет тому назад. Ему не понравилось, да и во
обще, зачем в его бизнесе информационные технологии?

По мере развития компании Джо понял, что ее задолженность начинает превы
шать разумные пределы, и поэтому нанял финансового директора по имени Дэн 
Фрэйли. Пришлось и свое отношение к информационным технологиям пере
смотреть: Джо потратил $150 тыс. на разработку системы бухгалтерского учета 
и управления запасами. Но когда он и его финансовый директор обратились в ме
стное отделение Citigroup с просьбой о предоставлении кредита, Джо ждал сюр
приз. Менеджеры банка поинтересовались не столько доходами Tri-Angle (а напро
кат компания, надо сказать, сдавала машины стоимостью в несколько миллионов 
долларов), сколько ее информационными системами. Как объяснил представи
тель Citigroup: «Теоретически, если можно доверять компьютерной системе, зна
чит, можно доверять и финансовым показателям фирмы».

http://www.cio.com/research/crrn
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Tri-Angle хотела занять внушительную сумму денег, поэтому Citigroup напра
вила своих специалистов по ИТ, чтобы они оценили системы компании и убеди
лись, что те в состоянии генерировать достоверные ежемесячные отчеты — таково 
обязательное условие выдачи столь значительного кредита. Новая система учета 
уже действовала, поэтому все необходимые сведения в базе данных Tri-Angle име
лись. Но, как вскоре установили консультанты, превратить их в полезную инфор
мацию было трудно. Например, вместо списка просроченных счетов к получению 
система выдавала 500 страниц не поддающихся расшифровке кодов и цифр. 
«Компьютер не выдавал ни одного толкового ответа», — вспоминает Д. Фрэйли.

Для превращения сырых данных в наглядные, «читаемые» графики и таблицы 
Д. Фрэйли воспользовался программой под названием «Monarch» (по иронии судь
бы уже установленной на компьютере). Благодаря этому Tri-Angle не только по
лучила кредит в $5 млн, но и обнаружила ряд явных недостатков в своей деятель
ности. К примеру, Джо и Дэн «нашли» устаревшие и ненужные запасные части на 
$100 тыс. В свое время их можно было бы вернуть производителям. Чем больше 
данных превращалось в качественную информацию, тем отчетливее вырисовы
валась перед руководителями картина деятельности фирмы. Они получили воз
можность в любой момент узнавать, какая техника хорошо продается или сдается 
в аренду, а какая залеживается на складе. Кроме того, торговые представители, 
теперь обеспеченные ноутбуками, могли просматривать индивидуальные файлы 
покупателей и вносить в них новую информацию. Если продавец предоставляет 
покупателю квоту, информация об этом тут же поступает к Джо Джетту по э-поч- 
те. Как только тот открывает сообщение, данные о квоте заносятся в центральную 
базу данных.

Видя, насколько успешно используется «Monarch» и другие управленческие 
информационные системы, глава компании начал подумывать об э-бизнесе. Пока 
он изучает информацию об экстранетах, web-страницах, программах управления 
взаимоотношениями с покупателями и т. п. и размышляет, как применить эти 
технологии в своем бизнесе.

Вопросы
1. Поскольку теперь в Tri-Angle повсеместно используются информационные 

технологии, не угрожает ли компании ухудшение качества информации или 
информационная перегрузка? Почему?

2. Какой вклад ИТ вносят в управление знаниями в Tri-Angle? Какие еще стра
тегические преимущества обеспечивает УИС?

3. С чего бы вы рекомендовали Tri-Angle начинать э-бизнес? Обоснуйте свой 
ответ.

Примечания
1 James A. O’Brien, «Introduction to Information Systems», 7th ed. (Burr Ridge,

111.: Irwin, 1994), 19.
2 Fess Crockett, «Revitalizing Executive Information Systems», Sloan Management 

Review, Summer 1992, 39-47.



Глава 22 
УПРАВЛЕНИЕ ПРОИЗВОДСТВЕННЫМИ 
ОПЕРАЦИЯМИ И УСЛУГАМИ

Краткое содерж ание главы
О р га н и за ц и и  как  п р о и зво д стве н н ы е  си стем ы  

П роизводст венны е и  се р в и сн ы е  о п е р а ц и и  
О п е р а ц и о н н а я  стратегия 
И нт егрированное предприят ие  

С истем ы  о п е р а ц и о н н о го  м ен ед ж м ен та  
Разработ ка товаров и  усл уг  
С н а б ж е н и е
Р а зм е щ е н и е  о б о р уд о ва н и я  
Автоматизация производст ва  
Д и с л о к а ц и я  зд а н и й  и  с о о р у ж е н и й  
П л а н и р о в а н и е  производст венны х мощ ност ей  

У правление  за п а са м и  
З н а ч е н и е  за п а с о в  
О пт имальный р а з м е р  заказа  
П л а н и р о в а н и е  потребности в мат ериалах  
П л а н и р о в а н и е  производст венны х р е с у р с о в  
Системы ¡и ви ш -И т е  
Логист ика и  уп р а вл е н и е  дист р ибью ц ией  

У правление  п р о и зво д и те л ьн о стью  
О ценка производит ельност и  
П о вы ш ен ие  производит ельност и

Учебные цели
И зучив э ту  главу, вы получите п р е д ставл ен ие  о:

1. О п р е д е л е н и и  о п е р а ц и о н н о го  м е н ед ж м ен та  и е го  п р и м е н е н и и  в п р о и з 
в о д ствен ны х  и сервисн ы х  о р га н и за ц и я х .

2. Роли с т р а т е ги и  о п е р а ц и о н н о го  м е н е д ж м е н та  в о б щ е й  ко н ку р е н т н о й  
с тр а те ги и  ком п ани и .

3. Роли э -б и з н е с а  в с о в р е м е н н о м  п а р тн е р с ко м  п од ход е  к уп р а в л е н и ю  
ц е п о ч ко й  поставок.

4. В о п р о с а х  р а зр а б о тки  п р о и зво д стве н н ы х  си стем , вклю чая о тн о с и те л ь 
ные пр е и м ущ е ства  поопер ац ио нн ой , линейной , м одульной  пла ни ровки  
и п л а н и р о в ки  с по сто я н но й  п о зи ц и е й  изделия.

5. П р е и м ущ е с тва х  м ал ого  об ъ ем а  запасо в .
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6. О снов ны х  м етодах управл ения  м атериалам и  и зап аса м и .
7. О п ред ел е ни и  прои зво д и те л ьн о сти  и н е о б хо д и м о сти  ее  повы ш ения.

Управленческая проблема
В середине 1990-х гг. компания Apple Computer продавала вычислительную тех
нику вагонами, и все равно стремительно теряла деньги. Курс акций Apple резко 
упал, многие аналитики начали предрекать, что компания не выживет. И тут на 
арене появился Стив Джобс, один из основателей Apple. В 1997 г. он согласился 
стать временным управляющим и поставить компанию на ноги. С. Джобс принес 
с собой видение перемен, которое помогло поднять боевой дух работников, сти
мулировало творчество и в конечном итоге привело к появлению на свет яркой, 
броской линии компьютеров «iMac». Доходы Apple поползли вверх, но С. Джобс 
знал, что главная проблема еще не решена. Как и многие фирмы-производители, 
Apple применяла стандартную систему поставок: из комплектующих деталей со
бираются готовые изделия, а потом продукция распределяется по магазинам 
в надежде, что ее кто-нибудь купит. Но поскольку объемы спроса и предложения 
часто не совпадают, запасы постепенно накапливаются, а компания теряет деньги. 
Apple долго несла убытки от своей неспособности выпускать на рынок нужные 
товары в нужное время. Прогнозирование спроса было организовано из рук вон 
плохо, поэтому компании часто не хватало запасов ходовой продукции, а неходо
вая, напротив, пылилась на складах. Это не радовало ни дистрибьюторов, ни роз
ничных торговцев, ни потребителей. С. Джобс понимал, что для сохранения кон
курентоспособности Apple должна избавиться от устаревшей системы поставок 
и создать новую, с более высокой оборачиваемостью запасов и быстрой, надеж
ной реакцией на товарные предпочтения покупателей.

Если бы вас пригласили в Apple в качестве эксперта по производству, что бы вы 
рекомендовали изменить в системе поставок? Какие меры вы бы предприняли, 
чтобы повысить производительность в компании?

Apple Computer продолжает эксперименты с новыми технологиями и дизайном 
вычислительной техники (одна только выпущенная в 2002 г. серия «iMac» чего 
стоит). Однако многие производители современной, высокотехнологичной про
дукции страдают от неэффективности производственных операций, что отража
ется на их финансовых результатах. Успех стратегии зависит от эффективности 
производства. В современной высококонкурентной среде задачи операционного 
характера — модернизация технологии производства, закупка деталей и комплек
тующих, внедрение производительных систем доставки — приобретают все боль
шее значение. Дело в том, что потребителям нужны кастомизированные товары 
и услуги, причем их доставка или предоставление должны осуществляться как 
можно быстрее и удобнее. Издержки производства — самая большая статья за
трат для организаций, в первую очередь для производственных. Соответственно 
организации стремятся сокращать эти затраты и повышать качество. Для этого 
они совершенствуют способы закупок, организацию и процессы производства 
товаров и услуг. Аналогичные усилия предпринимаются и в сфере доставки гото
вой продукции потребителям.

Выход на первые роли в розничной торговле компании Wal-Mart во многом 
связан с использованием ею в закупочной и распределительной сетях современной
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вычислительной техники. В качестве примера из производственной сферы мож
но привести компанию Toyota с ее легендарной производительностью. Производ
ственные и сервисные операции по сути своей — основное предназначение ком
пании, они определяют смысл ее существования.

В этой главе описываются методы планирования и контроля, применяемые на 
производстве и в сфере услуг. Если в двух предыдущих главах мы обсуждали об
щие концепции контроля, включая управленческие информационные системы, 
то в этой мы переходим к менеджменту и контролю производственных операций. 
Прежде всего мы дадим определение операционного менеджмента. Затем речь 
пойдет о том, какую роль он играет в принятии стратегических решений. Вы по
знакомитесь с концепцией интегрированного предприятия, в котором менеджеры 
управляют операциями посредством электронных связей. Далее будут рассмотре
ны конкретные аспекты систем операционного менеджмента, такие как разработ
ка товаров и услуг, снабжение, дислокация сооружений и размещение оборудова
ния, автоматизация производства и планирование производственных мощностей. 
Особое внимание будет уделено управлению запасами, в том числе системам just- 
in-time, управлению дистрибьюцией и выполнению заказов. В заключительной час
ти главы мы расскажем о том, как менеджеры оценивают и повышают производи
тельность.

Организации как производственные системы
В гл. 1 организация описывалась как система, преобразующая входящие ресурсы 
в производственный выход, результаты деятельности. В центре этого трансфор
мационного процесса находится техническое ядро — производственное «сердце» 
организации, обеспечивающее выпуск продукции и услуг. Техническое ядро ав
томобильной компании — сборочные заводы, университета — научно-исследова- 
тельская работа преподавателей и студентов. К входящим в техническое ядро ре
сурсам относятся рабочая сила, земля, здания, оборудование и технологии, его 
производственный выход — поставляемые потребителям товары и оказываемые 
клиентам услуги. Операционная стратегия и контроль с обратной связью форми
руют качество производственного выхода и определяют эффективность выпол
няемых в техническом ядре операций.

Как показано на рис. 22.1, операционный менеджмент связан с повседневным 
управлением техническим ядром. Операционный менеджмент формально опреде
ляется как область менеджмента, связанная с производством товаров и оказани
ем услуг, что предполагает использование специализированных методов и при
емов решения производственных проблем. По существу, в круг должностных 
обязанностей операционных менеджеров входит вся деятельность организации, 
связанная с превращением входящих ресурсов в производственный выход. Сюда 
относятся решения о том, где расположить производственные предприятия и ка
кое оборудование на них установить. При этом, как и всякое управление, опера
ционный менеджмент также требует умения руководить людьми. К примеру, все 
восхищаются производством Toyota, называя его образцом качества и производи
тельности. А ведь этот успех обусловлен не только использованием хороших 
станков и правильной постановкой нормативов. Американские автопроизводи
тели, сколько ни пытались, не смогли повторить успех Toyota, так как концентри-
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Обратная связь

Входящие 
ресурсы

♦ С ы р ь е  и  
м а т е р и а л ы

♦ Ч е л о в е ч е с к и е  
р е с у р с ы

♦ З е м л я ,  
з д а н и я

♦ И н ф о р м а 
ц и о н н ы е  
т е х н о л о г и и

Продукция и про
изводственные 
мощности

♦ Р а з р а б о т к а  
то в а р о в

♦ Р а з м е щ е н и е  
о б о р у д о в а н и я

♦ П л а н и р о в а н и е  
п р о и з в о д с тв е н н ы х  
м о щ н о с т е й

♦ Д и с л о к а ц и я  
с о о р у ж е н и й

Структура

♦ С х е м а  п о д 
ч и н е н и я

♦ К о м а н д ы

Контроль 
над процессами

♦ У п р а в л е н и е  
з а п а с а м и

♦ П р о и з в о д и 
те л ь н о с ть

♦ К а ч е с т в о

Производ
ственный
выход

♦ Тов ары
♦ У с л у ги

Рис. 22.1 . О р г а н и з а ц и я  к а к  с и с т е м а  о п е р а ц и о н н о г о  м е н е д ж м е н т а

ровались главным образом на технических элементах системы и оставили без 
внимания культуру и лидерство. «Члены “Большой тройки”, — сказал Хаджиме 
Обэ из компании Toyota, — создают образ Будды, но забывают вдохнуть в него 
душу». Своим успехом Toyota обязана правильному сочетанию методологии, 
систем и философии, в том числе наделению работников полномочиями и креа
тивной культуре. Менеджеры должны не только применить методы эффектив
ной организации сборочного производства, такие как поставки по системе just-in- 
time, но и сформировать необходимые установки, например повышенное внимание 
к качеству и стремление к инновациям.

Производственные и сервисные операции
На первый взгляд представляется, что термины производство и операции могут 
применяться исключительно в отношении предприятий производственной сфе
ры, однако понятие операционного менеджмента применимо ко всем организаци
ям. К примеру, темпы роста сферы услуг в Северной Америке в три раза превы
шают темпы роста сферы производства. Компании—поставщики услуг составляют 
половину всех организаций; две трети рабочей силы США занято в сфере услуг — 
в госпиталях, отелях, финансовых учреждениях, телекоммуникационных фир
мах. Методы операционного менеджмента применяются и в предоставлении 
услуг, и в «чистом» производстве. Различия между операциями в сфере услуг 
и производстве представлены в табл. 22.1.

Производственные организации выпускают материальные блага, такие как 
автомобили или мячи для тенниса. В отличие от них организации сферы услуг
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Таблица 22.1
Характеристики производственных организаций и компаний сферы услуг

Производственные организации Организации сферы услуг
Производство материальных благ Предоставление нематериальных благ
Возможность создания запасов товаров Процесс производства одновременно 

является процессом потребления

поддается измерению
Стандартизация выпуска Выпуск ориентируется на потребителя
Производственный процесс удален от 
потребителя

Потребитель участвует в производственном 
процессе

Местонахождение производственных 
сооружений имеет незначительное влияние 
на успех бизнеса

Местоположение производственных 
сооружений является определяющим для 
успеха фирмы

Интенсивное использование капитала Интенсивное использование труда
Примеры:

Производство автомобилей
Металлургические комбинаты
Заводы по производству прохладительных 
напитков

Примеры:

Авиакомпании
Отели
Юридические фирмы

Источники: Richard L. Daft, «Organizational Theory and Design» (Cincinnati, Ohio: South-Western 
College Publishing, 2001), 210; Byron J. Finch and Richard L. Luebbe, «Operations Manage
ment» (Fort Worth, Texas: The Dryden Press, 1995), 50.

предоставляют клиентам блага нематериальные, например медицинские, образо
вательные, коммуникационные или транспортные услуги. К услугам относится 
также и торговля различными материальными благами. Торгующая организа
ция не производит, а лишь продает товары, обслуживая таким образом потреби
телей.

Чем отличается предоставление услуг от производства материальных благ? 
Во-первых, потребитель услуг вовлекается в реальный производственный про
цесс.1 Для того чтобы хирург получил возможность предоставить свои услуги, 
необходимо личное присутствие пациента на операционном столе. Трудно во
образить, что, совершенствуя свой образ, вы ограничитесь лишь советами бра
добрея или мастера стильных причесок. То же самое справедливо для услуг авиа
компаний, ресторанов и банков. Во-вторых, каждый имеет возможность создать 
запасы материальных благ, в то время как отправить на склад нематериальные 
услуги вам вряд ли удастся. Продукция производственных организаций (одежда, 
продукты питания, автомобили, ОУЭ-проигрыватели) может накапливаться на 
предприятиях, в системе распределения, в розничной торговле. Но мастер приче
сок при всем желании не способен помыть, остричь и уложить волосы заранее
и, дожидаясь клиента, «оставить их на верхней полке». Услуга должна быть орга
низована и предоставлена клиенту именно тогда, когда он этого хочет.

Несмотря на различия между производственными фирмами и компаниями 
сферы услуг, встающие перед ними операционные проблемы во многом схожи.
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Во-первых, и те и другие организации обязаны руководствоваться календарными 
графиками. Медицинская клиника планирует графики приемов таким образом, 
чтобы наиболее эффективно использовать время и врачей, и пациентов. Во-вто- 
рых, и производственные организации, и компании сферы услуг должны полу
чать различные материалы и оборудование. В-третьих, оба типа фирм обязаны 
заботиться о качестве и продуктивности. В силу значительного сходства опера
ционных проблем инструмент и приемы операционного менеджмента могут 
и должны применяться в организациях услуг в той же мере, что и в производ
ственных компаниях.

Операционная стратегия
Многие операционные менеджеры, плавая в «океане» повседневных проблем, теря
ют из виду то обстоятельство, что наилучший метод контроля — стратегическое 
планирование. Чем больше операционные менеджеры заняты деталями процесса 
производства, тем сильнее становится их «близорукость», не позволяющая оце
нить огромное «полотно» проблем управления запасами, недопоставки деталей 
и сезонных колебаний. Нет никакого сомнения, что одна из неоспоримых причин 
успеха японских компаний — вовлечение операционных менеджеров в стратеги
ческое управление. Основное условие эффективного управления операциями — 
осознание менеджером операционной стратегии.

Операционная стратегия — это признание важнейшей роли операций в успехе 
организации и вовлечение ответственных за их осуществление менеджеров в про
цесс стратегического планирования.2 Повышенная эффективность операций мо
жет стать опорой существующей стратегии фирмы, а также источником новых 
стратегических направлений, недоступных для конкурентов. Когда в основе опера
ционной эффективности организации лежат способности работников, культура 
и рабочие процессы, победить ее трудно. Во вставке «Мастера менеджмента» рас
сказывается о том, как Cosmi, компания-разработчик программного обеспечения, 
добилась успеха, научив своих работников мыслить стратегически.

М А С ТЕ Р А  М Е Н Е Д Ж М Е Н Т А  

COSMI CORPORATION У П Р А В Л Я Е Т  О П Е Р А Ц И Я М И  
ПО С Т А Р И Н К Е

Большинство производителей программного обеспечения тратит много времени, 
денег и сил на то, чтобы не отставать от технологического прогресса, в том числе 
в сфере менеджмента. Но только не $25-миллионная Cosmi Corporation, предла
гающая программное обеспечение для широких масс потребителей по «бюджет
ным» ценам. «Из того, что мы можем что-то сделать, еще не следует, что мы долж
ны это делать», — считает основатель и исполнительный директор Cosmi Джордж 
Джонсон. Другие технологичные фирмы вовсю практикуют аутсорсинг и использу
ют изощренные технологии, a Cosmi продолжает зарабатывать деньги — причем 
немалые — за счет того, что хранит верность старым добрым правилам менедж
мента: во-первых, самые главные лица — это потребители и работники, во-вто- 
рых, необходимо уделять пристальное внимание операционной производитель
ности и контролю.
В Cosmi принят долгосрочный подход к развитию кадров. Большинство менеджеров 
«выросли» в стенах компании. Например, вице-президент по закупкам и персона
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лу 14 лет назад начинал карьеру в C osm i с должности офис-менеджера. К работ
никам здесь относятся хорошо, зарплата достойная, а все, кто имеет в подчине
нии людей, получают фондовые опционы. Как результат, текучесть кадров среди 
работников, получающих фиксированную заработную плату, равна нулю. Работ
ники всех уровней понимают, что в C osm i самое главное — это покупатели и то, 
чего они хотят от программного обеспечения. Способность компании реагиро
вать на нужды потребителей объясняется жестким контролем всех аспектов дея
тельности. Все операции, начиная с написания программного кода и заканчивая

ников компании — и никакого аутсорсинга.
Операционные менеджеры принимают непосредственное участие в изучении 
и удовлетворении потребностей клиентов. К примеру, одна розничная компания 
обратилась в Cosmi с просьбой разработать уеи/е/-упаковку, вмещающую в себя 
два компакт-диска, но на прилавке умещающуюся в секцию, предназначенную 
для однодисковой коробки. Упаковка была готова на следующий же день. Она обре
ла такой успех на рынке, что директор склада Cosmi взял да спроектировал маш и
ну, которая позволила бы автоматизировать изготовление двухдисковых коробок 
для CD. Новая машина позволила выпускать 50 упаковок в минуту вместо прежних 
100 в час. Другой пример операционной производительности: Cosmi предлагает 
38 программных продуктов на одном компакт-диске, но пароль потребитель по
лучает только для тех программ, которые ему необходимы (и которые он опла
тил). Если программа устаревает, не надо выбрасывать диск, ведь на нем есть 
и другое ПО. Такая система избавляет компанию от потребности в прогнозировании 
производства. Заказ на 200 тыс. дисков выполняется в течение двух-трех дней. 
Результат — за год запасы оборачиваются 12 раз (в среднем по отрасли — 3 раза).
Многие никогда не слышали о Cosmi, но Дж. Джонсона это не беспокоит. Он пред
почитает роль «имитатора, а не новатора». Пусть разработкой новых програм м 
ных продуктов и созданием спроса на них занимается M icrosoft и иже с нею. Когда 
они это сделают, в дело вступит Cosmi со своей ориентацией на потребителя, 
производительными операциями и намного более дешевыми версиями тех же 
программ. Такой подход обеспечивает стабильную маржу прибыли в 50% , в то 
время как ведущие бренды приносят менее 10%. Для кого-то из разработчиков 
важнее всего технологии и инновации, но для Cosmi главное — это потребители, 
работники и продуманная операционная стратегия.
Источник: Donna Fenn, «Money Talks», Inc. (April 2001 ), 90-95.

На рис. 22.2 представлены четыре стадии развития операционной стратегии. 
Многие компании находятся на стадии 1, когда бизнес-стратегия разрабатывается 
без учета операционных возможностей, когда приоритетами операционного от
дела выступают единственно издержки на рабочую силу и операционная произ
водительность. К примеру, один из крупных поставщиков электронных приборов 
был вынужден постоянно обновлять набор товарных линий. Но принятая в опе
рационном отделе высокопроизводительная система учета материалов оказалась 
неприспособленной к постоянным изменениям. В том, что компании не удалось 
достичь стратегических целей, были обвинены операционные менеджеры, хотя 
в процессе формулирования стратегии возможности производственного подраз
деления даже не рассматривались.

На стадии 2 операционный отдел участвует в постановке целей в соответствии 
с принятой в отрасли практикой. Организация старается идти в ногу с современ
ными приемами операционного менеджмента, рассматривает капиталовложения 
в средства производства, контроль качества или управление запасами как один из 
способов поддержания конкурентоспособности.
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Рис. 2 2 .2 . Основные стадии развития операционной стратегии

Источник: R. С. Wheelwright, «Restoring Our Competitive Edge: Competing through Manufacturing» 
(New York: Wiley, 1984).

На стадии 3 активность операционных менеджеров возрастает. Операционная 
стратегия сочетается со стратегией компании, операционный отдел разрабатывает 
направленные на повышение конкурентоспособности новые подходы и произ
водственные технологии. Например, использование компьютерных операцион
ных бизнес-систем и автоматизации трудовых процессов позволяет улучшить 
координацию направленных на преодоление функциональных и географических 
границ и узких мест усилий, отказаться от устаревших, замедляющих производ
ство и способствующих возрастанию затрат процедур.

Достижение наивысшего уровня операционной стратегии (стадия 4) означает, 
что операционные менеджеры берут на себя ответственность за разработку и вне
дрение новых технологий на свой страх и риск, стремятся к наиболее эффектив
ным поставкам продукции и предоставлению услуг. Операции становятся одним 
из основных источников конкурентных преимуществ, производственный отдел 
самостоятельно разрабатывает новые стратегические концепции, превращается 
в основную силу планирования общих направлений развития компании. Произ
водственные операции генерируют новые виды продукции и процессы, непосред
ственно воздействующие на стратегию организации.

Перешедшие на стадии 3 или 4 организации оказываются значительно более 
конкурентоспособными, чем компании, полагающиеся преимущественно на марке
тинговые и финансовые стратегии, поскольку потребителей привлекают прежде 
всего низкие цены, качество, эксплуатационные характеристики товаров, усло
вия поставки или стремление выполнить все предъявляемые клиентами требова
ния, а все эти факторы зависят от операций.
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Интегрированное предприятие
Стратегический подход к операциям показывает операционным менеджерам, что 
их деятельность неразрывно связана с другими выполняемыми в организации 
функциями. Производительная работа, выпуск высококачественной, отвечающей 
требованиям потребителей продукции требует надежных поставок качественных 
и относительно недорогих материалов и комплектующих. Необходима также эф- 
фективная и надежная система распространения готовой продукции, дабы она 
в нужный момент была доступна покупателям. Таким образом, стратегический 
подход к операционному менеджменту предполагает управление всей цепочкой, 
или системой поставок. Под этим термином подразумевают управление последо
вательностью поставщиков и покупателей, охватывающей все стадии трансфор
мации входящих ресурсов в производственный выход, начиная с приобретения 
сырья и материалов и заканчивая доставкой готовой продукции потребителям.

Одним из нововведений в управлении цепочками поставок является использо
вание интернет-технологий. С их помощью предприятие достигает баланса между 
низкими уровнями запасов, с одной стороны, и высокой скоростью реакции на за
просы покупателей — с другой. Э-цепочка поставок представляет собой беспрепят
ственную линию, простирающуюся от потребителей к поставщикам (рис. 22.3). 
В ее основе лежат электронные связи с внешними партнерами. Например, как по
казано на рисунке, при покупке товара в магазине соответствующие данные авто
матически поступают в информационную систему розничного торговца. Переда
ча данных осуществляется по интранету (см. предыдущую главу). Доступ к этим 
постоянно обновляемым данным открыт для производителя и осуществляется по 
безопасному экстранет-каналу. Имея данные о спросе, производитель может 
выпускать и поставлять товар тогда, когда это необходимо. При этом данные об

Покупатель

Сеть 
магазинов

Розничный j 
магазин

Партнерский подход к цепочке поставок позволяет оптимизировать объемы запасов 
и быстро реагировать на нужды потребителей

Рис. 22.3. Э-цепочка поставок

Источник: Jim Turcotte, Bob Silveri, Tom Johnson, «Are You Ready for the E-Supply Chain?» 
APICS — The Performance Advantage (August 1998), 56-59.
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используемых для изготовления материалах, обновленная информация о состоя
нии запасов и новый прогноз спроса пересылаются (опять же по экстранету) фир- 
мам-поставщикам, а те уже по мере необходимости пополняют запасы производ
ственного предприятия.

Говоря об управлении цепочкой поставок, нельзя не упомянуть о менеджмен
те взаимоотношений с поставщиками. Интеграция предприятия посредством 
электронных связей допускает невиданный ранее уровень кооперации. Раньше 
отношения с поставщиками строились на принципе конкурентоспособности («на 
расстоянии вытянутой руки»), когда организация распределяет заказы между не
сколькими поставщиками и подталкивает их к конкуренции между собой. При 
интеграции многие компании выбирают иной, партнерский подход, когда развива
ются тесные, взаимовыгодные отношения с несколькими тщательно отобранными 
поставщиками. Например, такие отношения существуют между Rockwell Automation 
(производитель трансмиссий из г. Гринвилл, штат Южная Каролина) и партне- 
рами-производителями. У производителей имеются собственные web-сайты на 
интернет-портале Rockwell, на которых они могут просматривать совершенные 
ранее покупки и контролировать выполнение заказов в реальном времени. Через 
сайт осуществляется прямая связь с системой управления заказами и системой 
управления складом Rockwell, так что когда дистрибьютор заказывает любую из 
85 тыс. деталей, его запрос пересылается в центральный распределительный 
центр, а поставка может начаться немедленно.

Электронные связи способствуют и ускорению реакции на запросы конечных 
потребителей. Обусловлено это тем, что данные о потребителях, а они имеют кри
тическое значение, передаются быстрее. Производители имеют постоянный доступ 
к данным о продажах розничных торговцев и, как следствие, могут поставлять 
в магазины свою продукцию в нужный момент. Кроме того, появляется возмож
ность для быстрого производства кастомизированной продукции. В Ford Motor 
Company, например, в настоящее время ведется модернизация системы поставок, 
что позволит компании производить автомобили на заказ — покупателям не при
дется месяцами ждать машину своей мечты.

Интеграция цепочки поставок подчинена одной общей идее: каждая участву
ющая в этом процессе организация своими слаженными действиями обеспечивает 
удовлетворение запросов покупателей в отношении типа, качества товаров и вре
мени поставок.

Системы операционного менеджмента
Каждая организация должна создать свою производственную систему. Данный 
процесс начинается с разработки товаров или услуг, которые предполагается вы
пускать либо предоставлять. Ресторан составляет ассортимент предлагаемых 
в меню блюд, производитель автомобилей разрабатывает предполагаемые к вы
пуску модели, консалтинговая компания планирует перечень услуг, которые она 
будет предлагать клиентам. Разработка производственной системы также вклю
чает выработку механизмов закупок сырья и материалов, размещение оборудова
ния, выбор производственной технологии, дислокацию сооружений и планиро
вание производственных мощностей.
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Р а з р а б о т к а  т о в а р о в  и у с л у г

От того, как разработан продукт, зависит его привлекательность для потребите
лей, а также простота и стоимость его изготовления. Конструкция некоторых 
товаров изначально затрудняет их изготовление. Например, компания Volant раз
работала новый тип лыж на основе стали. Лыжи, гибкие и «цепкие», пошли на
расхват, но вот их производство оказалось сложнее, чем предполагалось. Многие 
изделия приходилось отбраковывать или переделывать. Расходы нарастали как 
снежный ком, и в результате компания не смогла соблюсти обещанные ерики пи-—  
ставок. В конечном итоге в Volant был приглашен Марк Содерберг, инженер 
с опытом работы в компании Boeing. Он внес небольшое изменение в конструк
цию лыж, благодаря которому можно было увеличить производственные до
пуски (отклонения от проектных размеров). Затем изготовили новую оснастку, 
начали производство усовершенствованных лыж — и к концу первого года их вы
пуска компания планирует «выйти в плюс».

Чтобы предотвратить подобные проблемы еще на этапе разработки, все больше 
компаний применяют так называемое проектирование с учетом производствен
ных и сборочных возможностей (ППСВ). Раньше инженеры-проектировщики, 
как правило, конструировали новые образцы продукции без учета ее технологич
ности. При всей внешней красоте такие разработки отличались слишком боль
шим количеством деталей. Как следствие, ключевым словом в проектировании 
стала простота — разработка товаров, обеспечивающих простое и недорогое про
изводство.

Относительные затраты на ППСВ чрезвычайно низки. Нередко ППСВ требу
ет реструктуризации операций, создания команд, объединяющих конструкторов, 
производственников и сборщиков. Совместными усилиями они стараются до
стичь четырех основных целей разработки:

1. Возможность производства. Мера того, в какой степени товар или услуга 
могут быть действительно произведены на текущих производственных мощ
ностях организации.

2. Себестоимость. Сумма затрат на материалы, оплату труда, проектирование, 
транспортировку и накладные расходы, связанные с производством товара 
или услуги. Стремление к простоте и небольшому числу деталей способству
ет тому, что уже на этапе разработки себестоимость товара или услуги не 
выходит за разумные рамки.

3. Качество. Степень совершенства товара или услуги — удобства в эксплуатации 
и ценности, которую он представляет для покупателей. В последние годы 
прослеживается тенденция к конструированию «дружественных пользова
телю» товаров. Компании-производители стали утруждать себя вопросами 
типа «Как используется наш товар?» и «Как сделать его более удобным для 
пользователя?»

4. Надежность. Мера того, в какой степени потребитель может положиться на 
товар или услугу при выполнении функции, для которой они предназначены. 
Продукт должен функционировать соответственно проектным параметрам 
достаточно долгое время. Зачастую товары повышенной степени сложности 
обладают низкой надежностью (в силу большого числа входящих в них ком
понентов).
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Рассмотрим, как используются данные критерии в компании DaimlerChrysler. 
Разработка нового автомобиля традиционно занимает от четырех до шести лет 
и может обходиться фирме в миллиарды долларов. DaimlerChrysler задалась целью 
сократить время, проходящее от выбора идеи до массового производства маши
ны, до двух лет и одновременно сократить стоимость разработки. Для этого две 
сотни рабочих станций штаб-квартиры Chrysler, что находится в г. Оберн-Хилс, 
штат Мичиган, подключили к web-системе под названием «FastCar». В эту си
стему стекаются все информационные потоки из финансового, конструкторско
го, закупочного, производственного и прочих отделов. Таким образом, команды 
по разработке новых автомобилей, состоящие из представителей всех отделов, 
могут в реальном времени общаться друг с другом по вопросам себестоимости, 
производства, требуемых ресурсов, качества, инноваций в дизайне и т. д. и т. п. 
Это позволяет уже в процессе конструирования решить многие возникающие на 
более поздних стадиях проблемы.

Рассмотренные нами качества являются непременными атрибутами и разра
ботки услуг, но к ней предъявляется дополнительное требование — синхронность, 
или мера соответствия предоставления услуги требованиям покупателя в отно
шении ее получения. Вспомним, что услуги несохраняемы и их предоставление 
требует участия в этом процессе клиента. Если вы приглашаете подругу в ресторан, 
вы рассчитываете своевременно получить заказанные блюда и напитки. «Движе
ние» самообслуживания как раз и отражает потребность в предоставлении услуг 
именно тогда, когда того желает потребитель, когда он испытывает настоятель
ную потребность в обслуживании. Банкоматы, автоматические заправочные 
станции, примерка обуви — этими способами организации обеспечивают свое
временность услуг, без которых трудно обойтись в современном мире, когда по
требители испытывают устойчивый дефицит основного ресурса — времени.

С н а б ж е н и е

Приобретение используемых в процессе производства оборудования, сырья, ма
териалов и услуг, или м а т ер и а л ь н о -т ех н и ч еск о е  с н а б ж е н и е , становится все бо
лее важным аспектом операций. Среднее производственное предприятие тратит 
на закупку материалов и прочего 50-60% своей выручки. Например, автопроиз
водители тратят на материалы около 60% выручки, производители продуктов пи
тания — около 70%, нефтеперерабатывающие заводы — порядка 80%, причем эти 
цифры увеличиваются. В бюджетах компаний сферы услуг расходы на материа
лы, оборудование и услуги составляют одну из самых больших статей. Наличие 
необходимых и соответствующих спецификациям материалов — одно из главных 
условий нормального функционирования производства.

Огромное влияние на снабжение оказывают Интернет и Я25-коммерция. Се
годня работники отделов закупок могут искать новых поставщиков, размещать 
заказы, участвовать в онлайновых аукционах во Всемирной паутине. Доступ 
к информации о наличии тех или иных товаров и их стоимости стал несоизмеримо 
шире. Во многих случаях заказать необходимый материал и контролировать вы
полнение заказа можно тут же, в Интернете. Это выражается в виде экономии 
текущих расходов и сокращении времени поставок. Компания DuPont, например, 
стала осуществлять все закупки через Интернет (сотрудники теперь выбирают
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поставщиков, предлагающих наиболее выгодные условия) и за один год сэконо
мила на этом $200 млн. На обработку типового заказа теперь уходит один день 
вместо пяти. Для упрощения и контроля снабжения к Интернету прибегают в са
мых разнообразных случаях, что бы ни закупала организация — скрепки, реак
тивные двигатели или услуги консультантов.

При онлайновом подходе к снабжению необходимо различать прямые (основ
ные) материалы (т. е. материалы, используемые для производства продукции) 
И  (шшогатешныётяатериалы (канцелярские принадлежности, офисная мебель 
и т. п.). Дело в том, что вспомогательные материалы требуются не только на про
изводстве, но и во всех остальных организациях. Железнодорожная компания 
Burlington Northern Santa Fe Railway внедрила онлайновую систему снабжения 
вспомогательными материалами в качестве первого шага на пути к полной интегра
ции цепочки поставок посредством Интернета. Начав со вспомогательных мате
риалов, компания убила сразу двух зайцев: не внесла сумятицы в основной бизнес 
и при этом реализовала проект, который станет моделью для будущего э-бизнеса 
(и поможет переубедить скептиков).

КОМПАНИЯ B U R LIN G T O N  N O R TH E R N  SA N TA  FE RAILW AY  

H T T P .//W W W . B N SF . C O M
Сотрудники Burlington Northern Santa Fe (BNSF) Railway обязаны осуществлять все 
закупки, от карандаш ей до компьютеров, через Интернет, где все эти действия 
легко контролировать. Вице-президент по снабжению Джефф Кэмпбелл задался 
целью покончить с несанкционированными закупками — хаотичными покупками 
разных товаров в близлежащих магазинах «за счет фирмы». Из-за таких закупок 
отделы снабжения не могут отслеживать расходы, составлять точные бюджеты 
и прогнозы. Внедрение онлайновой системы снабжения потребовало не просто 
автоматизации существующего процесса и создания w eb-сайта. Прежде всего 
Дж. Кэмпбелл централизовал закупки, осуществляемые во всех отделах компа
нии. Затем были изучены спецификации всех приобретаемых товаров, включая 
швабры, коврики для «мышей» и офисные кресла. Все они были поделены на три 
категории: недостаточно качественные, удовлетворительные и «слишком хоро
шие» (например, всякое ли офисное кресло должно иметь регулировку пояснич
ного подпора?). Д алее были проведены переговоры с поставщиками, способными 
поставлять продукцию во все 23 штата, где работает компания, и предлагающими 
наиболее выгодные цены по каждой номенклатурной позиции.
В настоящее время заказы  делаются через Интернет, при этом каждый заказ про
ходит через автоматизированную систему согласования. Последняя «утверждает» 
заказ исходя из определенных критериев, чем заметно экономит время ответ
ственных за закупки руководителей. Закупки осуществляются в больш ем объем е 
у меньш его числа поставщиков, и это позволяет выторговывать повыш енные 
скидки. По оценкам Дж. Кэмпбелла, онлайновое снабжение экономит от 3 до 8% 
в зависимости от приобретаемого товара.

Р а з м е щ е н и е  о б о р у д о в а н и я

По завершении разработки товара или услуги и систем снабжения организация 
приступает к планированию собственно производства. Первое, что для этого не
обходимо сделать, это правильно разместить оборудование. К наиболее распростра
ненным типам размещения относятся пооперационная (определяемая процессом)
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планировка, линейная (поточная) планировка, модульная планировка и плани
ровка с постоянной позицией изделия.11 Различные типы производственной пла
нировки представлены на рис. 22.4.

П о о п е р а ц и о н н а я  п л ан и р ов к а . Как показано на рис. 22.4а, пооперационная 
планировка (определяемая процессом, функциональная) предполагает, что все 
выполняющее одни и те же функции или производственные задачи оборудова
ние группируется в одном и том же месте. В механическом цехе токарные станки 
выполняют одну и ту же функцию, поэтому размещаются на одном участке. Шли
фовальные станки находятся на другом участке цеха. Другими словами, оборудо
вание, осуществляющее один и тот же «процесс», собирается в одном месте. Дан
ная схема широко используется организациями сферы услуг (например, в банке 
сотрудники кредитного отдела находятся в одном месте, кассиры — в другом, ме
неджеры — в третьем).

Преимущество пооперационной планировки заключается в том, что она облада
ет потенциалом экономии за счет эффекта масштаба и сокращения затрат. Напри
мер, расположение всего лакокрасочного производства на одном участке означает, 
что организации в данном случае требуется меньше оборудования и человеческих 
ресурсов. В банке, располагающем всех кассиров в одном, находящемся под кон
тролем месте, обеспечивается повышенная безопасность. Расположение всех опе
рационных помещений больницы в одном блоке открывает возможность одно
временного контроля условий окружающей среды.

Как видно из рис. 22.4а, к недостаткам пооперационной схемы относится 
долгий и достаточно сложный путь, который приходится проходить продукции 
(услугам). Нередко производство товара требует выполнения нескольких различных 
процессов, следовательно, ему придется «побывать» во многих разных местах.

Л и н ей н а я  (п о т о ч н а я ) пл ан и ров к а. На рис. 22.46 представлена линейная, или 
поточная, планировка, когда оборудование дислоцируется соответственно эта
пам производства конкретного товара. Классический пример — линия сборки ав
томобиля, предназначенная для производства единственного изделия. Поточные 
линии получили широкое распространение в закусочных фаст-фуд, деятельность 
которых организована соответственно последовательности «производства» пода
ваемой посетителям продукции.

Продуктовая схема наиболее эффективна в тех случаях, когда организация произ
водит большие объемы идентичной продукции. Обратите внимание, на рис. 22.46 
две линии имеют участки окраски. Такое дублирование функций может быть эко
номичным только в тех случаях, когда объем производства настолько высок, что 
каждый специализированный участок окраски полностью обеспечен работой.

М о д у л ь н а я  п л а н и р о в к а . Обратимся к представленной на рис. 22.4в относи
тельно новой схеме размещения оборудования, так называемой модульной пла
нировке, основывающейся на принципах групповой технологии, когда оборудова
ние, предназначенное для выполнения некоторых последовательных операций, 
группируется в так называемых производственных модулях. Группирование тех
нологических операций в модулях позволяет воспользоваться некоторыми пре
имуществами поточной и пооперационной схем. Еще более важно то обстоятель
ство, что представленные на рис. 22.4в [/-образные траектории перемещения 
заготовок в модулях обеспечивают эффективность использования материала
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и оснастки, а также движения запасов. Одним из преимуществ является «клас
терная» организация труда рабочих, что облегчает внедрение командных мето
дов, способствует принятию совместных решений. Повышается и гибкость исполь
зования персонала, поскольку один рабочий может контролировать эксплуатацию 
всего размещенного в модуле оборудования без необходимости перемещаться по 
цеху на большие расстояния.

П л а н и р о в к а  с  п о ст о я н н о й  п о зи ц и ей  и здел и я . На рис. 22.4г представлена пла
нировка с постоянной позицией изделия (концентрическая), когда объект труда 
находится в определенном месте, куда доставляется и производственное обо
рудование, и все то, что принято называть обеспечением выполнения произ
водственных задач. Концентрическая планировка используется при создании 
продукции (предоставлении услуг), которая не может перемещаться в процессе 
изготовления от одной производственной точки к другой или двигаться по 
конвейерной линии (самолеты, корабли, здания). В таких случаях более рацио
нальна доставка человеческих ресурсов, материалов и механического оборудования 
на постоянную производственную площадку, на которой осуществляются сборка 
и технологическая обработка объекта. Такое размещение не приемлемо для мас
сового производства, но совершенно необходимо при создании крупных, громозд
ких изделий или выполнении специальных единичных заказов.

По мере возрастания потребности в быстром реагировании на нужды рынка 
некоторые организации разрабатывают планы размещения оборудования, отли
чающиеся высоким уровнем гибкости. Во вставке «Из первых уст» приводятся 
несколько советов директора немецкой компании, добившейся в этом направле
нии необычайных успехов.

ИЗ ПЕРВЫХ УСТ 
БЫСТРОЕ И ГИБКОЕ ПРОИЗВОДСТВО: НЕМЕЦКИЙ ОПЫТ
Возьмем завод  по производству полимерных подшипников и систем электропи
тания. Скажете, это не то место, где можно увидеть прототип фабрики будущего? 
А вот и нет. На производственном предприятии igus Inc., что расположено в Кель
не, Германия, применен новаторский подход к размещению оборудования. Бла
годаря гибкой планировке завод  можно расширить или сократить в мгновение 
ока, как того требует непредсказуемый рынок. К полу здесь  почти ничего не при
креплено, так что станки, модели и целые участки могут «переезжать» с м еста на 
место. Бесперебойной перепланировке (завод работает 24 часа в сутки, 7 дней в 
неделю) способствуют и другие конструкторские решения, например открытая 
верхняя проводка и малое число несущих колонн. За последние пять лет на заво 
де  igus было предпринято как минимум 50 значительных изменений конфигура
ции оборудования. Это позволило быстро осуществлять изменения в стратегии, 
способствовало быстрому росту и удовлетворению новых потребительских по
требностей.
Гибкие, «проворные» организации создаю тся не сами по себе . Для этого м е
неджеры должны принять определенные решения в отношении физической с р е 
ды и трудового коллектива. Президент igus Фрэнк Блэйз дает следующие советы:

1. Создайте гибкую среду Производственные площади, оборудование и пла
нировка должны соответствовать нуждам бизнеса, а не наоборот.

2. Уделяйте повышенное внимание рекрутированию. Не всем нравится рабо
тать в чрезвычайно гибкой, быстро меняющейся среде. Менеджеры по кад
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рам должны тщательно отбирать кандидатов, убеждаться, что те осознаю т 
характер предстоящей работы. В igus всем потенциальным работникам пре
доставляется «ознакомительный день», в течение которого они могут осм от
реться, задать вопросы.

3. Практикуйте быструю работу. Все аспекты деятельности компании должны 
быть настроены на быструю работу. Все работники igus оснащены мобиль
ными телефонами и перемещ аются по территории завода на мотороллерах. 
Физически открытая среда способствует сотрудничеству и информацион
ной прозрачности. В командах ежедневно проводятся неформальные собра
ния, н ¿которых обсуждаются все положительные и отрицательные м ом е нты 
минувшего дня.

4. Вдохновляйте персонал. Последний совет является, пожалуй, самы м глав
ным. В основе гибкости лежат инновации и креативность, а они, в свой че
ред, зависят от того, поощ ряете ли вы работников мыслить неш аблонно, 
высказывать свои идеи и мнения. «Мы пытаемся быть компанией иного типа, — 
говорит Ф. Блэйз, — и наше предприятие очень этому способствует. Оно со 
здает Целостную систему, которая и определяет поведение».

Источник: Chuck Salter, «This is One Fast Factory», Fast Company (August 2001), 3 2 -3 3 .

А в т о м а т и з а ц и я  п р о и з в о д с т в а

Многие операционные менеджеры преследуют одну и ту же цель — переход на 
более совершенные технологии производства изделий и предоставления услуг. 
Новейшие системы предлагают практически «безлюдные» технологии.

А в т о м а т и за ц и я  в сфере услуг. Основное развитие автоматизации направлено 
на технологии сферы услуг. Менеджеры ресторанов могут с помощью специаль
ных программ рассчитать точную стоимость ингредиентов каждого блюда в меню, 
начиная с простого гамбургера и заканчивая всей гаммой блюд из морепродук
тов. Это избавляет их от отнимающих много времени и сил ручных вычислений. 
В банковской сфере специальные машины-банкоматы, телефонный и онлайно
вый банкинг позволяют клиентам пользоваться широким спектром услуг в любое 
время дня и ночи. Многие сети автозаправок имеют автоматические колонки, где 
покупатель может расплатиться кредитной или дебетовой карточкой, не заходя 
в помещение А З С . В супермаркетах, например в сети Kroger, все чаще встречаются 
кассы самообслуживания.

К О М П А Н И Я  K R O G E R  

H T T P ://W W W . K R O G E R . C O M
«Здравствуйте. Пожалуйста, вставьте карту “Kroger Plus”», — приглашает приятный 
женский голос. Но принадлежит он не миловидной кассирше, а роботу, «спрята
вшемуся» внутри кассы самообслуживания. Kroger, крупнейший розничный торго
вец продуктами питания США, лидирует в области автоматизации кассовых опе
раций. Покупатели, приобретающие не более 15 наименований товаров, могут 
избавить себя от необходимости стоять в очереди.
На автоматической кассе покупатель сам сканирует каждый товар и кладет его 
в пакет на столе для взвешивания (взвешивание необходимо в целях вериф ика
ции). Все необходимые инструкции — как оплачивать зелень, как учесть купон, 
как выбрать форму оплаты и т. п. — выдает «механический» голос и сенсорный 
экран. Деньги (бумажные и разменную монету) необходимо вставить в специ аль

HTTP://WWW
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ный аппарат, а тот, если надо, точно отсчитает сдачу. Можно также расплатиться 
чеком или кредитной карточкой. Четыре автоматические кассы обслуживает все
го один работник. Он следит за всеми операциями, проверяет подписи на чеках, 
оф орм ляет покупки спиртных напитков, отвечает на вопросы и реш ает проблемы.
В Европе кассовое самообслуживание практикуется давно, в США же автомати
ческие кассы пришли совсем недавно. Другие торговцы тоже экспериментируют 
с новой технологией. В супермаркетах Kroger кассы самообслуживания имеют 
такой успех, что компания решила удвоить их количество. Уже заказано 500 д о 
полнительных систем (по четыре кассы в каждой). По словам Нейла Вехслера, 
исполнительного директора Optimal Robotics (крупнейшего поставщика автома
тических кассовых систем), группа из четырех касс позволяет сэкономить 100— 
125 часов рабочего времени в неделю. Кроме того, повышается качество обслужи
вания покупателей, так как тот, кто приобретает небольшое количество товаров, 
может быстро просканировать свои покупки, заплатить и — свободен.
Современные технологии активно внедряются не только в компаниях-постав- 

щиках услуг, но и в сфере производства. Среди новейших производственных тех
нологий следует выделить две: гибкие производственные системы и системы авто
матизированного проектирования и производства.

Г и бк и е п р о и зв о д ст в ен н ы е  си ст ем ы . Автоматизированная производственная 
линия, которая может быть использована для изготовления более одного типа 
товара, называется гибкой производственной системой (ГПС). Для координации 
и интеграции ее автоматизированного механического оборудования используют
ся компьютеры. Такие функции, как погрузка, разгрузка, складирование деталей, 
переоснастка и механическая обработка выполняются автоматически. При пере
наладке системы на производство новой продукции компьютер выдает команды 
станочному оборудованию на смену типов обрабатываемых деталей, изменение 
режима резания и смену инструмента. Появление ГПС является новым техноло
гическим прорывом (прежде всего в сравнении с поточной линией, на которой 
выпускаются однотипные изделия). ГПС же всегда готова к переналадке для вы
пуска небольших партий разных изделий благодаря тому, что ее работа определя
ется подаваемыми компьютером командами.

С и стем ы  автом ати зи р ов ан н ого  п роек ти р ов ан и я  и п р ои зв одст в а . На большин
стве предприятий разработка, а зачастую и производство, изделий теперь осуще
ствляются при помощи компьютеров. Системы автоматизированного проектиро
вания (САПР) предоставляют инженерам возможность разрабатывать новую 
продукцию примерно вдвое быстрее, чем при использовании традиционных мето
дов, так как компьютеры позволяют получить наглядное изображение, иллюстрируя 
любые вносимые в конструкцию изменения. Системы автоматизированного про
изводства во многом напоминают гибкие производственные системы, так как тоже 
основаны на использовании вычислительной техники. Как правило, система авто
матизированного производства связана с САПР, так что спецификации изделия 
определяют спецификации технологического процесса. Процесс производства, 
таким образом, осуществляется и контролируется компьютерной системой. На
пример, используя компьютеры, изготовитель спортивной одежды может автома
тизировать всю последовательность производственных операций — расчет лекал, 
раскрой тканей и набивку рисунков, фирменных знаков и надписей. Могут быть 
установлены управляемые компьютерами раскройные столы. Компьютер мате
матически определяет геометрию раскроя и передает данные раскройному столу,
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тем самым устраняется потребность в бумажных выкройках. Заказы на ткани, 
производственные наряды на выполнение раскроя и пошива, сама работа швей
ного оборудования тоже могут направляться компьютерными программами.

Ранние системы автоматизированного проектирования и производства рабо
тали лишь с компьютеризированными металлообрабатывающими станками. 
Однако при производстве многих современных изделий используются формы, 
изготавливаемые вручную и потому дорого стоящие. Впоследствии данные опе
рации также были автоматизированы. Например, появилась технология быстро- 
го макетирования. Суть ее состоит в том, что управляемый САПР лазер вырезает 
макет (модель изделия) из объекта, состоящего из нескольких слоев пластмассы, 
бумаги, стали, керамики или крахмала.

Д и с л о к а ц и я  з д а н и й  и с о о р у ж е н и й

Каждой организации приходится принимать решение относительно расположе
ния ее зданий и сооружений. К примеру, банк планирует открытие нового офиса, 
сеть фаст-фуд ищет место для новых закусочных, производитель микропроцессо
ров открывает исследовательские центры и сборочные заводы. В данном случае 
менеджмент должен тщательно взвесить все «за» и «против», что позволит избе
жать лишних затрат и непредвиденных трудностей.

Наиболее распространенный подход к выбору новой дислокации — анализ за
трат и результатов (выгод). Например, менеджеры банка могут определить четы
ре варианта расположения центрального офиса банка. С каждым из них связаны 
свои затраты: стоимость земли (покупки или аренды), затраты на переезд и сто
имость строительства, включая местные правила районирования, строительные 
нормы и правила, особенности земельного участка и даже автомобильной пар
ковки. Налоги, коммунальные услуги, разного рода арендные платежи и издерж
ки на техническое обслуживание сооружений — все эти затраты должны быть 
рассмотрены заранее. С другой стороны, каждое возможное месторасположение 
здания банка имеет свои выгоды: доступность для клиентов, дислокация главных 
конкурентов, общее качество условий труда, а также близость ресторанов и мага
зинов, которые, возможно, окажутся достаточно притягательными и для работ
ников банка, и для клиентов. Оценив все потенциальные преимущества в стоимост
ной форме, менеджеры банка могут вычислить соотношение выгод и затрат для 
каждого варианта размещения офиса и выбрать тот из них, для которого это отно
шение оказалось оптимальным.

Выбор местоположения сооружений имеет большое значение для глобальных 
корпораций, которые должны принимать во внимание такие затратные переменные, 
как транспортировка, курсы обмена валют, расходы на оплату труда. Немаловаж
ными факторами являются уровни квалификации потенциальных работников, 
развитости региональных инфраструктур и общее качество жизни. Для высоко
технологичных фирм, к примеру, важна близость крупных исследовательских 
центров и доступ к венчурному капиталу.

General Motors размещает свои предприятия на тех рынках, где ожидается рост 
объемов продаж. В последние годы компания открыла автосборочные предприя
тия в Аргентине, Польше, Китае и Таиланде. Ранее определяющим фактором при 
дислокации заводов GM были низкие ставки заработной платы, однако теперь
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менеджеров более интересует наличие в стране квалифицированных инженеров, 
дизайнеров, маркетологов. Именно эти люди создают автомобили, удовлетворя
ющие спрос на растущих зарубежных рынках.

П л а н и р о в а н и е  п р о и з в о д с т в е н н ы х  м о щ н о с т е й

Под п л а н и р о в а н и е м  п р о и з в о д с т в е н н ы х  м о щ н о с т е й  понимается определение 
и изменение способности организации производить товары или предоставлять 
услуги в объемах, отвечающих потребительскому спросу. Если, например, менедж
мент банка прогнозирует, что в следующем году численность клиентов увеличится 
на 20%, планирование производственной мощности должно представлять собой 
процедуру, посредством которой будет обеспечен достаточный для удовлетворе
ния возросшего спроса объем банковских операций.

Как правило, организации рассматривают несколько возможностей повышения 
производственных мощностей. Одна из них состоит в увеличении числа рабочих 
смен и найме дополнительной рабочей силы, вторая — во введении сверхурочных 
работ, третья — в обращении к внешним источникам или субподрядчикам. Чет
вертый путь заключается в расширении производственных площадей и установке 
дополнительного оборудования. В сущности, каждый из предложенных вариантов 
позволяет организации удовлетворить возрастающий спрос, не опасаясь при этом 
чрезмерного избытка производственной мощности.

Большинство организаций беспокоит не недостаток, а именно избыток мощно
стей. Избыток мощностей — это замершие в портах супертанкеры транспортных ком
паний, простаивающие нефтеперерабатывающие заводы, закрытые заводы компа
ний электронной промышленности, полупустые бизнес-центры, отели и парки 
развлечений. Например, в последние годы наблюдается резкий рост числа кино
театров в США (в период с 1980 по 2000 г. количество кинозалов увеличилось 
более чем в два раза), при этом продажи билетов возросли всего на 43%. Основ
ная задача операционного менеджмента — наращивание производственных мощ
ностей до необходимого уровня, не допуская его превышения. Многие компании 
находят решение в субподрядной организации работ. Новые организационные 
формы, такие как сетевая и виртуальная организация (см. гл. 10), позволяют быстро 
наращивать производственные мощности и прекращать партнерство, когда по
требность в помощи извне пропадает.

Управление запасами
Значительная часть операционного менеджмента связана с управлением запаса
ми. З а п а сы  — это товары, которые организация стремится «держать под рукой» 
для использования в производственном процессе. Принято выделять три типа за
пасов: запасы готовой продукции, незавершенного производства и сырья и мате
риалов.

З а п а с ы  го т о в о й  п р о д у к ц и и  включают полностью прошедшие производствен
ный процесс, но пока не реализованные товары. К ним относятся новые автомо
били на заводской площадке, гамбургеры и картофель-фри, ожидающие своих 
потребителей в ресторанах McDonald’s. Запасы готовой продукции — весьма до
рогое удовольствие для организации, ибо в них вложены и труд, и другие необхо
димые для производства товаров ресурсы.



802 Часть VI. Контроль

З а п а с ы  н е за в е р ш е н н о г о  п р о и зв о д с т в а  включают заготовки, прошедшие часть 
стадий производственного процесса, но пока не ставшие готовой продукцией. 
Запасы незавершенного производства автомобильного завода включают ожида
ющие установки на «отведенные им места» двигатели, колесные диски с надетыми 
на них шинами и приборные панели. В закусочной быстрого питания к незавер
шенному производству относятся обжаривающийся во фритюрницах картофель 
и гамбургеры в гриле.

З а п а с ы  сы рья  и  м ат ер и а л о в  включаю i все входящие ресурсы производствен- 
ного процесса. Это самые дешевые запасы, поскольку с ними еще не связаны затра
ты на оплату труда. На автозаводе к материалам относятся сталь, электрические 
провода, стекла, краска, в закусочной быстрого питания — мясо, булочки, сырой 
картофель.

З н а ч е н и е  з а п а с о в

Управление запасами имеет большое значение для любой организации, поскольку 
хранение и готовой продукции, и материалов, и незавершенное производство стоят 
немалых денег. Когда-то давно благополучие фирмы оценивалось по объемам ее 
запасов, ныне озабоченные сокращением издержек компании относятся к запа
сам как к непродуктивным активам, ибо вложенные в них денежные средства мог
ли бы использоваться на более перспективных направлениях. Уменьшение объ
ема запасов особенно важно для высокотехнологичных фирм, так как цены на 
значительную часть их продукции быстро падают, появляются новые и/или бо
лее дешевые изделия. К примеру, стоимость собранного персонального компью
тера уменьшается примерно на 1% в неделю, поэтому даже если бы хранение ПК 
на складе ничего не стоило, производитель все равно терял бы деньги.

Прекрасно понимают взаимосвязи между эффективным управлением запаса
ми и конкурентным ценообразованием такие гиганты американской розничной 
торговли, как Wal-Mart, Toys «/?» Us, Ноте Depot и Best Buy. Применяемые ими 
сложнейшие информационные системы позволяют осуществлять очень жесткий 
контроль запасов, обеспечивая поддержание производственных мощностей в точ
ном соответствии с потребительским спросом. Заказы на продукцию планируются 
таким образом, чтобы устранить все лишние запасы. Поставщики вышеуказан
ных магазинов применяют «продвинутые» системы доставки, так что в магазин 
поступают только те товары, что в настоящее время пользуются спросом. Еще 
одной торговой компанией, модернизировавшей систему управления запасами, 
является Office Depot.

КОМПАНИЯ OFFICE D E P O T  

H T T P ://W W W . OFFICEDEPOT. C O M
Для розничного торговца наподобие сети крупных канцелярских магазинов Office 
Depot запасы — это основа существования. Успех торговой компании зависит от 
того, имеется ли у нее на прилавках то, что нужно покупателям, причем в нужный 
момент и желательно по низкой цене. Это означает, что компания не может себе 
позволить поддерживать слишком большой запас товаров. Поэтому-то руковод
ство Office Depot и решилось потратить $25 млн на модернизацию парка компью
теров и системы управления запасами.

HTTP://WWW
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В Office Depot управление запасами начинается с прогнозирования спроса: в каж
дом магазине должно быть запасено то, что будет востребовано рынком. Прогнозы 
составляются на основе данных о прошлых продажах по отдельным магазинам, 
наименованиям товаров и неделям. При этом рассматривается спрос за  послед
ние три года и учитываются сезонные колебания (например, в период заполнения 
налоговых деклараций и в начале учебного года спрос на канцелярские принадлеж
ности возрастает). По мере возможности компания оперирует данными о факти
ческом спросе — в школах собирается информация о планируемых объемах заку
пок бумаги и т. п.
Следующий аспект управления запасами связан с минимизацией стоимости хране
ния. Для этого необходимо сокращать время от размещения заказа до поставки 
продукции. Когда срок поставки невелик, магазин может уменьшить резервный 
запас (товары, хранящиеся на случай непредвиденного всплеска спроса). В Office 
Depot большинство заказов осуществляются посредством электронного обмена 
данными и онлайновых систем снабжения, т. е. данные о необходимых товарах 
поступают напрямую в систему ввода заказов фирм-поставщиков. Поставщики 
заинтересованы в этом, так как получают ценную информацию о еженедельных 
объемах продаж своей продукции. В результате большинство поставщиков Office 
Depot поставляют товары в течение одной, максимум двух недель с даты заказа.
Кроме того, система управления запасами включает эффективное обращ ение с 
уже доставленными товарами. Когда партия прибывает на склад, компьютер про
веряет, совпадают ли фактические потребности магазинов с прогнозами, и в слу
чае необходимости корректирует распределение товаров между торговыми точка
ми. При этом учитывается не только сам разм ер заказа, но и такие факторы, как, 
например, наиболее эффективное с точки зрения заполнения прилавков количе
ство товара. Наконец, Office Depot пользуется услугами службы оптимизации по
ставок, которая организует совместную доставку товара от нескольких поставщ и
ков, когда это возможно. Все вместе эти элементы системы управления запасам и 
делаю т Office Depot одним из самых серьезных конкурентов в торговле канцеляр
скими товарами.

Многие компании признают, что управление запасами играет критическую роль 
в успехе организации. Прекрасно описывает современное отношение к запасам 
японская аналогия с подводными камнями (рис. 22.5). Воды речного потока — 
это запасы организации. Чем выше уровень воды, тем меньше менеджеры беспо
коятся о подводных камнях (т. е. связанных с ними проблемах). В операционном 
менеджменте к ним относятся проблемы календарного планирования, размеще
ния оборудования, разработки продукции и ее качества. Когда уровень воды спа
дает, менеджерам становятся видны опасные скалы, которые они должны как-то 
обходить, т. е. со всей очевидностью обнаруживаются проблемы производствен
ного процесса (ошибки в его проектировании и управлении). Следовательно, их 
необходимо разрешать. Превосходным можно считать операционный менедж
мент, позволяющий поддерживать запасы на минимальном уровне.

Далее мы рассмотрим конкретные приемы управления запасами. К важней
шим из них относятся концепция оптимального размера заказа, планирование 
потребности в материалах, системы поставок just-in-time и управление дистри
бьюцией.

О п т и м а л ь н ы й  р а з м е р  з а к а з а

Минимизация размера запаса сводится к двум основным решениям: сколько сырья 
и материалов заказывать и когда осуществлять заказы. Заказ в минимальных ко-
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Р и с . 2 2 .5 .  К р у п н ы е  з а п а с ы  с к р ы в а ю т  п р о б л е м ы  о п е р а ц и о н н о г о  м е н е д ж м е н т а

Источник: R. J. Schonberger, « J a p a n e s e  M a n u fa c tu r in g  T e c h n iq u e s :  N in e  H id d e n  L e s s o n s  in 
S im p lic ity » , N e w  Y ork: T h e  F re e  P re s s , 1 9 8 2 .
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личествах и в нужное время обеспечивает поддержание на оптимальном уровне 
запасов сырья, незавершенного производства и готовой продукции. Один из наи
более распространенных приемов — формула оптим ального р азм ер а  за к а з а  (О Р З ) .  
Ее идея заключается в минимизации стоимости выполнения заказа и издержек 
хранения. Стоимость выполнения заказа — это затраты, связанные с фактическим 
его размещением (расходы на пересылку, получение и инспектирование грузов). 
Издержки хранения включают расходы, связанные с нахождением запасов вбли
зи производственных линий (платежи за складское пространство, финансовые 
сборы и расходы на перемещение материалов).

Расчет ОРЗ позволяет определить количественный размер заказа, обеспечива
ющий минимизацию издержек хранения и заказа. Формула ОРЗ включает сто
имость выполнения заказа (3), издержки хранения (X) и годовую потребность в 
материалах (П). В качестве примера рассмотрим потребность больницы в хирур
гических перевязочных материалах. Согласно больничной отчетности, издерж
ки, связанные с заказом перевязочных материалов для хирургического отделения, 
составляют $15, ежегодные издержки хранения равны $6, а годовая потребность 
в перевязочных материалах — 605 комплектов. Ниже приводится формула для 
определения оптимального размера заказа:

Таким образом, наиболее экономичный объем заказа составляет 55 комплектов.
Следующий вопрос — определение момента заказа. Для принятия этого реше

ния используется другая формула, так называемая формула определения точки  
в о з о б н о в л е н и я  з а к а з а  (Т В З ) .  В нашем случае ТВЗ рассчитывается исходя из 
предположения, что больница получит материалы по истечении трех дней после 
размещения заказа:

Расчет ТВЗ показывает, что при трехсуточном цикле реализации заказа, в момент 
его возобновления в запасе должно оставаться по крайней мере 5 комплектов пе
ревязочных материалов. По мере использования медицинскими сестрами пере
вязочных материалов операционный менеджер рассчитывает, что при снижении 
уровня запаса до 5 комплектов необходимо сделать заказ на 55 комплектов.

Данная взаимосвязь представлена на рис. 22.6. Всякий раз, когда достигается 
точка возобновления заказа, определяемая 5 комплектами перевязочных материа
лов, инициируется новая поставка и 55 комплектов поступают именно в тот мо
мент, когда запас истощается полностью. Однако для больниц характерны опре
деленные вариации цикла заказа и интенсивности использования перевязочных 
материалов. Следовательно, необходимо предусмотреть небольшой избыток ма
териалов, так называемый резервный запас, гарантирующий наличие в больнице 
перевязочных материалов. В целом, резервный запас больше, когда спрос на изде
лия носит крайне переменный характер. Когда спрос легко предсказуем, резервный 
запас можно уменьшить. Впрочем, хороший операционный менеджер помимо

2 ВС
Н

2(605)(15)

ЛОР = ———(Основное время) = ̂ ^ ( 3 )  = 4,97, или 5. 
Время ^  ' 365
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М а к с и м а л ь н ы й
у р о в е н ь
з а п а с о в

5 5  к о м п л е к т о в  
х и р у р ги ч е с к и х  
п е р е в я з о ч н ы х  

м а т е р и а л о в

То ч ка
в о з о б н о в л е н и я

з а к а з а

5  к о м п л е к т о в  
х и р у р ги ч е с к и х  
п е р е в я з о ч н ы х  

м а т е р и а л о в

О т с у т с т в и е
з а п а с о в

П о с т у п л е н и е
з а к а з а н н ы х
м а т е р и а л о в

спроса учитывает и другие факторы. Например, при большом заказе поставщик 
может предоставить значительную скидку с цены. Последнее обстоятельство осо
бенно актуально в случае, если заказываемый материал или изделие рано или 
поздно обязательно будет использовано в производственном процессе.

П л а н и р о в а н и е  п о т р е б н о с т и  в м а т е р и а л а х

Формула ОРЗ, как правило, применяется в тех случаях, когда речь идет о независи
мых друг от друга предметах хранения. Например, в ресторане спрос на гамбурге
ры не зависит от потребления молочных коктейлей; следовательно, экономичный 
размер заказа может рассчитываться отдельно для каждого из этих блюд. Более 
сложная проблема запасов возникает в случае заказа и зд ел и й  за в и си м о г о  сп р о са , 
т. е. единиц хранения, потребность в которых определяется спросом на другие 
виды запасов. Например, если Ford Motor Company планирует выпустить 100 тыс. 
автомобилей, ей потребуется 400 тыс. автомобильных шин, 400 тыс. колесных 
дисков и 400 тыс. декоративных колпаков.

Решение данной проблемы осуществляется посредством п л а н и р о в а н и я  п о 
т р е б н о с т и  в м а т ер и а л а х  (material requirements planning, MRP). MRP — это система 
планирования и контроля зависимых от спроса запасов, позволяющая разработать 
точный график заказов на все материалы, необходимые для производства конеч
ного продукта. MRP предполагает осуществление сложных расчетов, в которых 
учитываются данные о календарных планах производства, местонахождении запа
сов, прогнозах и связанных с заказами затратах. В отличие от ОРЗ уровни запасов 
определяются не на базе данных о прошлом потреблении, а в соответствии с точ
ными оценками будущих потребностей производства. MRP позволяет точнее
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планировать сроки и объемы поставок материалов, т. е. обеспечивать поступле
ние материалов приблизительно в то время, когда они необходимы на производ
стве. Компьютерная M R P -система может замедлять или, наоборот, ускорять поток 
входящих материалов в ответ на изменение графика производства. Результатом 
данного процесса является снижение потребности в рабочей силе и материалах, 
а также уменьшение накладных расходов.

По мере усиления конкуренции на рынках MRP развивалась и превратилась 
в более масштабную систему планирования ресурсов предприятия (ERP), о кото
рой мы рассказывали в гл. 21. Если MRP занимается лишь производством и запа
сами, то ERP связывает и остальные функции предприятия (отдел кадров, финан
сов, сбыта). Это позволяет менеджерам обеспечивать баланс таких факторов, как 
рабочая нагрузка, объем человеческих ресурсов и производственная мощность. 
Системы ERP интегрируют, оптимизируют и контролируют все функциональные 
отделы организации. MRP является важной составной частью ERP. Таким обра
зом, не связанные с производственной деятельностью менеджеры могут видеть, 
как их решения сказываются на производстве, и соответственно оптимизировать 
использование человеческих и материальных ресурсов.

С и с т е м ы  just-in-time
Основная задача системjust-in-time (JIT, «точно вовремя») заключается в умень
шении уровня запасов и связанных с ними затрат с целью сведения к нулю време
ни, затрачиваемого на приемку, перемещение и нахождение в запасе сырья и ма
териалов. Такие системы называют системами без склада, системами нулевых 
запасов или системами Канбан. Каждая такая система основывается на принципе, 
в соответствии с которым поставщики доставляют материалы точно в тот момент, 
когда в них возникает необходимость, в результате чего их запасы уменьшаются 
до нуля. Кроме того, на минимальном уровне поддерживается и незавершенное 
производство, поскольку изделия производятся только по мере необходимости 
обслуживания следующей стадии производства. Запасы готовых товаров мини
мизируются до их точного соответствия заказам торговли. Системы just-in-time 
обладают громадными преимуществами. В частности, низкий уровень запасов 
позволяет использовать производительный капитал на иных направлениях.

Вспомним японскую аналогию запасов. Уменьшение уровня запасов до нуле
вого означает, что на поверхности оказываются все проблемы менеджмента и ко
ординации. Календарное планирование должно быть скрупулезно точным, а ло
гистика — строго скоординированной. Проследим, например, за отгрузкой на 
завод Saturn, что находится в штате Теннесси, одометров и спидометров постав
щиком из штата Виргиния.

Четверг, 9:00 Грузовой трейлер транспортного агентства Ryder прибывает 
к поставщику. Пока идет погрузка, водители проверяют по 
бортовым компьютерам место назначения, маршрут и расчет
ное время прибытия.

Пятница, 3:00 Грузовик прибывает в распределительный центр, расположен
ный в 3 км от завода Saturn, где занимает место в назначенном 
компьютером месте парковки. Водитель с помощью специаль
ного носителя передает информацию с бортового компьютера
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в информационную систему Ryder. Затем данные о выполне
нии рейса поступают непосредственно на Saturn.

Пятница, 12:50 В указанное компьютером время трейлер покидает распредели
тельный центр и прибывает к заранее определенному прием
ному пакгаузу на заводе Saturn. Осуществляется разгрузка, 
и детали точно вовремя поступают на конвейер.4

— С м е т е м  п  j u s t . - i n  - t i m e  предъявляет высокие требования к координации действий 
всех участников цепочки поставок. Это означает, что между ними должен быть на
лажен беспрепятственный обмен информацией. Когда коммуникации осуществля
ются лишь между двумя смежными звеньями цепи, работа продвигается слишком 
медленно. Координация требует, чтобы обмен информацией осуществлялся по 
принципу паутины, когда сведения (зачастую с помощью интернет-технологий) 
поступают сразу всем участникам. Например, на заводе Dell в Остине, штат Техас, 
онлайновый обмен информацией налажен настолько эффективно, что компания 
может заказывать комплектующие всего на два часа работы. Кроме того, электрон
ные связи установлены и с транспортными компаниями, осуществляющими до
ставку готовой продукции. В результате полностью собранный компьютер грузит
ся в трейлер менее чем через 15 часов после того, как покупатель размещает заказ.

Также just-in-time требует высокого уровня мотивации и кооперации работников. 
Ожидается, что работники выполняют свои обязанности наилучшим образом, 
поскольку на них возложена ответственность и предоставлены властные полно
мочия по обеспечению работы системы нулевого запаса. В случае необходимости 
они должны незамедлительно приходить на помощь коллегам, обладать навыка
ми, позволяющими им выполнять различные рабочие задачи.

Л о г и с т и к а  и  у п р а в л е н и е  д и с т р и б ь ю ц и е й

В управлении запасами есть один очень важный аспект: физическое перемеще
ние сырья и материалов от поставщиков к производителю, а также готовой про
дукции от производителя к покупателям должно осуществляться максимально 
эффективно. Некоторые компании самостоятельно вырабатывают необходимые 
для этого логистические навыки. Л о ги ст и к о й  называется управление движением 
материалов внутри предприятия, поставка входящих материалов от поставщиков 
и отправка исходящей продукции покупателям. Торговая компания Wal-Mart, 
например, имеет систему региональных распределительных центров. Один такой 
центр (в г. Нью-Браунфелс, штат Техас) имеет площадь более 100 тыс. м2, 96 до
ков для погрузки и разгрузки трейлеров и 9 км конвейеров для перемещения то
варов. В региональные центры стекаются товары от фирм-поставщиков и заказы от 
магазинов. Центр обрабатывает заказы и направляет соответствующую продук
цию в торговые точки своего региона. Работники центра координируют всю 
систему поставок, принимают грузовики поставщиков и отправляют трейлеры 
компании в магазины. Благодаря компьютерам координация осуществляется 
настолько точно, что магазины Wal-Mart не нуждаются в собственных складах; 
все поступающие товары сразу же отправляются на прилавки, а цикл заказа обыч
но не превышает 48 часов.

Другие компании предпочитают заказывать логистические услуги на стороне, 
благо специализирующихся на логистике фирм становится все больше. Ryder Sys-
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terns, Caliber Systems Inc., Emery Global Logistics — эти и другие компании управляют 
движением входящих материалов и готовой продукции на предприятиях заказ
чиков. General Motors, например, повысила собственную производительность, по
ручив всю логистическую деятельность компании Penske Logistics, которая коор
динирует и консолидирует поставки материалов и комплектующих изделий на 
все американские заводы GM.

Движение готовой продукции от производителя к покупателям чаще всего на
зывают дистрибьюцией (распределением), или выполнением заказов. Чем быстрее 
и точнее компания выполняет заказы, тем ниже издержки и тем больше вероят
ность повторных покупок. На заре становления онлайновой торговли дистрибьюция 
носила настолько беспорядочный характер, что компании волей-неволей были 
вынуждены заняться отладкой системы выполнения заказов. Один из вариантов — 
поручить данную функцию специализированной фирме наподобие SubmitOrder.com, 
которая хранит, упаковывает и доставляет продукцию таких компаний, как 
MuseunCompany.com, BlueLight.com (электронное отделение компании Kmart) 
и LimitedToo (стильная одежда для молодежи). Когда покупатель решает приоб
рести что-либо на одном из этих сайтов и нажимает соответствующую кнопку, 
SubmitOrder тут же выдает наклейки для почтовых конвертов, чек, а также инструк
ции по местоположению заказанных товаров. Один сотрудник, сборщик, оформ
ляет все необходимые документы, собирает товары и кладет их на конвейерную 
ленту, с помощью которой они поступают к упаковщику. Тот упаковывает заказ 
и направляет его в соответствующий док для погрузки. Весь процесс обычно за
нимает менее часа.

Компьютеры SubmitOrder ежечасно отправляют данные менеджерам компаний- 
клиентов, чтобы они могли по мере необходимости пополнять запасы. Онлай
новые каталоги могут обновляться автоматически всякий раз, когда новый товар 
прибывает на склад. При дальнейшем увеличении автоматизации сборщики за
казов SubmitOrder смогут работать все вместе в одной и той же части склада, так 
что каждый из них будет участвовать в подготовке крупного заказа. Это позволит 
компании обрабатывать 5 тыс. заказов в час и пусть ненамного, но сократить вре
мя доставки каждой посылки.

Традиционные компании тоже находят новые способы ускорения и удешевле
ния доставки при помощи Интернета. Последним веянием в этой сфере является 
межорганизационное сотрудничество, когда одни компании делятся транспорт
ной информацией и ресурсами с другими, подчас даже с конкурентами. В резуль
тате машины не ходят полупустыми и даже на обратном пути везут полезный 
груз. Nabisco, например, при помощи электронных связей делит складские пло
щади и грузовые автомобили с такими компаниями, как Dole и Lea &  Perrins, 
а также координирует поставки продукции в магазины. В результате розничные 
торговцы могут заказывать продукцию в соответствии с потребительским спросом. 
Кроме того, совместно с General Mills и рядом других компаний Nabisco эксплуа
тирует (пока в тестовом режиме) новую онлайновую дистрибьюторскую систему 
(подробности см. во вставке «Лидерство онлайн»).

Управление производительностью
Значение производительности определяется ее влиянием на благосостояние как 
общества, так и отдельных компаний. Единственный способ увеличения выпуска
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ЛИДЕРСТВО ОНЛАЙН 
ОНЛАЙНОВАЯ ДИСТРИБЬЮТОРСКАЯ СЕТЬ N ISTEV O
«Вы доставили свой груз в Монтану, и больше вам ехать некуда. Что делать — з а 
стрелить водителя, а грузовик продать?» — на этот вопрос, заданный экспертом 
по доставке Бобом Деланеем, как раз и искала ответ компания General Mills, пы
тавшаяся разреш ить вековую проблему возвращения грузового автомобиля «по
рожняком». По оценкам, неэффективность дистрибьюторских систем выливается

этих потерь связана с тем, что половину пути грузовые автомобили не везут ничего, 
кроме воздуха.
General Mills объединяет усилия с рядом других компаний, таких как Nabisco и Fort 
James (подразделение Georgia Pacific), чтобы с помощью Интернета и нового ло 
гистического программного обеспечения (от компании Nistevo) искать грузы для 
возвращающихся домой машин. Система работает следующим образом. На сайте 
Nistevo.com фирмы-производители указывают, сколько транспортного простран
ства им необходимо или есть в наличии. В результате, когда General Mills отправ
ляет свои кукурузные хлопья, скажем, из Миннеаполиса в Тампу, программа про
веряет, нет ли товаров, которые необходимо доставить из района Тампы в район 
М иннеаполиса. Кроме того, система в состоянии выявлять нарушения в работе 
и своевременно отправлять уведомления о задержках и отменах поставок. В итоге 
каждая миля пробега обходится каждому производителю деш евле, а транспорт
ная компания выигрывает на том, что ее  грузовики не «бегают» пустыми. Таким 
образом, экономят все.
Система Nistevo в состоянии обслуживать сотни тысяч транзакций в день. Пока 
круг участников этого частного альянса ограничивается компаниями Pillsbury, Lands 
O' Lakes, Nestle и ConAgra. Nistevo предлагает не общий web-сайт, а распространя
ет между компаниями-участниками специальные средства планирования и под
держки долгосрочных взаимоотношений. Если учесть, что у фирм-производителей 
логистические затраты составляют 12-14%  себестоимости продукции, онлайно
вый обмен информацией может вылиться в гигантскую экономию. Для компании 
масш таба General Mills, например, снижение затрат на логистику даже на 1% мо
жет быть эквивалентно сотням миллионов долларов в год.

И сто чн и ки : K im  C ro ss , «Fill It to the  Brim», B u s in e s s2 .co m  (M arch 6, 2001 ), 36 39; Fa ith  K e e n a n ,  
«One S m art Cookie», B u s in e s s  W e e k  e .b /z  (N ovem ber 20, 2000), EB120.

товаров и предоставления услуг — повышение организационной производитель
ности.

О ц е н к а  п р о и з в о д и т е л ь н о с т и

Что такое производительность и как она измеряется? В упрощенном понимании 
п р о и зв о д и т ел ь н о ст ь  (продуктивность) — это объем выпуска продукции и предо
ставляемых организацией услуг, отнесенный к объему используемых ею ресурсов. 
Таким образом, продуктивность может быть повышена либо посредством увели
чения объема выпуска при том же уровне потребляемых ресурсов, либо за счет 
снижения объема ресурсов, требующихся для поддержания неизменного уровня 
выпуска продукции и предоставляемых услуг. Иногда удается сделать то и дру
гое одновременно. Компания Ruggieri & Sons, к примеру, приобрела картографи
ческое программное обеспечение, с помощью которого составляет маршруты до
ставки топлива для частных потребителей (раньше эта операция осуществлялась 
вручную). Зная расположение покупателей и топливных терминалов, программа
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рассчитывает оптимальные маршруты, а заодно и объемы поставок топлива каж
дому клиенту. В результате водители компании проезжают в день меньшие рас
стояния, при этом совершают на 7% больше остановок, другими словами, сжига
ют меньше топлива, а доставляют больше.

Точная оценка производительности может оказаться сложной задачей. Как 
правило, используется один из двух подходов к оценке — совокупная продуктив
ность факторов производства и частичная или парциальная продуктивность. С о в о 
к уп н ая  п р о и зв о д и т е л ь н о с т ь  ф а к т о р о в  п р о и зв о д ст в а  — это отношение суммар
ного объема выпуска к входящим ресурсам (труд, капитал, материалы и энергия):

Совокупная производительность факторов производства =
= Объем выпуска / Труд + Капитал + Материалы + Энергия.

Показатель совокупной продуктивности факторов производства представляет 
собой наилучшую характеристику ведения дел организацией. Однако менеджерам 
необходима и информация о производительности использования определенных 
ресурсов. Ч а ст н а я  или пар ц и ал ь н ая  п р о и зв о д и т ел ь н о ст ь  есть отношение сум
марного объема выпуска к одному из основных потребляемых организацией ре
сурсов. Например, многие организации интересуются продуктивностью трудовых 
ресурсов (производительность труда), которая должна измеряться следующим 
образом:

Производительность = Объем выпуска / Затраты на оплату труда.

Использование данной формулы для расчетов продуктивности по трудовым, 
капитальным или материальным ресурсам позволяет получить информацию о ди
намике этих показателей. С другой стороны, постоянно раздаются критические 
высказывания в адрес менеджеров, которые, якобы необоснованно, полагаются на 
парциальные измерители производительности (прежде всего производительность 
живого труда). Показатель продуктивности живого труда не учитывает такие 
важные составляющие улучшений деятельности организации, как экономия ма
териалов, совершенствование производственных процессов и качество исполня
емых рабочих заданий. Производительность труда измеряется легко, но ее повы
шение далеко не всегда означает реальный рост интенсивности трудовых усилий, 
а может оказаться, к примеру, результатом более рационального использования 
капитала.

П о в ы ш е н и е  п р о и з в о д и т е л ь н о с т и

Выделяют три основных направления повышения производительности органи
зации: технологическая продуктивность, производительность труда и продуктив
ность менеджмента.

Повышение технологической продуктивности предполагает использование бо
лее эффективных станков, роботов, компьютеров и других технических средств 
увеличения объема выпуска продукции (таких как ГПС, САПР, системы автома
тизированного производства). Новые технологии могут использоваться и для 
увеличения производительности предприятий сферы услуг. Schneider National, 
крупнейшая в США транспортная компания, установила подключенные к интра
нету компьютерные терминалы во всех своих 26 ремонтных центрах, так что те
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перь механикам доступны свежие диаграммы и данные по ремонту грузовиков. 
Теперь каждый механик может выполнять на 20% ремонтных операций больше, 
чем раньше, т. е. машины выходят на линии быстрее.

Увеличению производительности способствует и аутсорсинг. Дело в том, что 
специализированные фирмы, как правило, пользуются новейшими технология
ми в своих сферах. Решение NationsBank воспользоваться почтовыми услугами 
компании Pitney Bowes Management Services (PBMS) отчасти было продиктовано 
именно тем, Ч Т б  Р Й Л / У  р и г  m  I п т  я м г  г п г ц и я  т п п и р п п п ц ц м м м  т / - п м т т м п т р р н ы м и  про- 

граммами. Таким образом, NationsBank не пришлось тратить деньги на новую тех
нологию рассылки почтовых отправлений, а их у компании, обслуживающей 
16 штатов и округ Колумбия, немало.

Повышение производительности труда требует увеличения интенсивности 
усилий сотрудников организации, что обеспечивает больший выпуск продукции 
в единицу времени. Для этого компания должна либо повысить выработку своих 
сотрудников, либо усовершенствовать процессы труда. Может оказаться, что ра
ботникам просто необходимы дополнительные знания или ресурсы, более четкая 
формулировка задач или иная организация рабочего места. Компания может на
нять более квалифицированных работников или поручить ряд операций сторон
ней специализированной фирме, как в случае с NationsBank и PBMS. Повышение 
производительности труда — настоящий вызов для американских компаний, 
во многих из которых сотрудники находятся в антагонистических отношениях 
с менеджментом. Таким образом, увеличение производительности труда требует 
улучшения данного типа взаимоотношений. Многие из рассмотренных в этой кни
ге подходов к лидерству и менеджменту способны повысить производительность 
рабочих за счет дополнительной мотивации и вдохновения.

Повышение продуктивности управления означает необходимость совершен
ствования деятельности менеджеров. Как считают многие специалисты по про
блемам продуктивности и качества, основная причина отставания американских 
фирм от мирового уровня производительности — в слабости менеджмента. А один 
из авторитетнейших ученых, Эдвардс Деминг, предложил специальный перечень 
тематических пунктов, призванных открыть менеджменту глаза на возможности 
повышения продуктивности (табл. 22.2).

Условия повышения продуктивности управления: акцент не на количество, 
а на качество, разрушение барьеров и наделение сотрудников полномочиями, 
здравый подход к показателям. Менеджеры должны научиться использовать воз
можности систем оплаты труда, вовлечения работников в процесс управления, 
работу в командах и другие приемы и методы управления. Но делать это нужно 
не слепо, а с учетом стратегии организации. Например, многие менеджеры пыта
ются наладить в своих компаниях обмен знаниями, но лишь единицы добиваются 
успеха. Причина в том, что работники не видят выгод или быстро теряют интерес 
к «новому веянию». Управление знаниями бывает успешным в случаях, когда 
менеджеры исходят из стратегических задач организации, определяют, какой 
именно информацией должны обмениваться сотрудники, и не забывают оцени
вать результаты. В компании General Electric, к примеру, перед работниками была 
поставлена задача научиться сокращать время реакции. Руководство определило, 
что позитивные сдвиги в данном направлении хорошо отразятся на результатах
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Таблица 22.2 
1 4  прав и л  м е н е д ж м е н т а

1 Формирование, в целях повышения конкурентоспособности, постоянной целевой 
направленности на улучшение продукции и услуг позволяет оставаться в бизнесе 
и выполнять поставленные перед организацией задачи

2 Принимайте новую философию. Мы находимся в новой экономической эпохе. 
Западный менеджмент должен отрешиться от сомнений, должен научиться 
ответственности и возглавить процесс перемен

3 Качество продукции не должно определяться контролем. Исключайте необходимость  
массового контроля, «встраивайте» качество в саму продукцию

4 Бизнес —  это не только цены. Минимизируйте суммарные затраты. Добивайтесь 
того, чтобы за каждый вид используемых вами ресурсов нес ответственность 
единственный поставщик, устанавливайте с ним долгосрочные взаимосвязи

5 Постоянно улучшайте систему производства и услуг в направлении повышения 
качества и продуктивности, постоянно сокращая, таким образом, затраты.

6 Проводите направленное на достижение целей бизнеса обучение

7 Будьте лидерами (см. пункт 12). Цель надзора —  оказание помощи сотрудникам 
в решении рабочих задач (а также контроль исправности оборудования). Управлен
ческий надзор предполагает всего лишь точную оценку квалификации сотрудников 
и наблюдение за их действиями

8 Отбросьте страхи, потому что каждый может трудиться эффективно на благо 
компании

9 Разрушайте барьеры между отделами. Сотрудники отделов исследований, проекти
рования, торговли и производства должны трудиться как единая команда, заранее 
определяя возможные производственные проблемы, встречая их во всеоружии

10 Откажитесь от призывов и увещеваний к уменьшению показателей брака, плакатов 
с плановыми заданиями, лозунгов, зовущих к новым высотам продуктивности. 
Подобные увещевания создают лишь враждебные взаимоотношения, поскольку 
львиная доля факторов низкого качества и производительности заложены в самой 
системе и их устранение лежит за пределами компетенций рабочей силы

11 а. Откажитесь от стандартов объемов работ (заданий). Заменяйте их лидерством.
б. Исключите целевой менеджмент (цифры, количественные задания). Заменяйте их 
лидерством

12 а. Рабочий-почасовик имеет право гордиться результатами своего труда. 
Ответственность менеджера за абсолютные цифры должна смениться 
ответственностью за их качество.
б. Менеджеры и инженерно-технические работники должны гордиться выполняемой 
работой, что означает, помимо всего, отказ от ежегодной аттестации и целевого 
менеджмента

13 Разрабатывайте действенные программы повышения квалификации и 
самосовершенствования

14 Каждый сотрудник должен внести максимально возможный личный вклад в процесс 
трансформации. Преобразования —  задача каждого

Источник: ИЛ Ес/ууагс/в Оет'тд, «0(Л Ше Спэ̂ » (М1Т апс! \Л/. Edwards Оеттд 1пзМи1е, 
Cambг¡dge1 МА 02139, 1986).
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компании в целом. Когда в GE была внедрена система управления знаниями, ме
неджеры стремились — и добились — увеличения таких показателей, как объем 
продаж в расчете на одного работника. Данное изменение показателей можно от
нести на счет повышения общего качества управления, но не конкретных методов.

Управленческое решение
Компания Apple Computer задалась целью уменьшить объем запасов и повы
сить качество обслуживания покупателей и с эти целью изменила свой под-__
ход к управлению системой поставок. Для решения проблем с поставками и по
вышения производительности Стив Джобс пригласил Тома Кука, эксперта по 
операциям с большим опытом работы в Compaq Computer. Сначала они сократили 
товарную линию Apple: вместо 15 моделей компьютеров осталось четыре базовых 
варианта. Соответственно уменьшилось число комплектующих, а основным при
оритетом производства стала не «перевалка» огромного количества запасов, а ка
стомизация нескольких исходных версий. Собрать свой собственный компьютер 
покупатель может на новом web-сайте компании. Производство было передано 
контрактным организациям, имеющим гибкие производственные системы и пото
му способным обеспечить меньшую себестоимость. Кроме того, пересмотру под
верглась система дистрибьюции. Многие склады и зарубежные распределительные 
центры были закрыты, теперь продукция поставляется частным покупателям 
и розничным торговцам прямо с заводов. Число поставщиков комплектующих 
изделий тоже было уменьшено; с оставшимися партнерами Apple развивает более 
тесные отношения, обменивается информацией. Теперь компания в состоянии 
быстро приобретать необходимые детали и столь же быстро доставлять готовую 
продукцию заказчикам. Вспоминая цели модернизации системы поставок, Т. Кук 
говорит: «Мы стремились опередить Dell Computer».

Вопросы
1. В чем состоят различия между производственной компанией и организацией 

сферы услуг? Приведите примеры фирм того и другою типов.

2. Какие факторы конкурентоспособности могут быть присущи компании-опе
ратору телефонной связи, если она находится на третьей или четвертой ста
дии развития операционной стратегии?

3. Какова роль э-бизнеса в интегрированном предприятии? Как интеграция 
цепочки поставок влияет на взаимоотношения между организациями и их 
покупателями и поставщиками?

4. Почему материально-техническое снабжение считается важной составляющей 
операционного менеджмента? Какие тенденции наблюдаются в данной сфере?

5. Какой тип размещения оборудования наиболее подходит для торговца авто
мобилями? Для компании—производителя гончарных изделий, изготавли
ваемых вручную? Почему?

6. Если бы владелец дома отдыха для пенсионеров попросил вас помочь в опреде
лении местоположения второго санатория, как бы вы приступили к делу? 
Как вы будете планировать «производственную мощность» второго дома 
отдыха?
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7. Какие типы запасов принято выделять? К каким из них наиболее примени
ма система «точно вовремя»?

8. Что такое планирование потребности в материалах? Чем оно отличается от 
метода определения оптимального размера заказа?

9. Обсудите роль логистики и дистрибьюции в управлении запасами. Почему 
многие компании заказывают данные услуги у сторонних фирм?

10. Вас пригласили на небольшое производственное предприятие в качестве 
консультанта. Задача — повысить производительность. Что вы порекомен
дуете менеджерам?

11. Считаете ли вы, что операционный менеджмент может повлиять на конку
рентную стратегию фирмы? Обоснуйте свой ответ.

Практика менеджмента: проверьте на собственном опыте
В аш  п о д х о д  к п р о и зв о д и т ел ь н о ст и

Ответьте на все представленные ниже вопросы относительного вашего отноше
ния и действий в типовых рабочих ситуациях. В каждом вопросе обведите кру
жочком цифру, которая наиболее адекватно характеризует ваше отношение.

Реш итель
но не со
гласен

П олностью
согласен

1 Как правило, я стараюсь найти новые подходы к старым 
проблемам

1 2 3 4 5

2 Пока меня устраивают процедуры, я предпочитаю не 
задумываться об их изменении

5 4 3 2 1

3 Я ни на минуту не сомневаюсь, что «усилие» по улучше
нию чего угодно должно вознаграждаться, даже если 
полученный результат отрицателен

1 2 3 4 5

4 Одно усовершенствование, которое улучшает дело на 30%, 
лучше 30 рационализаторских предложений «ценой» в 1% 
каждое

5 4 3 2 1

5 Как правило, я поздравляю коллег, сумевших добиться 
каких-либо изменений

1 2 3 4 5

6 Обычно я всем своим видом даю понять окружающим, что 
для выполнения задания мне хотелось бы остаться одному

5 4 3 2 1

7 Я участвую одновременно в нескольких программах 
усовершенствований

1 2 3 4 5

8 Если идея представляется мне стоящей, я стараюсь быть 
хорошим слушателем

5 4 3 2 1

9 Я стремлюсь предложить нетрадиционные приемы и идеи 1 2 3 4 5

10 Если существует возможность того, что в случае фиаско 
у меня возникнут проблемы, я отказываюсь от рискован
ных решений

5 4 3 2 1

Общая оценка:
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Данная шкала оценок — мера вашего отношения к продуктивности как к «эф
фективности» или «непрерывным усовершенствованиям». Иногда эффектив
ность может быть максимизирована простым отказом от изменений, когда орга
низация оперирует в устойчивой внешней среде. Основанный на непрерывных 
усовершенствованиях подход предполагает, что возможности повышения произ
водительности имеются всегда и вы берете на себя ответственность за улучше- 
ния Такой полхпл уместен для озабоченной качеством компании, в которой при
няты частые изменения.

Оценка 40 или выше показывает, что вы берете на себя ответственность за по
вышение продуктивности и регулярно инициируете изменения. Оценка 20 или 
менее означает, что вы вносите свой вклад через повышение эффективности 
в стабильном внешнем окружении. Обсудите все «за» и «против» ориентации на 
эффективность в сравнении с ориентацией на непрерывность усовершенствова
ний с точки зрения организации и работников.

Практика менеджмента: этическая дилемма
« Д р у г  н а  в сю  ж изнь»-?

Присцилла Деннис всегда любила свою работу, а работает она президентом не
большой компании БтаИшогЫ, которая выпускает игрушки для маленьких детей. 
Присцилла как мать понимает и ценит заботу, вкладываемую в создание безопас
ных, высококачественных игрушек. В конце прошлого года дизайнеры БтаИтогЫ 
разработали новую игрушку — маленького говорящего медвежонка. Медвежонок 
Бинки — так назвали новинку — сделан из мягкого коричневого искусственного 
меха, а встроенный механизм может проигрывать до 50 записей. Для оценки при
влекательности новой разработки компания выпустила пробную партию из 
50 медвежат и распространила их по детским садам и яслям. Результаты превзош
ли все ожидания: многие детсады сообщили, что игрушка быстро завоевала попу
лярность у детей.

Руководство БтаИшогМ решило изготовить 1 тыс. медвежат и придумало мар
кетинговый слоган: «Друг на всю жизнь». Медвежонок продвигался на рынке как 
игрушка, с которой дети могут не расставаться многие годы — быть может, даже 
сохранят на память. Первая партия «разошлась» в течение недели, поэтому в сле
дующий заход решено было выпустить уже 25 тыс. штук. Тут-то и обнаружилась 
проблема. Поддавшись всеобщему ликованию по случаю успеха новинки, дизай
неры и менеджеры не уделили достаточно внимания производственным вопро
сам. Оказалось, что изготовление Бинки обходится компании гораздо дороже, 
чем предполагалось. С использованием натурального меха производство одного 
медвежонка обходилось в $4,98, при использовании синтетического меха себе
стоимость снижалась до $2,75, но... Натуральный мех не изнашивался в течение 
как минимум восьми лет, а дешевого искусственного «хватало» всего на восемь 
месяцев.

Тут же было собрано экстренное совещание. Менеджеры БтаИтогЫ рассмат
ривают два варианта: либо согласиться на увеличение себестоимости, либо ис
пользовать дешевый и ненадежный синтетический мех. Многие высказали мнение, 
что дети не играют с одними и теми же игрушками дольше нескольких месяцев,
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а то и недель, так что можно безбоязненно использовать искусственный мех. 
Остальные, включая менеджера по производству, считали, что это нанесет серьез
ный удар по репутации компании как производителя качественных игрушек. 
«Через восемь месяцев на нас обрушится поток жалоб, и мы проклянем тот день, 
когда согласились выпускать более дешевую версию», — сказал менеджер. Его 
поддержал вице-президент по производству, задав вопрос: «А что мы будем де
лать со слоганом, сменим его на “Друг на восемь месяцев?”» Менеджеры по мар
кетингу и сбыту с пеной у рта доказывали противоположную точку зрения. Их 
главным аргументом был тот факт, что Smallworld и так вложила в разработку 
игрушки огромные средства. «Если мы остановим производство или будем де
лать мишку из натурального меха, то останемся без штанов, — сказал менеджер 
по сбыту. — Внешне они выглядит одинаково. Я за то, чтобы использовать искус
ственный мех — ручаюсь, никто никогда не заметит разницы».

Окончательное решение — за Присциллой. Она понимает, что Smallworld не мо
жет пойти на увеличение издержек производства, но может ли компания пойти 
на потерю репутации? Кроме того, как она будет смотреть в глаза собственной 
дочке, если согласится с предложением менеджера по сбыту?

Ч т о  бы  сд ел а л и  вы ?

1. Остановились бы на искусственном мехе, но изменили маркетинговую кам
панию и как-то сообщили бы покупателям об изменении технологии произ
водства.

2. Остановились бы на искусственном мехе и посмотрели, что будет. Компания 
не совершает ничего противозаконного, а большинство покупателей и вправду 
вряд ли заметит, что искусственный мех изнашивается очень быстро.

3. Согласились на увеличение себестоимости. Это, во-первых, правильно, а во- 
вторых, нельзя рисковать репутацией компании.

Источник: «А Friend for Life», in Donald F. Kuratkoand Richard M. Hodgetts, «Entrepreneur
ship: A Contemporary Approach», 4th ed. (Fort Worth: The Dryden Press, 1988), 172-173 .

Сетевой серфинг
1. С и с т е м а  just-in-time. Воспользуйтесь ссылкой h ttp://w w w .ipl.org/autou / 

или найдите другой сайт, где предлагается экскурсия по фабрике и можно 
познакомиться с производственным процессом. Если выбранное вами пред
приятие использует ту или иную разновидность системы just-in-time, в ходе 
экскурсии делайте заметки, чтобы поделиться своими наблюдениями на за
нятии по данной теме.

2. Р а зр а б о т к а  т о в а р о в . 19 июня 2001 г. компания Boeing представила крупную, 
детальную модель своего нового коммерческого авиалайнера, который будет 
летать со скоростью, равной 98% скорости звука. Узнать об этой разработке 
вы можете по адресу http://www.boeing.com/news/featute/concept/. Просмотри
те видеоклипы, почитайте пресс-релизы, воспользуйтесь ссылками на дру
гие ресурсы сайта. Ваша задача — понять, как происходит разработка товара 
такого масштаба.

http://www.ipl.org/autou/
http://www.boeing.com/news/featute/concept/
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Критический анализ
Компания Intel

Старая американская поговорка гласит, что дольше одного дня не сохраняются 
три вещи: рыба, газеты и гости. В наше время можно добавить четвертую вещь — 
микропроцессоры. Руководство компании Intel, чьи процессоры работают более 
чем в полумиллиарде компьютеров по всему миру, прекрасно это понимает. Дабы 
тгетанаться впереди конкурентов 7̂Гр/_должна постоянно выпускать новые вер
сии процессоров для ПК «Celeron» и «Pentium». Кроме того, недавно компания 
вышла на рынок серверов класса high-end, на которых «держатся» Интернет 
и корпоративные компьютерные сети.

Данное решение означало разработку принципиально нового микропроцессо
ра. Весной 2001 г. Intel представила «Itanium», первого представителя семейства 
процессоров, с которым компания намеревается наращивать прибыль в эпоху рез
кого падения цен на электронные компоненты. Нельзя сказать, правда, чтобы 
старт был очень впечатляющим. Прежде всего выпуск «Itanium» откладывался 
в течение двух лет, а для высокотехнологичной промышленности — это целая 
вечность. Появись «Itanium» в 1999 г., он произвел бы фурор, а так он работает 
в два раза медленнее последней модели «Pentium 4». Разработчики не успевали 
решить одну проблему, как появлялись две другие. Что делать, некоторые аспек
ты своей работы они явно недооценили. Команда разбилась на несколько групп, 
каждая работала над своей частью «головоломки», не зная, что делают другие. 
Теперь на новый процессор уже не возлагают особых надежд. По разным данным, 
в его разработку было вложено от $1 млрд до $2 млрд, а один из бывших высокопо
ставленных руководителей Intel сказал: «Боюсь, это будет одна из наших худших 
инвестиций». Многие, впрочем, по-прежнему надеются, что «Itanium» будет 
пользоваться успехом и принесет компании кучу денег. В будущих версиях пла
нируется исправить все недочеты конструкции процессора.

Пока же основным источником дохода Intel остается выпуск процессоров для 
ПК. Он же представляет собой еще одну группу операционных проблем. Совре
менные производители вычислительной техники, такие как Dell, собирают ком
пьютеры на заказ, т. е. в их цепочках поставок не должно быть слабых мест, как не 
должно быть лишних запасов готовой продукции и комплектующих. Соответ
ственно Intel должна варьировать объемы поставок, запасов и производственных 
мощностей в зависимости от потребностей покупателей и в то же время требо
вать того же от собственных поставщиков. «Все наши [покупатели] стремятся 
работать с нулевыми запасами, — поясняет Алан Болдуин, вице-президент группы 
по планированию и логистике. — От рынка им необходима обратная связь в ре
жиме реального времени, от нас — поставки “точно вовремя”».

В о п р о с ы

1. Как можно улучшить процесс разработки новых процессоров в Intel, чтобы 
предотвратить проблемы и задержки, сопровождавшие выпуск «Itanium»?

2. Какие процедуры и технологии вы посоветуете операционным менеджерам, 
чтобы эффективно управлять цепочкой поставок и удовлетворять нужды 
производителей ПК?
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3. Завод по производству микропроцессоров стоит свыше $1 млрд. Если бы вы 
дислоцировали новый завод Intel по производству процессоров «Itanium», 
какие шаги вы бы предприняли и какие факторы учли?

Источники: David P. Hamilton, «Gambling It Can M ove Beyond PC, Intel Offers a New  
Microprocessor», The Wall StreetJournal (M ay 29 ,2001), A l, A8; Peter Fabris, «Intel Outside», 
CIO, Section  1 (August 15, 1998), 6 4 -6 9 .

Примечания
1 Gregory B. Northcraft and Richard B. Cgase, «Managing Service Demand at the 

Point of Delivery», Academy o f Management Review  10, 1985, 66-75; Richard 
B. Chase and David A. Tansik, «The Customer Contact Model for Organization 
Design», Management Science 29, 1983, 1037-1050.

2 Everett E. Adam,Jr., and Paul M. Swamidass, «Assessing Operations Management 
from a Strategic Perspective», Journal of Management 15, 1989, 181-203.

3 Barbara B. Flynn and F. RobertJacobs, «An Experimental Comparison of Cellular 
(Group Technology) Layout with Process Layout», Decision Sciences 18, 1987, 
562-581; RichardJ. Schonberger, «Plant Layout Becomes Product-Oriented with 
Cellular, Just-Time Production Concepts», Industrial Engineering, November 
1983, 66-77; Jack R. Meredith and Marianne M. Hill, «Justifing N e w  M a n u 
facturing Systems: A  Managerial Approach», Sloan Management Review, Summer 
1987,49-61.

4 Ronald Henkoff, «Delivering the Goods», Fortune, November 28,1994, 64-78. 

История с продолжением
Часть VI. В Ford качество опять стоит на первом месте
Несколько лет назад компания Ford проводила рекламную кампанию под лозунгом 
«At Ford, Quality Is Job 1» («В Ford качество стоит на первом месте»). Причем 
подразумевалось не только качественное производство легковых и грузовых авто
мобилей, но и качественное обслуживание. Летом 2000 г. «качественный» слоган 
сыграл с компанией злую шутку: миллионы покрышек «Firestone», установлен
ных на популярные внедорожники Ford, в том числе на «Explorer», расслаивались 
и лопались, что приводило к серьезным авариям, иногда даже со смертельным 
исходом. Сама Ford не выпускала эти покрышки, но ими комплектовались ее авто
мобили, поэтому пресса, потребители и даже конгресс США долго не могли най
ти виновного. Ситуацию усугубил тот факт, что компания Bridgestone/Firestone 
обвинила Ford в плохой разработке автомобилей. Обмен «любезностями» между 
двумя фирмами продолжался в течение многих месяцев, и все это время Ford от
зывала автомобили с шинами «Firestone» и меняла их на покрышки других ма
рок. Годом позже Национальное управление безопасности движения на автостра
дах США вынесет постановление, согласно которому причиной аварий все-таки 
будут признаны дефектные шины, а не автомобили «Ford», но это произойдет че
рез год, а пока по репутации автогиганта наносится серьезный удар. «Думаю, по
бедителей в этой войне пресс-релизов не будет, — сказала Анне Сейя Кляйн, экс
перт по паблик рилейшнз из Филадельфии. — Если не будет найдено разумного 
решения, публика просто перестанет покупать “Эксплореры”».
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Поддержание качества товаров и услуг — важнейшая составляющая контроля 
в организации. К сожалению, репутация компании страдает даже в том случае, 
когда проблема связана не с истинным, а с воспринимаемым качеством либо 
чрезмерно «раздута» в прессе. Вслед за падением репутации уменьшаются продажи. 
В нашем случае Ford столкнулась с недостатками как в реальном, так и в воспри
нимаемом качестве. Бывший глава компании Жак Нассер начисто отверг все об- 
винения в том, что часть вины за случившееся лежит на автомобилях «Explorer», — 
вернее, на ошибках в их конструкции. «Если вы едете на автомобиле и у вас рас
слаивается покрышка, то в “Эксплорере” вы будете находиться в наибольшей 
безопасности, — говорил он. — Если бы шины “Firestone” стояли на внедорожни
ках других марок, последствия аварий были бы гораздо хуже».

Некоторые эксперты считают, что проблемы несоответствия шин и автомоби
лей можно было бы избежать, используй Ford и Bridgestone/Firestone правильные 
информационные технологии, позволившие бы компаниям управлять и обмени
ваться знаниями, и лучшие системы производства. Правду говоря, на тот мо
мент в Ford уже существовала «Система воспроизводства лучшей практики», со
зданная специально для увеличения производительности в различных частях 
производственного процесса. В 1995 г. Дейл Маккиан, в то время занимавший 
пост вице-президента по производству, собрал всех, кто так или иначе руководит 
конструированием и сборкой автомобилей, и сказал: «Придумайте способ обмена 
лучшими методами работы». Стэн Квициен, возглавлявший в то время группу по 
повышению производительности завода, вспоминает: «Ну, мы и придумали. Мы 
же как-никак инженеры». Примерно в то же время Д. Маккинан встретился с другим 
менеджером, Даром Волфордом, занимавшимся внедрением первых информаци
онных технологий. Он познакомил Д. Волфорда и С. Квициена, и в результате 
появилась «Система воспроизводства лучшей практики». В течение четырех лет 
было зафиксировано 2800 случаев обмена опытом между заводами Ford общей 
«стоимостью» $850 млн. Но обмен знаниями не выходил за рамки компании, по
этому Ford и Firestone никогда не общались на тему потенциальных проблем 
«скрещивания» своей продукции.

В процессе отзыва шин в Ford началось обучение менеджеров по программе 
«шесть сигма» — программе, направленной именно на избежание производствен
ных ошибок. В «шесть сигма» используется статистический анализ, позволяющий 
добраться до сути проблемы, чего другие методы сделать не позволяют. Например, 
жалобы на новый седан «Lincoln LS» посыпались сразу после того, как машина на
чала сходить с конвейера. С помощью «шесть сигма» команда инженеров устано
вила, что виновником проблемы является слабо закрученный болт. Но как могло 
получиться, что так много машин сошли с конвейера с плохо закрученным болтом? 
Потому, что рабочие закручивали не тем инструментом. По заявлениям менедже
ров Ford, в первый же год программа «шесть сигма» позволила выявить недочетов 
на $52 млн. На следующий год «запланировано» выявить недостатков на $300 млн.

Один из важнейших элементов контроля — обратная связь, и тут уж надо быть 
готовым ко всяким неожиданностям. К примеру, участвующие в опросах покупа
тели сообщают, что хотят, чтобы автомобили были более экологически чистыми, 
но при этом почему-то не торопятся платить за такие машины повышенную цену. 
Далее, компания получила данные Института страхования об авариях на низких
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скоростях, свидетельствующие о слабой защите бамперов при таких столкнове
ниях. При этом «Ford Explorer» остается одним из самых популярных внедорож
ников на рынке; на его долю приходятся 20% всей выручки Ford Motor Company. 
А Билл Форд все так же настаивает на улучшении качества машин, включая сни
жение вредных выбросов в атмосферу. Что до конкурентов, то Б. Форд говорит: 
«Если не мы, то [паркетный внедорожник] будет выпускать кто-то другой, только 
делать это не так ответственно, как мы». Пока что компания добровольно выпуска
ет машины с содержанием вредных веществ в выхлопных газах ниже установлен
ных законом норм. Если Б. Форд будет стоять на своем, качество и впрямь будет 
стоять в Ford на первом месте — быть может, еще не одну сотню лет.

В о п р о с ы

1. Пойдет ли Ford Motor Company на пользу открытое управление? Почему?
2. Как в Ford Motor Company могут использоваться информационные техноло

гии для управления знаниями и выработки конкурентной стратегии?

3. На какой стадии развития операционной стратегии находится Ford Motor 
Company? Обоснуйте свой ответ.

Источники: Nedra Pickier, «Explorer Fender Benders Costly», Auto.com, November 30, 
2002, http://www.auto.com', «Jacques Knifed», The Economist, November 3, 2001, http:// 
www.economist.com', Alex Taylor III, «What's Behind Ford's fall?», Fortune, October 29, 2001, 
http://www.fortune.com,Joann Muller, «Ford: Why It's Worse Than You Think», BusinessWeek 
Online, June 25, 2001, http://www.businessweek.com', Keith Bradsher, «Ford is Concerning S.U.V. 
Drawbacks», The New York Times, May 12, 200, http://www.serv.com.

http://www.auto.com'
http://www.fortune.com,Joann
http://www.businessweek.com'
http://www.serv.com


ГЛОССАРИЙ

А

Автократичный руководитель (autocratic leader). Лидер, который стремится сконцен
трировать в своих руках всю власть, основанную на вознаграждении и принуждении по
лагается па законные полномочия.

Агент перемен (change agent). Специалист по ОР, в задачи которого входит идентифи
кация причин проблем организации, сбор и анализ данных, обеспечение проводимых из
менений.

Административная модель (administrative model). Модель принятия решений, описы
вающая реальный процесс принятия решений в трудных ситуациях (непрограммируемые 
решения и ситуации неуверенности и неопределенности).

Административные принципы {administrative principles). Одна из областей классиче
ского направления менеджмента, приверженцы которых уделяют основное внимание не 
отдельным рабочим, а организации в целом, и таким управленческим функциям, как пла
нирование, организация, командная цепочка, координация и контроль производительно
сти труда отдельных рабочих.

Адвокат дьявола (devil’s advocate). Используемый в процессе принятия решений ме
тод, когда один из членов группы побуждает участников к переосмыслению подходов 
к проблеме, к отказу от преждевременного консенсуса или неразумных предположений.

Анализ силового поля (force field analysis). Процесс идентификации побуждающих 
и ограничивающих планируемые изменения сил.

Анкета поступающего на работу (application form). Метод получения данных об обра
зовании, предыдущем опыте работы и других характеристиках кандидата на замещение 
должности.

Аттестационное собеседование (j)erfonnance appraisal interview). Официальная оцен
ка результатов труда работника в ходе его встречи с руководителем.

Аттестация по результатам деятельности (performance appraisal). Метод развития эф
фективной рабочей силы, заключающийся в рассмотрении показателей выполнения рабо
чих заданий с целью оценки производительности труда, установления обратной связи, 
поощрения сотрудников.

Б

Балансовый бюджет {balance sheet budget). Финансовый бюджет, определяющий пла
новые суммы активов и пассивов па конец рассматриваемого периода.

Балансовый отчет (balance sheet). Финансовый документ, отражающий размеры и струк
туру активов и пассивов организации на определенный момент времени.

Безбилетником (freerider). Индивид, пользующийся всеми преимуществами членства 
в команде, но вносящий непропорционально низкий вклад в достижение результатов.

Бизнес-инкубатор (business incubator). Новая форма поддержки предпринимательства, 
когда бизнесмены имеют возможность, работая в одном помещении, делиться друг с другом 
информацией, получать консультации от опытных менеджеров.

Бизнес-план (business plan). Подготовленный в процессе создания нового бизнеса доку
мент, содержащий описание будущего предприятия.
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Бихевиористский научный подход (b e h a v i o r a l  s c i e n e s  a p p r o a c h ) .  Одна из областей гума

нистического менеджмента, предполагающая применение социальных наук (социологии, 

психологии, антропологии, экономики) в организационном контексте.

Бюджет доходов (r e v e n u e  b u d g e t ) .  Операционный бюджет, определяющий планиру

емые организацией денежные поступления.

Бюджет затрат (e x p e n s e  b u d g e t ) .  Операционный бюджет, очерчивающий ожидаемые 

издержки для каждого центра ответственности и организации в целом.

Бю дж ет капиталовложений (c a p i t a l  e x p e n d i t u r e  b u d g e t ) .  Финансовый бюджет, опре

деляющий план будущих инвестиций в основные фонды (здания, грузовые автомобили 

и тяжелое механическое оборудование).

Бю дж ет прибылей { p r o f i t  b u d g e t ) .  Операционный бюджет, представляющий собой 

комбинацию бюджетов затрат и доходов, образующих единый, отражающий валовую 

и чистую прибыли, баланс.

Бюджетирование на нулевой базе (БНБ) { z e r o  b a s e d  b u d g e t ) .  Процесс бюджетирова

ния, предполагающий, что каждому подразделению предоставляется возможность на

чинать расчет потребности в ресурсах на новый бюджетный период исходя из будущих 

приоритетов, а не показателей прошлого периода.

Бюджетный процесс сверху вниз { t o p - d o w n  b u d g e t i n g ) .  Бюджетный процесс, в кото

ром менеджеры среднего звена и первой линии получают бюджетные задания исходя из 

оценок высшим руководством компании ее доходов и расходов.

Бюджетный процесс снизу вверх { b o t t o m - u p  b u d g e t i n g ) .  Бюджетный процесс, в соответ

ствии с которым менеджеры более низких уровней организации формулируют ресурсные 

потребности своих отделов и передают свои предложения вверх по иерархии.

Бюрократические организации { b u r e a u c r a t i c  o r g a n i z a t i o n s ) .  Одна из областей класси

ческого направления менеджмента, в которой основное внимание уделяется рациональ

ному, безличному управлению, осуществляемому посредством четкого определения долж

ностных обязанностей и ответственности работников, ведения формальной отчетности, 

разделения собственности и управления.

Бюрократический контроль { b u r e a u c r a t i c  c o n t r o l ) .  Использование правил, предписы

ваемая политика, иерархия власти, письменная документация, системы премирования 

и другие официальные механизмы воздействия на поведение сотрудников организации 

и оценка достигнутых результатов.

В
Валентность { v a l e n c e ) .  Ценность или привлекательность полученных результатов 

для индивида.

Венчурная команда { n e w  v e n t u r e  t e a m ) .  Отдельная структурная единица организации, 

ответственная за развитие важнейших инновационных проектов.

Венчурный фонд { n e w  v e n t u r e  f u n d ) .  Фонд, призванный обеспечить разработку новых 

идей, продуктов или направлений деятельности необходимыми денежными средствами.

Вертикальная команда { v e r t i c a l  t e a m ) .  Формальная команда, включающая в себя менед

жера и его официальных подчиненных в соответствии с командной цепочкой организации.

Взаимозависимость { i n t e r d e p e n d e n c e ) .  Степень подчиненности друг другу, в смысле 

необходимых для выполнения поставленных задач ресурсов или материалов, отделов 

организации.

«Виноградная лоза» { g r a p e v i n e ) .  Неформальная, объединяющая всех ее членов коммуни

кативная сеть организации.

Виртуальная команда { v i r t u a l  t e a m ) .  Команда, члены которой широко используют 

компьютерные технологии и программное обеспечение совместного доступа так, что гео

графически удаленные ее члены имеют возможность внести свой вклад в достижение 

общих целей.
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Властные полномочия (a u t h o r i t y ). Официальное законное право менеджера принимать 

решения, отдавать приказы и распределять ресурсы для достижения желаемых организа

ционных результатов.

Власть { p o w e r ) .  Потенциальная способность индивида влиять на поведение других людей.

Власть, основанная на вознаграждении { r e w a r d p o w e r ) .  Возможности менеджера (в силу 

прав которыми он обладает по должности) официально поощрять подчиненных (повы

шение зарплаты, выдвижение на повышение в должности, похвала, благодарность, прояв- 

ление внимания, признание)._______________________________

Власть, основанная на принуждении { c o e r c i v e  p o w e r ) .  Возможность применения (ре- 
комендации применения) наказания (полномочия увольнять или понижать в должности 

работника, критиковать его действия или накладывать материальное взыскание.

Внедрение стратегии { s t r a t e g y  i m p l e m e n t a t i o n ) .  Этап стратегического менеджмента, пред

полагающий использование управленческих и организационных инструментов и ресур

сов для получения стратегических результатов.

Внешнее вознаграждение { e x t e r n a l  r e w a r d ) .  Выгоды, предоставляемые индивиду дру

гим человеком.

Внешняя организационная среда { o r g a n i z a t i o n a l e n v i r o n m e n t ) .  Находящиеся вне преде

лов компании, но оказывающие на нее существенные воздействия элементы: конкуренты, 

ресурсы, технологии и экономические условия.

Внешняя траектория контроля { e x t e r n a l  l o c u s  o f  c o n t r o l ) .  Убежденность индивида в том, 

что будущее находится вне сферы его контроля, определяется скорее внешними силами.

Внимание к подчиненным { c o n s i d e r a t i o n ) .  Тип поведения руководителя, когда лидер 

с уважением относится к идеям и чувствам сотрудников, проявляет озабоченность их ста

тусом и условиями труда, стремится к установлению отношений взаимного доверия.

Внутреннее вознаграждение { i n t r i n s i c  r e w a r d ) .  Удовлетворение, которое человек полу

чает в процессе выполнения определенного действия.

Внутренняя среда { i n t e r n a l  e n v i r o n m e n t ) .  Все внутрифирменные элементы среды: ра

ботники, менеджмент и корпоративная культура, детерминирующая поведение индиви

дов в компании и способности адаптации последней к внешним условиям.

Внутренняя предпринимательская деятельность (интрапренерство) { i n t r a p r e n e u r s h i p ) .  

Процесс признания компанией необходимости инноваций и их продвижение.

Внутренняя траектория контроля { i n t e r n a l  l o c u s  o f  c o n t r o l ) .  Убеждение человека в том, что 

будущее находи!см ь его руках н что внешние силы не могут серьезно повлиять на него.

Возможность { o p p o r t u n i t y ) .  Ситуация, когда менеджеры видят, что использование потен

циала усовершенствования деятельности организации позволяет превзойти текущие цели.

Вознаграждение (компенсация) за труд { c o m p e n s a t i o n ) .  Все денежные выплаты и все 

получаемые сотрудниками в форме оплаты труда товары или льготы.

Восприятие (p e r c e p t i o n ). Процесс постижения людьми смысла окружающих их вещей.

Восходящие коммуникации { p e r c e p t i o n ) .  Сообщения, передаваемые с низших уровней 

организации на высшие уровни иерархии.

Вспомогательные властные полномочия { o p p o r t u n i t y ) .  Форма властных полномочий, 

предполагающая право сотрудника давать советы, рекомендации и консультации в области 

компетенции персонала, когда специалисты высказывают свои предложения в техниче

ских областях.

Выполнение работы (p e r f o r m i n g ) .  Стадия командного развития, когда основное внима

ние уделяется разрешению возникающих в процессе труда проблем и достижению уста

новленных показателей.

Высокая структура { t a l l  s t r u c t u r e ) .  Управленческая структура, характеризующаяся низ

кой нормой управляемости и большим числом иерархических уровней.

Высший менеджер { t o p  m a n a g e r ) .  Менеджер, достигший вершины организационной 

иерархии и несущий ответственность за деятельность организации в целом.
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Высший руководитель (t o p  l e a d e r ) .  В матричной структуре руководитель, отвечающий 

как за продуктовую, так и за функциональную командные цепочки, за поддержание ба

ланса власти между двумя сторонами матрицы, за разрешение возможных противоречий.

Выходное интервью { e x i t  i n t e r v i e w ) .  Собеседование с увольняющимся сотрудником, 

цель которого — идентификация причин такого решения.

Г

Генеральный менеджер { g e n e r a l  m a n a g e r ) .  Менеджер, на которого возложена ответ

ственность за деятельность нескольких, выполняющих различные функции, отделов.

Герой { h e r o ) .  Человек, олицетворяющий собой дела, подвиги, характер или атрибуты 

корпоративной культуры.

Гибкая производственная система (ГПС) { f l e x i b l e  m a n u f a c t u r i n g  s y s t e m  { F M S ) ) .  Малая 

или среднего размера автоматизированная производственная линия, которая может быть 

использована для изготовления более чем одной товарной линии.

Гибкое производство { f l e x i b l e  m a n u f a c t u r i n g ) .  Производственная технология, основанная 

на использовании для автоматизации и интеграции компонентов рабочего потока (роботы, 

машины, разработка товаров и инженерный анализ) компьютерной техники.

Гигиенические факторы { h y g i e n e  f a c t o r s ) .  Факторы, связанные с присутствием или 

отсутствием и «знаком» таких элементов, как условия труда, заработная плата, политика 

компании правила и межличностные отношения между людьми.

Гомогенность { h o m o g e n e i t y ) .  Одна из возможных ошибок в оценке, когда все сотрудники 

получают от проверяющего одну и ту же оценку, даже если показатели труда существенно 

различаются.

Горизонтальная команда { h o r i z o n t a l  t e a m ) .  Формальная команда, состоящая из работ

ников примерно одного и того же уровня, но из разных отделов.

Горизонтальные коммуникации { h o r i z o n t a l  c o m m u n i c a t i o n ) .  Обмен сообщениями между 

коллегами по работе, как внутри отделов организации, так и между ними.

График подкрепления { s c h e d u l e  o f  r e i n f o r c e m e n t ) .  Частота и интервалы подкрепления 

желаемого поведения.

График постоянного подкрепления { c o n t i n u o u s  r e i n f o r c e m e n t  s c h e d u l e ) .  График, в соот

ветствии с которым поощряется каждое проявление желаемого поведения.

График частичного подкрепления { p a r t i a l  r e i n f o r c e m e n t  s c h e d u l e ) .  График, в соответ

ствии с которым поощрение происходит лишь в определенных случаях.

Группа влияния { p r e s s u r e g r o u p ) .  Заинтересованная группа, представители которой тесно 

связаны с законодательными или политическими кругами и заинтересованы в том, чтобы 

деятельность компаний не выходила за социально приемлемые рамки.

Групповое мышление { g r o u p t h i n k  ). Способ мышления, возникающий у вовлеченных 

в совместный труд индивидов, когда стремление к единодушию преобладает над реалистич

ной оценкой альтернатив.

Гуманистическое направление менеджмента { h u m a n i s t i c  p e r s p e c t i v e ) .  Возникшее в конце 

X IX  в. направление менеджмента, приверженцы которого уделяли основное внимание анали

зу поведения людей в процессе труда, их потребностей, отношений на рабочих местах, а так

же социальных взаимодействий и групповых процессов.

д
Движение { c h a n g i n g ) .  Этап процесса организационного развития, предполагающий апро

бацию сотрудниками повой линии поведения, освоение новых рабочих навыков.

Движение за человеческие отношения { h u m a n  r e l a t i o n s  m o v e m e n t ) .  Движение в теории 

и практике менеджмента, сторонники которого отстаивают тезис о том, что удовлетворе

ние базисных потребностей работников является ключом к повышению производитель

ности труда.
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Двойная роль (d u a l  r o l e ) .  Член команды, который одновременно работает над постав

ленной задачей и удовлетворяет эмоциональные потребности других ее участников.

Девиз (слоган, лозунг) ( s l o g a n ) .  Фраза, предложение, в котором кратко формулируется 

основная ценность корпоративной культуры.

Декодирование ( d e c o d e ) .  Расшифровка содержащихся в сообщении символов и их ин

терпретация.

Делегирование (d e l e g a t i o n ) .  Процесс передачи менеджерами властных полномочий и от- 

артгтнрннпгти гптрудникам, занимающим позиции на ниже лежащих уровнях иерархии.

Дельфи-группа (метод Дельфи) ( D e l p h i g r o u p ) .  Форма группового принятия решений, 

когда специалисты излагают отношение к проблеме в письменном виде, руководствуясь 

вопросниками, а руководитель группы обобщает их в специальном резюме, после чего экс

перты получают новый вопросник по проблеме, и так до тех пор, пока не будет достигнут 

консенсус.

Демократичный лидер (d e m o c r a t i c  l e a d e r ) .  Руководитель, который делегирует власт

ные полномочия сотрудникам, способствует их участию в управлении и при воздействии 

на подчиненных полагается на референтную и экспертную власть.

Департаментализация (разделение на отделы) ( d e p a r t m e n t a l i z a t i o n ) .  Основа, крите

рии, в соответствии с которыми происходит группировка отдельных должностей в отделы 

и отделов в организацию в целом.

Децентрализация ( d e c e n t r a l i z a t i o n ) .  Смещение властных полномочий по принятию ре

шений в направлении нижних уровней организации.

Децентрализованная сеть ( d e c e n t r a l i z e d  n e t w o r k ) .  Командная коммуникативная струк

тура, предполагающая, что при решении проблем или принятии решений все члены сво

бодно общаются между собой, в равной степени обрабатывают информацию и принимают 

согласованное решение.

Децентрализованный контроль ( d e c e n t r a l i z e d  c o n t r o l ) .  Основывается на социальных 

ценностях, традициях, общих для сотрудников воззрениях и доверии, способствующих 

формированию приверженности сотрудников организационным целям.

Диагностика ( d i a g n o s i s ) .  Этап процесса принятия решения, на котором менеджеры ана

лизируют основные причинно-следственные связи конкретной ситуации.

Диалог ( d i a l o g u e ) .  Групповой коммуникативный процесс, направленный на создание 

основанной на принципах совместной работы, гибкости, доверия и приверженности общим 

целям корпоративной культуры.

Дивизиональная структура ( d i v i s i o n a l s t r u c t u r e ) .  Организационная структура, в которой 

в качестве основного критерия объединения работников в отдел выступает выпускаемая 

организацией продукция.

Дизайн рабочих заданий ( j o b  d e s i g n ) .  Применение теорий мотивации для разработки 

структуры деятельности сотрудников, с целью повышения производительности и уровня 

удовлетворения от труда.

Дискреционные затраты (d i s c r e t i o n a r y  c o s t s ) .  Затраты, не связанные с какими-то фиксиро

ванными, долгосрочными обязательствами или объемами производства, размер которых 

определяется исключительно решениями менеджмента.

Дискриминация ( d i s c r i m i n a t i o n ) .  Негативное отношение к людям при приеме на работу, 

продвижении по службе, увольнении, основывающееся на предрассудках или нетерпимости.

Дистанция власти ( p o w e r  d i s t a n c e ) .  Степень, в которой члены общества принимают как 

должное неравенство властных полномочий различных государственных институтов, орга

низаций и людей.

Дифференцирование ( d i f f e r e n t i a t i o n ) .  Конкурентная стратегия, в соответствии с кото

рой компания-производитель добивается восприятия потребителями своих товаров и услуг 

как уникальных.
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Должностные требования ( j o b  d e s c r i p t i o n ) .  Перечень обязанностей, которые должен вы

полнять занимающий данную должность сотрудник, и квалификациоиныетребованиякнему.

Достоверность ( v a l i d i t y ) .  Соотношение между результатами тестирования кандидата 

и его трудовыми показателями в будущем.

Е

Единоличное владение ( p r o p r i e t o r s h i p ). Некорпоративный бизнес, которым владеет 

частное лицо, преследующее цель получения прибыли.

Ж

Женственность (феминизм) ( f e m i n i t y ). Культурная ориентация на устойчивые чело

веческие взаимоотношения, совместную работу, групповое принятие решений, высокое 

качество жизни.

Жизненный цикл организации ( o r g a n i z a t i o n  l i f e  c y c l e ) .  Прохождение организацией 

стадий эволюционного развития (рождение, юность, средний возраст и зрелость).

Жизненный цикл товара ( p r o d u c t  l i f e  c y c l e ) .  Последовательность этапов, через которые 

проходит производимый компанией товар (предоставляемая услуга ) на рынке: (1) внедре

ние, (2) рост, (3) зрелость, (4) спад.

3
Зависимые от спроса запасы ( d e p e n d e n t  d e m a n d  i n v e n t o r y ) .  Запасы, потребность в ко

торых определяется спросом на другие виды запасов.

Заемное финансирование ( d e b t  f i n a n c i n g ) .  Заимствование денежных средств (которые 

необходимо впоследствии вернуть) с целью создания предприятия.

Заинтересованная группа (s t a k e h o l d e r ) .  Любое сообщество внутри организации или 

вне ее, предъявляющее определенные требования к результатам деятельности компании.

Закон эффекта ( l a w  o f  e f f e c t ) .  Допущение, в соответствии с которым индивиды стре

мятся к повторению позитивно подкрепленного поведения, и наоборот, избегают вновь 

демонстрировать не подкрепляемые действия

Законная (легитимная власть) ( l e g i t i m a t e  p o w e r ) .  Власть, проистекающая из официаль

ной должности менеджера и сопряженных с ней полномочий.

Законодательное/политическое измерение ( l e g a l - p o l i t i c a l  d i m e n s i o n ) .  Измерение генераль

ной среды, включающее в себя федеральные и местные законодательные акты, а также поли

тические действия, направленные на установление контроля над действиями компании.

Закрытая система ( c l o s e d  s y s t e m ) .  Система, не взаимодействующая с внешней средой.

«Замораживание» ( r e f r e e z i n g ) .  Стадия подкрепления в организационном развитии, когда 

индивиды закрепляют обретенные ценности или отношения, а компания вознаграждает та

кое стремление.

Запасы ( i n v e n t o r y ) .  Товары, которые организация стремится всегда «держать под рукой» 

для использования в производственном процессе.

Запасы готовой продукции ( f i n i s h e d - g o o d s  i n v e n t o r y ) .  Запасы, включающие в себя пол

ностью прошедшие производственный процесс, по пока не реализованные товары.

Запасы незавершенного производства ( w o r k - i n  p r o c e s s  i n v e n t o r y ) .  Запасы, включа

ющие в себя материалы и комплектующие, проходящие одну за другой стадии производ

ственного процесса, но пока не ставшие готовой продукцией.

Зарубежный филиал ( w h o l l y  o w n e d  f o r e i g n  a f f i l i a t e ) .  Создание полностью подконтроль

ного компании отделения в одной из зарубежных стран.

Затраты на координацию ( c o o r d i n a t i o n  c o s t s ) .  Время и энергия, необходимые для коор

динации направленной на достижение поставленных целей деятельности команды.

Защита ( d e f e n s i v e  r e s p o n s e ) .  Признание организацией ответственности за некоторые 

ошибки и упущения; менеджмент никак не препятствует возможным расследованиям де

ятельности компании.
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Защитник идеи (i d e a  c h a m p i o n ) .  Сотрудники, осознающие и отстаивающие необходи

мость производственных или организационных перемен.

Заявление о миссии (m i s s i o n  s t a t e m e n t ) .  Общее определение основных направлений 

бизнеса и операций организации, отличающих ее от других компаний.

И

Изменения в культуре/людях (c u l t u r e / p e o p l e  c h a n g e ) .  Перемены в ценностях, нормах, 

отношениях, убеждениях и поведении сотрудников организации.

Изменения в продуктах ( p r o d u c t  c h a n g e ) .  Изменения в производимых организацией 

товарах или услугах.

Индивидуализм (i n d i v i d u a l i s m ). Предпочтение обществом свободной социальной струк

туры, в которой каждый человек должен заботиться о себе сам.

Индивидуалистический подход ( i n d i v i d u a l i s m  a p p r o a c h ) .  Этическая концепция, в соот

ветствии с которой как морально-приемлемые оцениваются действия человека, отвеча

ющие его долгосрочным интересам.

Инициирование структуры ( i n i t i a t i n g s t r u c t u r e ) .  Т н и  поведения руководителя, характе

ризующийся ориентацией на выполнение рабочих задач и направление деятельности под

чиненных на достижение цели.

Интерактивная группа ( i n t e r a c t i v e  g r o u p ) .  Форма группового принятия решения, когда 

выбор осуществляется во время встречи имеющих конкретную задачу и цели сотрудников.

Интерактивный руководитель ( i n t e r a c t i v e  l e a d e r ) .  Руководитель, проявляющий огром

ное внимание достижению консенсуса, участию в работе всех членов коллектива, их взаи

модействиях и взаимопонимании.

Интуиция ( i n t u i t i o n ) .  Способность индивида, пе обращаясь к логическим выкладкам, 

быстро «схватывать» особенности текущей ситуации и принимать решения на основе 

прошлого опыта.

Инфраструктура ( i n f r a s t r u c t u r e ). Материальные структуры, поддерживающие эконо

мическую деятельность в стране.

Использование ресурсов в глобальном масштабе ( g l o b a l  o u t s o u r c i n g ) .  Участие компа

нии в международном движении рабочей силы, т. е. производство продукции в тех стра

нах, где использование трудовых и материальных ресурсов сопряжено с наименьшими 

издержками.

Истощение ( b u r n o u t ) .  Эмоциональное изнурение индивида, как результат стресса.

К

Калькуляция издержек по видам деятельности ( a c t i v i t y - b a s e d  c o s t i n g  ( A B C ) ) .  Контроль

ная система, предполагающая идентификацию необходимых для производства товара разно

образных видов деятельности, определение связанных с ними затрат и распределение фи

нансовых ресурсов в соответствии с истинными издержками продуктов и услуг.

Канал ( c h a n n e l ) .  Средство доставки сообщения.

Кассовый бюджет ( c a s h  b u d g e t ) .  Финансовый бюджет, в котором оцениваются потоки 

денежных средств (по ежедневной или еженедельной базе), позволяющие организации 

исполнять взятые на себя обязательства.

Классическая модель ( c l a s s i c a l  m o d e l ) .  Модель принятия решений, основывающаяся 

на допущении, что менеджеры принимают логически обоснованные решения в соответ

ствии с экономическими интересами организации.

Классическое направление менеджмента ( c l a s s i c a l p e r s p e c t i v e ) .  Возникшее в конце XIX — 

начале XX вв. направление менеджмента, характеризующееся научным, рациональным под

ходом к исследованиям процессов управления, когда организации рассматриваются как 

эффективно функционирующие механизмы.

Коалиция ( c o a l i t i o n ) .  Неформальный альянс между отстаивающими определенный ва

риант управленческого решения менеджерами.
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Кодирование ( e n c o d e ) .  Выбор символов, из которых будет состоять сообщение.

Коллективизм (c o l l e c t i v i s m ) .  Предпочтение обществом жесткой социальной структуры, 

члены которой контролируют действия друг друга, а организации защищают интересы 

своих членов.

Команда ( t e a m ) .  Группа сотрудников из нескольких отделов, регулярно встречающих

ся для решения текущих, представляющих общий интерес, проблем; два и более взаимо

действующих между собой, координирующих свою, направленную на достижение опре

деленной цели, деятельность.

Команда по решению проблем и задач ( p r o b l e m - s o l v i n g  t e a m ) .  Обычно состоят из 5 - 

12 получающих почасовую оплату сотрудников одного отдела, которые добровольно встре

чаются между собой и обсуждают способы повышения качества, эффективности и улуч

шения условий труда

Командная сплоченность ( t e a m  c o h e s i v n e s s ) .  Степень, в которой команда привлекает 

к себе участников, уровень их мотивации оставаться в группе.

Командная цепочка ( c h a i n  o f  c o m m a n d ) .  Неразрывная линия властных полномочий, 

связывающая всех сотрудников организации и определяющая их подотчетность.

Командное строительство (t e a m  b u i l d i n g ) .  Направленное на оказание помощи сотрудни

кам отделов компании в овладении навыками командных взаимодействий мероприятие ОР.

Комитет ( c o m m i t t e e ) .  Как правило, относительно «долго живущая», иногда постоянная 

команда, члены которой призваны разрешать достаточно регулярно возникающие одно

типные проблемы.

Комитет по этике ( e t h i c s  c o m m i t t e e ) .  Группа высших руководителей компании, на кото

рых возложена обязанность наблюдения за соблюдением работниками этических прин

ципов и вынесения решения в случае возникновения спорных ситуаций.

Коммуникации ( c o m m u n i c a t i o n ) .  Процесс, в ходе которого два или более человек обме

ниваются и осознают получаемую информацию, цель которого состоит в мотивировании 

определенного поведения или воздействия па него.

Компенсационная справедливость ( c o m p e n s a t o r y  j u s t i c e ) .  Концепция, утверждающая, 

что ответственная сторона обязана возместить пострадавшим от ее действий людям при

чиненный ущерб. Более того, люди не должны нести ответственность за события, которые 

находятся вне сферы их контроля.

Конкуренты ( c o m p e t i t o r s ) .  Оперирующие в одной отрасли или сфере бизнеса и предла

гающие свои товары или услуги тем же группам потребителей организации.

Контроль ( c o n t r o l l i n g ) .  Управленческая функция, предполагающая наблюдение за дей

ствиями работников, точным следованием организации по выбранному курсу и достиже

нием поставленных целей, а также внесение необходимых корректив.

Контроль с обратной связью ( f e e d b a c k  c o n t r o l ) .  Контроль, который фокусируется на 

заключительных этапах процесса производства, на результатах деятельности организа

ции. Иногда его называют контролем после действия или контролем по результатам.

Контрольные сравнения ( b e n c h m a r k i n g ) .  Непрерывный процесс оценки продукции, услуг 

и практики организации в сравнении с конкурентами или компаниями, являющимися ли

дерами отрасли.

Контрторговля ( c o u n t e r t r a d e ) .  Бартерный обмен (обмен товаров на товары) во внешней 

торговле.

Конфликт ( c o n f l i c t ! ) .  Враждебные взаимодействия, когда одна сторона пытается вос

препятствовать целям или намерениям другой.

Концептуальные навыки ( c o n c e p t u a l s k i l l ) .  Когнитивные (познавательные) способности 

человека воспринимать организацию как единое целое и в то же время четко выделять 

взаимосвязи ее частей.
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Концепция справедливости ( j u s t i c e  a p p r o a c h ) .  Этическая концепция, утверждающая, 

что этически корректное решение должно основываться на принципах равенства, честности 

и непредвзятости.

Концепция человеческих ресурсов ( h u m a n  r e s o u r c e s  p e r s p e c t i v e ) .  Направление менедж

мента, в соответствии с воззрениями сторонников которого разработка рабочих заданий 

должна осуществляться в соответствии с теориями мотивации, когда работники (основ

ной объект внимания) получают возможность полностью реализовать свой потенциал 

и тем самым удовлетворить свои высшие потребности.

Координатная сетка руководства (управленческая сетка) ( l e a d e r s h i p  g r i d ) .  Двухмерная 

теория лидерства, в которой рассматривается степень внимания руководителя к людям 

и к производству.

Координация ( c o o r d i n a t i o n ) .  Качество сотрудничества между отделами организации.

Корпоративное отделение ( s p i n - o f f ) .  Независимая фирма, производящая товары или 

услуги, во многом аналогичные тем, которые выпускает бывший работодатель предпри

нимателя.

Корпорация ( c o r p o r a t i o n ) .  Специально созданная при посредстве государства эконо

мическая единица, функционирующая независимо от своих собственников.

Коэффициенты активности ( a c t i v i t y  r a t i o ) .  Финансовые коэффициенты, измеряющие 

достигнутые фирмой внутренние результаты по различным направлениям ее хозяйствен

ной деятельности.

Коэффициенты ликвидности ( l i q u i d i t y  r a t i o ) .  Финансовые коэффициенты, отража

ющие способность компании удовлетворять текущие долговые обязательства.

Коэффициенты прибыльности ( p r o f i t a b i l i t y  r a t i o ) .  Финансовые коэффициенты, описы

вающие прибыли организации.

Креативность (творчество) ( c r e a t i v i t y ) .  Способность индивида или организации к раз

работке новых подходов к решению возникающих проблем.

Кривая тренда оплаты труда ( p a y - t r e n d  c u r v e ) .  Кривая, отражающая взаимосвязь между 

размерами вознаграждения и общей оценкой работы в баллах.

Круговая обратная связь (360- d e g r e e  f e e d b a c k ) .  Процесс многоплановой оценки труда 

(включая самооценку), с целью содействия осознанию работниками своих сильных и сла

бых сторон, призванный способствовать повышению результатов выполнения рабочих за

даний.

Кружок качества ( q u a l i t y  c i r c l e  ( Q C ) .  Группа из 6-12 объединившихся на добровольной 

основе сотрудников, которые регулярно встречаются для обсуждения и решения проблем, 

возникающих в процессе их трудовой деятельности

Культура ( c u l t u r e ) .  Набор базовых ценностей, убеждений, негласных соглашений и норм, 

разделяемых всеми членами общества или организации.

Культура низкого контекста ( h i g h - c o n t e x t  c u l t u r e ) .  Культура, в которой основная 

цель коммуникаций состоит в создании социальных взаимоотношений.

Культура низкого контекста ( l o w - c o n t e x t  c u l t u r e ) .  Культура, в которой основная цель 

коммуникаций состоит в обмене фактами и информацией.

Культурный разрыв ( c u l t u r e  g a p ) .  Различия между желаемыми и фактическими куль

турными нормами и ценностями организации.

Л

Лидер-символ ( s y m b o l i c  l e a d e r ) .  Менеджер, который в стремлении к изменению корпо

ративной культуры самостоятельно определяет и использует наиболее адекватные сигна

лы и символы.
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Лидерство (руководство) (l e a d e r s h i p ). Способность индивида для достижения иеких 

целей воздействовать или влиять на других людей.

Лидерство (руководство) (l e a d i n g ). Управленческая функция, предполагающая исполь

зование влияния менеджера для мотивации работников к достижению целей организации.

Лидерство по издержкам (c o s t  l e a d e r s h i p ) .  Конкурентная стратегия, предполагающая, 

что организация активно использует новые методы повышения производительности, про

водит тотальное сокращение расходов, жестко контролирует издержки, предлагая товар, 

не уступающий по качеству продукции конкурентов, по более низким ценам.

Линейные властные полномочия ( l i n e  a u t h o r i t y ) .  Форма властных полномочий, озна

чающая, что менеджеры имеют формальное право управлять и контролировать действия 

непосредственных подчиненных.

Лицензирование ( l i c e n s i n g ) .  Стратегия выхода компании на рынок, когда компания из 

одной страны (лицензиар) предоставляет определенные ресурсы компаниям из других 

стран (лицензиатам), с целью участия последней в производстве или торговле товарами 

за рубежом.

М

М ассовое производство ( m a s s p r o d u c t i o n ) .  Технология, характеризующаяся большими 

объемами производства продукции нескольких наименований.

Материальные запасы ( r a w  m a t e r i a l  i n v e n t o r y ) .  Запасы, включающие в себя основные 

статьи входящих ресурсных потоков организации.

Матрица БКГ ( B C G  m a t r i x ) .  Предложенная Бостонской консультационной группой 

( B o s t o n  C o n s u l t i n g  G r o u p )  концепция оценки СБЕ компании по двум измерениям: темпам 

роста и доле рынка.

Матричный подход ( m a t r i x  a p p r o a c h ) .  Организационная структура, предполагающая 

одновременное использование функциональной и дивизиональной командных цепочек 

в одной из частей организации. Матрицу образуют двойные линии властных полномочий.

Матричный руководитель ( m a t r i x  b o s s ) .  Менеджер товарной линии или функциональ

ный менеджер, отвечающий за одну сторону матричной структуры.

М еждународное измерение ( i n t e r n a i  d i m e n s i o n ) .  Часть внешней работы компании, 

определяющая происходящие за рубежами страны происхождения организации события 

и возможности развития бизнеса компании в других странах.

Международный менеджмент ( i n t e r n a t i o n a l  m a n a g e m e n t ) .  Управление бизпес-опера- 

циями компании, осуществляемыми более чем в одной стране.

Мелкосерийное производство ( s m a l l  b a t c h  p r o d u c t i o n ) .  Тип технологии, предусматри

вающий выпуск по спецификациям заказчика товаров партиями в количестве от одной до 

нескольких единиц продукции, когда каждый клиент заказывает единственный в своем 

роде продукт.

Менеджер-интегратор ( i n t e g r a t i n g  m a n a g e r ) .  Индивид, несущий ответственность за ко

ординацию направленной па реализацию проекта или программы деятельности несколь

ких отделов компании подразделений в течение полного рабочего дня, причем сотрудник 

не входит ни в один из них.

М енеджер первой линии ( f i r s t - l i n e  m a n a g e r ) .  Менеджер, находящийся на первом или 

втором уровнях управления и несущий непосредственную ответственность за производ

ство товаров и услуг.

Менеджер проекта ( p r o j e c t  m a n a g e r ) .  Менеджер, несущий ответственность за реализа

цию определенной рабочей задачи, требующий участия других сотрудников того же орга

низационного уровня

Менеджер среднего звена ( m i d d l e  m a n a g e r ) .  Менеджер, занимающий позиции на про

межуточных уровнях властной пирамиды н отвечающий за деятельность важнейших от

делов организации.
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Менеджмент (m a n a g e m e n t ). Эффективное и производительное достижение целей орга

низации посредством планирования, организации, лидерства (руководства) и контроля 

над организационными ресурсами.

Менеджмент как наука ( m a n a g e m e n t  s c i e n c e  p e r s p e c t i v e ) .  Возникшее после Второй ми

ровой войны направление менеджмента, отличавшееся широким применением в приня

тии управленческих решений математических и статистических методов и других количе

ственных дисциплин.

Механистическая структура ( m e c h a n i s t i c  s t r u c t u r e ) .  Организационная структура, ха- 

рактсризуюшаяся жестким закреплением рабочих задач за каждым сотрудником, практи- 

чески полным отсутствием командной работы и централизованным принятием решений.

Миссия ( m i s s i o n ) .  Обоснование необходимости деятельности организации.

Многонациональная (мультинациональная, транснациональная, глобальная) корпо
рация (М НК) ( m u l t i n a t i o n a l  c o r p o r a t i o n ) .  Организация, более 25% доходов которой связа

но с операциями вне страны происхождения.

М ногообразие рабочей силы ( w o r k f o r c e  d i v e r s i t y ) .  Принятие па работу и включение 

в коллектив индивидов, обладающих различными человеческими качествами или принад

лежащих к разным культурным группам.

Многоплановый подход к оценке кандидата ( a s s e s s m e n t  c e n t e r ) .  Данный метод преду

сматривает, что в течение двух-трех дней кандидатам предлагают ситуации, в которых им 

предстоит руководить людьми; эксперты анализируют решения кандидата, оценивают его 

коммуникабельность и умение решать проблемы.

Многофункциональные команды ( c r o s s - f u n c t i o n a l  t e a m ) .  Группа сотрудников различ

ных функциональных отделов, которые берут па себя ответственность за деятельность 

команды и совместно работают над решением поставленных задач.

Модель Врума—Джаго ( V r o o m — J a g o  m o d e l ) .  Модель, призванная облегчить менеджерам 

анализ ситуации, в которой принимается решение и предлагает набор правил их принятия.

Модель горизонтальных связей ( h o r i z o n t a l  l i n k a g e  m o d e l ) .  Подход к изменениям в про

дуктах, в соответствии с которым в развитии инноваций участвует несколько отделов 

организации.

М одель совпадения ( m a i c h i n g  m o d e l ) .  Подход к отбору сотрудников, в соответствии с ко

торым компания и индивид стремятся согласовать свои требования, интересы и ценности.

Модель характеристик рабочих заданий ( j o b  c h a r a c t e r i s t i c  m o d e l ) .  Модель дизайна ра

бочих заданий, включающая в себя стержневые их измерения, воздействие на критиче

ские психологические состояния и стремление сотрудников к росту.

Монокультура ( m o n o c u l t u r e ) .  Культура, приемлющая только один порядок вещей и толь

ко одну систему ценностей и верований.

Морально-правовой подход ( m o r a l - r i g h t s  a p p r o a c h ) .  Этическая концепция, утвержда

ющая, что человек изначально наделен фундаментальными правами и свободами, кото

рые не могут быть нарушены или ограничены решениями других людей.

Моральный кодекс ( c o d e  о /  e t h i c s ) .  Формальное изложение этических и социальных 

ценностей организации; он призван донести до сотрудников принципы, которых придер

живается компания.

Мотиваторы ( m o t i v a t o r s ) .  Факторы, воздействующие на удовлетворение от труда, и опре

деляемые степенью насыщения потребностей высших уровней, включая достижения, при

знание, ответственность и возможности для роста.

Мотивация ( m o t i v a t i o n ) .  Силы, существующие внутри или вне человека, которые воз

буждают в нем энтузиазм и упорство в выполнении определенных действий.

Мужественность (маскулинность) ( m u s c u l i n i t y ) .  Определяемое культурой стремление 

членов общества к достижениям, проявлениям героизма, уверенности в себе, высоким ре

зультатам труда и материальному успеху.
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Мультипликативная защита (m u l t i p l e  a d v o c a c y ) .  Используемым в процессе принятия 

решений метод, когда мнение меньшинства и непопулярные точки зрения должны отста

ивать наиболее влиятельные сотрудники.

Мультирегиональная стратегия (m u l t i d o m e s t i c  s t r a t e g y ) .  Модификация конструкции 

и дизайна товаров, рекламной стратегии предприятий организации в соответствии с по

требностями потребителей отдельных стран.

Н

Наделение властью (e m p o w e r m e n t ) .  Делегирование подчиненным власти и полномочий.

Научный менеджмент (s c i e n t i f i c  m a n a g e m e n t ) .  Одна из областей классического направ

ления менеджмента, в которой основное внимание уделялось проблемам повышения про

изводительности труда посредством внесения в процесс управления научно обоснован

ных изменений.

Невербальные коммуникации ( n o n v e r b a l  c o m m u n i c a t i o n ) .  Сообщения, которые выра

жаются не словами, а представляют собой отдельные действия или поведение людей.

Нейтрализаторы ( n e u t r a l i z e r ) .  Ситуационные переменные, препятствующие демонстра

ции лидером определенных образцов поведения.

Неопределенность ( a m b i g u i t y ) .  Наиболее сложная для принятия решения ситуация, когда 

управленческая цель или проблема, которую необходимо устранить, неочевидны, идентифи

цировать альтернативные решения не удастся, а значительная часть информации недоступна.

Непрерывный процесс производства ( c o n t i n u o u s  p r o c e s s  p r o d u c t i o n ) .  Тип технологии, ха

рактеризующийся высокой механизацией рабочего потока в целом и непрерывным произ

водством.

Непрерывные усовершенствования ( c o n t i n u o u s  i m p r o v e m e n t ) .  Постоянное непрерыв

ное осуществление большого числа малых улучшений во всех сферах деятельности орга

низации.

Неприятие неопределенности ( u n c e r t a i n t y  a v o i d a n c e ) .  Ценностная характеристика, от

ражающая степень неприятия членами общества неоднозначности и двусмысленности, 

выражающейся в чувствах дискомфорта, тревоги, неуверенности, а значит стремлении 

к определенности и стабильности.

Непрограммируемые решения ( n o n p r o g r a m m e d  d e c i s i o n ) .  Выбор, осуществляемый в уни

кальных, неопределенных и пеструктурируемых ситуациях, имеющий важное значение для 

деятельности организации.

Неуверенность ( u n c e r t a i n t y ) .  Ситуация, когда менеджер четко осознает цели, к которым 

он стремится, но информация о вариантах решений и будущих событиях недостаточна, не 

позволяет оценить риски и возможные последствия.

Неформальные каналы коммуникации ( i n f o r m a l c o m m u n i c a t i o n  c h a n n e l ) .  Коммуникатив

ные каналы, никак пе связанные ни с формально узаконенными каналами, пи с иерархиче

ской структурой организации.

Нимбовая ошибка ( h a l o  e r r o r ) .  Один из типов возможных ошибочных оценок, когда 

сотрудник получает одинаковые оценки но всем показателям, даже если в действительно

сти его работа но некоторым аспектам пе так хороша (или плоха), как по другим.

Нисходящие коммуникации ( d o w n w a r d  c o m m u n i c a t i o n ) .  Сообщения и информация, от

правляемые высшим руководством фирмы подчиненным.

Новое предприятие с чистого листа ( g r e e n f i e l d  v e n t u r e ) .  Наиболее рискованная и за

тратная форма прямых инвестиций, когда компания открывает за рубежом дочернюю 

фирму.

Номинальная группа ( n o m i n a l  g r o u p ) .  Форма группового принятия решения, предпо

лагающая, что свой вклад в обсуждение и окончательный выбор вносит каждый участник 

процесса.
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Норма (norm). Разделяемый членами группы стандарт поведения, определяющий их 

поступки.

Норма управляемости (норма контроля) (span of management). Определяет число со

трудников, непосредственно подотчетных менеджеру, определяет степень, в которой ру

ководитель отслеживает действия подчиненных.

Нормативная модель (normative). Подход, в соответствии с которым осуществляющий 

выбор менеджер принимает рациональное, направленное па достижение идеального для 

организации результата, решение.

Нормирование (norming) .  Стадия командного развития, когда конфликты находят свое 
решение, в команде воцаряется гармония, ее члены испытывают чувство общности.

О

Обзор оплаты труда (pay survey). Исследование, в котором представлена информация 

относительно оплаты аналогичных рабочих заданий (должностей) в других организациях 

отрасли.

Обогащение рабочих заданий (job enrichment). Дизайн рабочих заданий, когда вместо 

изменения числа и частоты выполняемых работником задач в процесс труда привносятся 

мотивационные факторы высшего уровня (ответственность, признание, возможности для 

роста, обучения и достижений).

Обратная связь (feedback). Ответ получателя па послание отправителя.

Обструкция (obstructive response). Отказ компании от всех обязанностей, заявления 

о том, что так называемые доказательства их проступков — обман и подлог, и всяческие 

препятствия расследованию (если таковое проводится).

Обучающаяся организация (learning organization). Организация, в которой каждый со

трудник вовлечен в решение возникающих проблем, побуждающая всех своих работни

ков к непрерывному, основывающемуся на накапливаемом опыте, совершенствованию 

профессионального мастерства и саморазвитию.

Обучение на рабочем месте (on-the-job training (OJT). Форма производственного обуче

ния, когда опытного работника просят «принять под крыло» новичка и на реальных при

мерах продемонстрировать ему, как следует выполнять рабочие задания.

Обучения осознанию многообразия (diversity awareness training). Специальные обуча

ющие программы, цель которых состоит в разъяснении существующих в обществе пред

рассудков и стереотипов.

Общая (генеральная) среда (general enviroment). Поверхностный слой элементов внеш

ней организационной среды, оказывающих лишь косвенное влияние на деятельность орга

низации.

Ограниченная рациональность (bounded rationality). Концепция, утверждающая, что 

менеджеры не имеют пи времени, ни возможностей для обработки всей необходимой для 

осознанного выбора информации.

Одноразовые планы (single-use plans). Разрабатываемые для достижения целей, кото

рые вряд ли возникнут когда-либо еще в будущем.

Ожидание Е О Р  (ЕОР expectancy). Ожидание, связанное с вопросом: обеспечат ли при

лагаемые усилия высокий уровень исполнения рабочих заданий?

Ожидание P O O  (POO expectancy). Ожидание, связанное с вопросом о том, приведет ли 

эффективная деятельность к желанным результатам?

Операционная стратегия (operations strategy). Признание значения управления опера

циями в организационном успехе и вовлечение ответственных за его осуществление ме

неджеров в процесс стратегического планирования организации

Операционные (оперативные) планы (operationalplans). Разрабатываются на низших 

уровнях организации, указывают последовательность действий rio достижению операцион

ных целей и обеспечивают выполнение тактических планов.
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Операционные (оперативные) цели ( o p e r a t i o n a l g o a l s ) .  Конкретные результаты, кото

рых должны достичь отделы, рабочие группы и отдельные работники организации.

Операционный бюджет ( o p e r a t i n g  b u d g e t ) .  План каждого организационного центра ответ

ственности на бюджетный период (обычно на год), определяющий его финансовые ресурсы.

Операционный менеджмент ( o p e r a t i o n s  m a n a g e m e n t ) .  Формально определяется, как поле 

деятельности менеджеров, специализирующихся на производстве товаров и оказании услуг, 

что предполагает использование методов и приемов решения производственных проблем.

Описательный ( d e s c r i p t i v e ) .  Подход, отражающий реальный процесс принятия управ

ленческих решений в сложных ситуациях, а не диктующий, как их с л е д у е т  принимать.

Организационная структура ( o r g a n i z a t i o n  s t r u c t u r e ) .  «Каркас» организации, определя

ющий комплекс ее формальных задач, взаимоотношения формальной подотчетности и систе

мы, обеспечивающие эффективную координацию деятельности работников отделов.

Организационная схема (диаграмма) ( o r g a n i z a t i o n a l c h a i t ) .  Визуальное представление 

структуры организации.

Организационное развитие (O P ) ( o r g a n i z a t i o n a l  d e v e l o p m e n t  ( О D ) ) .  Применение пове

денческих (бихевиористских) наук для улучшения климата организации и повышения 

производительности посредством развития способностей адаптации к изменениям внеш

ней среды, навыков решения возникающих проблем, совершенствования внутренних вза

имоотношений.

Организационные изменения ( o r g a n i z a t i o n a l  c h a n g e ) .  Освоение компанией новцре идей 

или моделей поведения. \

Организационный контроль ( o r g a n i z a t i o n a l c o n t r o l ) .  Систематический процесс, посред

ством которого менеджеры регулируют деятельность организации, обеспечивая ее соот

ветствие планам, целям и нормативным показателям ^

Организация ( o r g a n i z a t i o n ) .  Имеющее специально созданную структуру социальное 

образование, деятельность которого подчинена определенной цели.

Организация ( o r g a n i z i n g ) .  Управленческая функция, предполагающая назначение ра

бочих задач, их группировку в отделах компании и распределение ресурсов между ними; 

размещение организационных ресурсов для достижения стратегических целей.

Организация восприятия (p e r c e p t u a l  o r g a n i z a t i o n ) .  Категоризация объектов или стиму

лов в соответствии с воззрениями индивида.

Организация сферы услуг ( s e r v i c e  o r g a n i z a t i o n ) .  Организация, предоставляющая кли

ентам нематериальные блага; потребитель вовлекается в процесс оказания услуг; услуги 

несохраняемы.

Органическая структура ( o r g a n i c  s t r u c t u r e ) .  Свободно развивающаяся организацион

ная структура, деятельность которой регламентируется ограниченным сводом правил 

и требований, в которой менеджмент стимулирует командную работу, а процесс принятия 

решений децентрализован.

Основанная на времени конкуренция ( t i m e - b a s e d  c o m e t i t i o n ) .  Конкурентная стратегия, 

основывающаяся на способности компании предлагать продукты и услуги раньше/быстрее 

конкурентов.

Основанное на выходах в народ управление ( m a n a g e m e n t  b y  w a n d e r i n g  a r o u n d  ( M B W A ) .  

Коммуникативный метод, основанный на осуществляемых с целью обмена информацией 

непосредственных взаимодействиях менеджера и рабочих.

Основополагающая стратегия компании ( g r a n d  s t r a t e g y ) .  Генеральный план важней

ших, направленных на достижение стратегических целей, действий организации.

Ответственность ( r e s p o n s i b i b t y ) .  Назначенные сотруднику обязанности по решению ра

бочих задач или выполнению определенных видов деятельности.

Отбор ( s e l e c t i o n ) .  Оценка соответствия квалификации, способностей и другие характе

ристик претендента должностным требованиям.

Открытая система ( o p e n  s y s t e m ) .  Система, взаимодействующая с внешней средой.
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Открытое управление (o p e n - b o o k  m e n e g e m e n t ) .  Открытый доступ к финансовой инфор

мации всех сотрудников организации.

Открытые коммуникации (o p e n  c o m m u n i c a t i o n ) .  Обмен информацией всех типов между 

всеми членами организации, ее функциональными отделами и уровнями иерархии.

Отчет о финансовых результатах и их использовании (i n c o m e  s t a t e m e n t ) .  Финансовый 

документ, в котором суммируются финансовые результаты компании за определенный 

промежуток времени, обычно за год.

Оценка сложности рабочих заданий ( j o b  e v a l u a t i o n ) .  Процесс определения ценности 

для организации различных должностей посредством анализа содержания рабочих заданий.

П

Парадигма ( p a r a d i g m ). Основополагающий способ мышления, восприятия и понима

ния мира.

Партнерство ( p a r t n e r s h i p ) .  Некорпоративный бизнес, которым владеют два и более ча

стных лица.

Переменные издержки ( v a r i a b l e  c o s t s ) .  Издержки, которые базируются на четко опре

деленной материальной взаимосвязи с объемом производственной деятельности отдела.

Письменное тестирование ( p a p e r - a n d - p e n c i l  t e s t ) .  Письменные ответы кандидатов, по

зволяющие определить их коэффициент интеллектуальности, способности к выполнению 

определенных работ, уровень сообразительности, личные качества.

План ( p l a n ) .  Проект движения организации к поставленным целям, включающий в себя 

схемы распределения ресурсов, различные графики, промежуточные задачи.

Планирование ( p l a n n i n g ) .  Определение целей и показателей деятельности организа

ции в будущем, а также постановка задач и оценка необходимых для их решения ресурсов.

Планирование карьеры ( c a r e e r p l a n n i n g ) .  Предполагает самооценку, исследование бла

гоприятных возможностей, целевую установку и другие действия, необходимые для при

нятия информационно полных решений в отношении выбора собственной карьеры.

Планирование потребности в материалах (ППМ) ( m a t e r i a l s  r e q u i r e m e n t  p l a n n i n g  ( M P R ) .  

Система планирования и контроля зависимых от спроса запасов, позволяющая разрабо

тать точный график количественных требований по всем материалам, необходимым для 

обеспечения производства конечной продукции.

Планирование производственных мощностей ( c a p a c i t y  p l a n n i n g ) .  Определение и ис

пользование способности организации производить продукцию или предоставлять услуги 

в объемах, наиболее полно соответствующих потребительскому спросу.

Планирование производственных ресурсов (П П Р) ( m a n u f a c t u r i n g  r e s o u r c e  p l a n n i n g  

( M P R  I I ) .  Одно из основных направлений совершенствования системы ПМР. ППР охва

тывает деятельность компании в целом, преследует цель установления контроля над ис

пользованием всех ее ресурсов.

Планирование человеческих ресурсов ( h u m a n  r e s o u r c e  p l a n n i n g ) .  Прогнозирование по

требности организации в ЧР и ожидаемого соответствия кандидатов вакантным должно

стям.

Плоская структура ( f l a t  s t r u c t u r e ) .  Управленческая структура, характеризующаяся вы

сокой нормой управляемости в горизонтальном измерении и незначительным числом 

организационных уровней.

Плюрализм ( p l u r a l i s m ) .  Принятие организацией нескольких субкультур, стремление 

к более полной интеграции работников, которые в противном случае могли бы чувство

вать себя изолированными и отверженными.

Подкрепление ( r e i n f o r c e m e n t ) .  Любые действия, которые вызывают повторение или, 

напротив, подавление определенных образцов поведения.
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Подотчетность (a c c o u n t a b i l i t y ) .  Положение, когда наделенные властными полномочи

ями и ответственностью сотрудники обязаны докладывать и обсуждать результаты вы

полнения рабочих задач с занимающими более высокие позиции в командной цепочке 

руководителями.

Подсистемы (s u b s y s t e m s ). Части единой системы, функционирование которых зависит 

друг от друга, когда изменение какого-то одного элемента организации неизбежно затра

гивает и другие.

Позитивные шаги (a f f i r m a t i v e  a c t i o n s ) .  Политика, требующая от работодателей гаран

тий предоставления равных возможностей в отношении занятости представителям раз

личных меньшинств.

Поиск ( s e a r c h ) .  Процесс изучения текущей ситуации внутри и вне организации, резуль

таты которого во многом определяют решение о необходимости изменений.

Политическая деятельность ( p o l i t i c a l  a c t i v i t y ) .  Попытки организации (такие, как лоб

бирование) повлиять на законодательство и государственное регулирование.

Политические силы ( p o l i t i c a l  f o r c e s ) .  Воздействия па людей и организации политиче

ских и законодательных институтов.

Политический риск ( p o l i t i c a l  r i s k ) .  Вероятность утраты активов, управленческого контро

ля или снижения прибыльности компании в связи с политическими событиями или дей

ствиями правительства государства.

Пооперационная планировка (определяемая процессом, функциональная) ( p r o c e s s  

l a y o u t ) .  Планировка, предполагающая, что все выполняющее одни и те же функции или 

производственные задачи оборудование группируется в одном и том же месте.

Портфельная стратегия ( p o r t f o l i o  s t r a t e g y ) .  Разновидность стратегии корпоративного 

уровня, предполагающая наличие у компании нескольких бизнес-единиц и товарных 

линий, логически дополняющих друг друга, что позволяет ей воспользоваться синерге

тическим эффектом и конкурентными преимуществами.

Поставщики ( s u p l i e r s ) .  Индивиды и организации, обеспечивающие поступление необ

ходимых для производства готовой продукции компании сырья и материалов.

Постоянная команда ( p e r m a n e n t  t e a m ) .  Рабочая группа, в которую входят представители 

различных подразделений, постоянно взаимодействующие в ходе решения возникающих 

проблем, и преследующие общие интересы.

Постоянные издержки ( f i x e d  c o s t s ) .  Издержки, основанные на данных из бюджета 

предыдущего периода, не могут быть изменены.

Постоянные планы ( s t a n d i n g p l a n s ) .  Планы, предназначенные для координации выпол

нения повторяющихся рабочих заданий.

Посредничество ( m e d i a t i o n ) .  Участие в разрешении спорного вопроса третьей стороны.

Потребители ( c u s t o m e r s ) .  Индивиды и организации, приобретающие товары или услуги 

компании, что, в конечном итоге, и определяет успех фирмы на рынке.

Потребность в достижениях ( n e e d  t o  a c h i e v e ) .  Присущее человеку стремление к дости

жению выдающихся результатов в своей деятельности, когда индивид настойчиво ищет 

ситуации, в которых вероятность достижения успеха наиболее высока.

Предания ( s t o r y ) .  Основанные па происходивших в компании реальных событиях, часто 

повторяемые повествования, известные веем сотрудникам организации.

Привлечение внешних источников ( o u t s o u r c i n g ) .  Передача подходящим посредникам 

определенных внутренних операций, позволяющая почти мгновенно получить значитель

ную экономию и повысить качество продукции.

Приемлемость ( s a t i s f i c e ) .  Выбор принимающим решение лицом первого, удовлетворя

ющего минимальному критерию допустимости, варианта.

Принцип -«фрустрация — регрессия» ( f r u s t r a t i o n - r e g r e s s i o n  p r i n c i p l e ) .  Идея, в соответ

ствии с которой в случае если удовлетворить потребность высокого уровня не удается, 

у индивида может произойти возврат к уже насыщенной потребности более низкого уровня.
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Принятая на себя (дискреционная) ответственность (d i s c r e t i o n a r y  r e s p o n s i b i l i t y ) .  Добро

вольно принимаемая на себя корпорацией ответственность, определяемая желанием ком

пании внести свой вклад в развитие общества, к которому ее не обязывают ни экономиче

ские мотивы, ни законы, ни этика.

Приспособление (a c c o m m o d a t i v e  r e s p o n s e ) .  Принятие менеджментом социальной от

ветственности за действия организации, хотя, возможно, делает он это, уступая внешнему 

давлению.

_____Пррппринимятель (e n t r e p r e n e u r ) .  Человек, обладающий жизнеспособной идеей ком

мерческого товара или услуги и воплощающий ее на практике.

Предпринимательская деятельность (e n t r e p r e n e u r s h i p ). Процесс создания коммерческой 

организации, поиска необходимых для се операций ресурсов и принятия связанных с этой 

деятельностью рисков и вознаграждений.

Проактивные действия ( p r o a c t i v e  r e s p o n s e ) .  Компания берет на себя инициативу в со

циальных вопросах, самостоятельно идентифицирует общественные интересы и действует, 

не дожидаясь указаний или давления со стороны заинтересованных групп.

Проблема ( p r o b l e m ) .  Ситуация, когда полученные организацией результаты не отвеча

ют поставленным перед ней целям, а значит, некоторые аспекты ее деятельности требуют 

улучшения.

Программируемые решения ( p r o g r a m m e d  d e c i s i o n ) .  Выбор, осуществляемый в доста

точно часто возникающих в деятельности организации ситуациях, позволяющий менедж

менту разработать правила принятия решений в будущем.

Продолжительность цикла ( c y c l e  t i m e ) .  Время, необходимое для прохождения всех эта

пов некоего процесса (обучение группы сотрудников, публикация учебника или проекти

рование нового автомобиля).

Продуктивность (производительность) ( p r o d u c t i v i t y ) .  Объем выпуска продукции и пре

доставляемых организацией услуг, отнесенный к объему используемых ею ресурсов.

Продуктовая схема производства (поточная) ( p r o d u c t  l a y o u t ) .  Планировка, предпола

гающая, что оборудование дислоцируется соответственно этапам производств конкрет

ных товаров.

Производительность ( e f f i c i e n c y ) .  Использование минимального объема ресурсов (сырье, 

материалы, денежные средства, рабочая сила) для производства данного объема продук

ции или получения определенного результата.

Производственная организация ( m a n u f a c t u r i n g  o r g a n i z a t i o n ) .  Организация, выпуска

ющая материальные блага.

Пропускная способность канала ( c h a n n e l  r i c h n e s s ) .  Объем информации, который может 

быть передан через канал за одну коммуникативную сессию.

Процедурная справедливость ( p r o c e d u r a l  j u s t i c e ) .  Концепция, в соответствии с кото

рой администрирование должно основываться на четких, понятных, постоянно и непред

взято проводимых в жизнь правилах.

Процесс принятия решения ( d e c i s i o n  m a k i n g ) .  Процесс идентификации проблем и воз

можностей и последующий выбор вариантов их устранения или использования.

Прямые инвестиции ( d i r e c t  i n v e s t i n g ) .  Стратегия выхода на рынок, когда фирма прини

мает участие в управлении производственными мощностями в зарубежных странах.

Р

Размеры ( s i z e ) .  Масштаб или величина организации, измеряемые, как правило, чис

ленностью сотрудников.

Размещение, определяемое постоянной позицией изделия (концентрическая плани
ровка) ( f i x e d - p o s i t i o n  l a y o u t ) .  Схема производства, в соответствии с которой объект труда 

находится в определенном месте, куда доставляется и производственное оборудование, и 

все то, что принято называть обеспечением выполнения производственных задач.
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«Размораживание» ( u n f r e e z i n g ). Первый этап стадии диагностирования в организа

ционном развитии, когда участники процесса получают информацию о проблеме и стре

мятся к принятию сотрудниками тезиса о необходимости инноваций.

Разрыв в результатах { p e r f o r m a n c e g a p ) .  Различия между планируемыми и реальными 

показателями деятельности организации.

Разрыв однородности внешней среды (e n v i r o m e n t a l  d i s o t i n u i t y ) .  Крупное изменение во 

внешней среде организации, происходящее в короткий период времени.

Распределительная справедливость ( d i s t r i b u t i v e  j u s t i c e ) .  Концепция, предполагающая, 

что отношение менеджера к подчиненным основывается на объективных критериях, ха

рактеристиках, нормах, обычаях и ценностях населения страны, в которой оперирует орга

низация; если решение относится к подобным друг другу индивидам, оно должно в рав

ной степени распространяться и на того и на другого.

Расформирование (a d j o u r n i n g ) .  Стадия командного развития, когда члены группы го

товятся к прекращению ее деятельности.

Расширение рабочих заданий ( j o b  e n l a r g e m e n t ) .  Дизайн рабочих заданий, когда несколь

ко узких задач объединяются в одну, более широкую.

Реализация ( i m p l e m e n t a t i o n ) .  Этап процесса принятия решений, на которой менеджер, 

используя управленческие, административные способности и умение убеждать людей, 

стремится «перевести» решение па «язык» действий.

Регулирование поведения ( b e h a v i o u r  m o d i f i c a t i o n ) .  Комплекс методов, посредством 

которых на основе теории подкрепления менеджмент стремится к изменению поведения 

сотрудников.

Редизайн труда (w o r k  r e d e s i g n ) .  Внесение в процесс труда направленных на повышение 

производительности и обогащение опыта сотрудников изменений.

Результаты деятельности ( p e r f o r m a n c e ) .  Выполнение поставленных перед организа

цией целей посредством эффективного и производительного использования ресурсов.

Реинжиниринг ( r e e n g i n e e r i n g ) .  Радикальная перестройка бизнес-процессов организа

ции, цель которой состоит в достижении более высоких показателей качества продук

ции и уровня обслуживания, снижении издержек, когда основной акцент переносится 

на процессы, а не на функции; нередко выражается в отходе от вертикальной структуры 

и формировании команд.

Рекрутирование (r e c r u i t i n g ). Деятельность или практика, в процессе которой опреде

ляются характеристики кандидатов, отвечающих требованиям организации.

Решение ( d e c i s i o n ) .  Выбор, осуществляемый из нескольких вариантов.

Референтная власть ( r e f e r e n t p o w e r ) .  Возникает вследствие личных качеств руководи

теля, благодаря которым его выделяют и уважают, восхищаются им, хотят быть на него 

похожим.

Риск ( r i s k ) .  Ситуация, когда решение принимается на основе достаточного объема ин

формации, направлено на достижение конкретной цели, но будущие результаты различ

ных альтернатив могут изменяться.

Роли наблюдателей-«дипломатов» ( b o u n d a r y - s p a n n i n g  r o l e s ) .  Исполняемые сотрудни

ками/отделами организации функции связи и координации ее взаимодействий с ключе

выми элементами внешней среды.

Роль ( r o l e ) .  Набор представлений о чьем-либо поведении.

Ротация рабочих заданий ( j o b  r o t a t i o n ) .  Дизайн рабочих заданий, предполагающий 

систематическое перемещение работников от выполнения одних задач к другим, без до

полнительного усложнения каждой из них.

Руководство (лидерство) ( l e a d i n g ) .  Управленческая функция, предполагающая ис

пользование влияния менеджера для мотивации работников к достижению целей орга

низации.
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Рынок труда ( l a b o r  m a r k e t ) .  Люди, которые могут быть наняты на работу в органи

зации.

С

Самоуправляемые команды ( s e l f - d i r e c t e d  t e a m ) .  Состоят из 5-20 обладающих различ

ными навыками работников, в них осуществляется ротация рабочих заданий, они отвеча

ют за весь цикл производства товара или услуги.

Связанная с поведением шкала оценок ( b e h a v i o r a l l y  a n c h o r e d  r a t i n g  s c a l e  ( B A R S ) ) .  Me- 

тод оценки результатов труд работников, предполагающий соотнесение иценок их рабо- 

ты со спецификой возникающих ситуаций.

Селективное восприятие (p e r c e p t u a l  s e l e c t i v i t y ) .  Отбор людьми из всего комплекса явле

ний лишь некоторых, привлекающих их внимание, объектов и раздражителей.

Семантика ( s e m a n t i c s ) .  Смысл слов и контекст, в котором они используются.

Сервисный руководитель (лидер-служитель) ( s e r v a n t  l e d e r ) .  Руководитель, который 

действуют как бы на двух уровнях: служит достижению целей и потребностей подчинен

ных и реализации общей цели или задачи организации в целом.

Сетевая структура ( n e t w o r k  s t r u c t u r e ) .  Организационная структура, в соответствии 

с которой компания дезагрегирует свои основные функции отдельными, работающими по 

контрактам фирмами, в качестве брокера (посредника) которых выступает небольшая 

головная организация.

Символ ( s y m b o l ) .  Объект, действие или событие, имеющее смысл для окружающих.

Синергизм ( s y n e r g y ) .  Состояние, когда система как единое целое дает больший выход, 

чем каждый ее элемент по отдельности.

Система ( s y s t e m ) .  Набор устремленных к достижению общей цели и функционирующих 

как единое целое взаимосвязанных элементов или частей.

Системы компьютеризированного проектирования ( C A D ) .  Производственная техно

логия, предусматривающая дизайн продукции с помощью компьютерной техники.

Системы компьютеризированного производства ( С А М ) .  Производственная технология, 

предусматривающая использование компьютерной техники для контроля и управления 

процессом производства.

Система оценок в баллах ( p o i n t  s y s t e m ) .  Система определения ценности должностей, 

когда различным аспектам рабочих обязанностей присваиваются весовые коэффициенты, 

в соответствии с которыми анализируется деятельность сотрудника.

Системы точно вовремя (ТВ) ( j u s t - i n - t i m e  i n v e n t o r y  s y s t e m s ) .  Система контроля над за

пасами, основанная на принципе, в соответствии с которым поставщики доставляют мате

риалы точно в тот момент, когда в них возникает необходимость, в результате чего их за

пасы уменьшаются до нуля.

Ситуационная теория ( s i t u a t i o n a l  t h e o r y ) .  Подход к руководству, в котором рассматри

вается взаимосвязь между стилем поведения лидера и готовностью сотрудников к выпол

нению рабочих задач.

Ситуационные воззрения ( c o n t i n g e n c y  v i e w ) .  Концепция, дополняющая принципы 

гуманистического менеджмента, в соответствии с которой успешное решение возника

ющих в организациях проблем зависит от способности менеджеров идентифицировать 

основные характеристики сложившейся ситуации.

Ситуационные планы ( c o n t i n g e n c y  p l a n s ) .  Планы (сценарии), определяющие порядок 

действий сотрудников компании в случаях чрезвычайных ситуаций или экономического 

кризиса.

Ситуационный анализ ( s i t u a t i o n  a n a l y s i s ) .  Анализ сильных и слабых сторон организации, 

а также влияющих на ее деятельность внешних возможностей и угроз (анализ ССВУ).

Ситуационный подход ( c o n t i n g e n c y  a p p m a c h ) .  Модель руководства, в которой рассматри

ваются взаимосвязи стилей лидерства и сложившейся в организации ситуации.
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Склонность к риску ( r i s k p r o p e n s i t y ) .  Стремление принять на себя дополнительный риск 

«в обмен» на потенциальные выгоды.

Скрытые меньшинства ( i n v i s i b l e  m i n o r i t i e s )  Понятие, объединяющее людей, некоторые 

образцы поведения которых воспринимаются как позорные, по пороки эти неочевидны.

Слияние ( m e r g e r ) .  Объединение в одну организацию двух или более компаний.

Смятение ( s t o r m i n g ) .  Стадия командного развития, когда проявляются личностные каче

ства членов группы, они утверждаются в своих ролях, демонстрируют, чего от них можно 

ждать, возникают конфликты и разногласия.

Собственное финансирование ( e q u i t y  f i n a n c i n g ) .  Финансирование, предполагающее, 

инвестирование денежных средств в обмен па право владения компанией.

Совместное предприятие ( j o i n t  v e n t u r e ) .  Стратегический альянс или программа, в ко

торой участвуют две или более организации; такие предприятия создаются для реализа

ции сложных, связанных со значительными инвестициями проектов, или когда одна из 

компаний не обладает достаточным для ведения самостоятельных операций опытом.

Совокупная производительность факторов производства ( t o t a l f a c t o r p r o u c t i v i t y ) .  От

ношение суммарного объема выпуска к вводимым ресурсам (труд, капитал, материалы 

и энергия).

Сокращения размеров организации ( d o w n s i z i n g ) .  Систематическое уменьшение числа 

руководителей и работников с целью повышения эффективности и конкурентоспособности 

компании.

Сообщение ( m e s s a g e ) .  Осязаемая формулировка отправляемой получателю идеи.

Сопутствующий контроль ( c o n c u r r e n t  c o n t r o l ) .  Контроль, который состоит в монито

ринге текущей деятельности сотрудников организации, направленном на проверку соблю

дения ими принятых стандартов качества.

Сотрудник, подчиняющийся двум непосредственным руководителям ( t w o  b o s s  e m p l o y e e ) .  

Наемный работник, подотчетный одновременно двум начальникам.

Социальная поддержка ( s o c i a l  f a c i l i t a t i o n ) .  Тенденция, в соответствии с которой для 

повышения мотивации и качества труда индивида достаточно присутствия других людей.

Социально-эмоциональная роль ( s o c i o e m o t i o n a l  r o l e ) .  Член команды, роль которого за

ключается в поддержке удовлетворения эмоциональных потребностей участников группы, 

укрепления социального единства группы.

Социальная ответственность ( s o c i a l  r e s o n s i b i l i t y ) .  Обязанность руководства организа

ции принимать решения и осуществлять действия, которые увеличивают уровень благо

состояния и отвечают интересам как общества, так и самой компании.

Социальные силы ( s o c i a l  f o r c e s ) .  Направляющие и воздействующие на взаимоотноше

ния людей аспекты культуры, и прежде всего ценности, потребности и нормы поведения.

Специализация в выполнении рабочих заданий ( w o r k  s p e c i a l i z a t i o n ) .  Степень, в кото

рой выполнение задач организации требует подразделения их на отдельные работы (или 

р а з д е л е н и е  т р у д а ) .

Специализированная команда ( s p e c i a l - p u r p o s e  t e a m ) .  Команда, создаваемая вне фор

мальной структуры организации, работающая над наиболее важными или требующими 

уникальных творческих навыков проектами.

Специалист по решению задач ( t a s k  s p e c i a l i s t  r o l e ) .  Член команды, направляющий всю 

свою энергию на достижение командных целей.

Специальная группа ( t a s k  f o r c e ) .  Временная группа или комитет, созданные для оператив

ного решения краткосрочной, затрагивающей деятельность нескольких отделов, проблемы.

Специальная группа планирования ( p l a n n i n g  t a s k  f o r c e ) .  Временная группа линейных 

менеджеров, ответственных за разработку стратегического плана, несущая полную ответ

ственность за процесс планирования в компании.

Справедливость ( e q u i i t y ) .  Ситуация, возникающая в случае, когда соотношение индиви

дуального выхода и входа сотрудника примерно равно пропорции выходов и входов коллег.
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Среда задач (функциональная среда) (t a s k  e n v i r o m e n t ) .  Окружение, в котором непо

средственно оперирует организация, воздействующее па большинство ее повседневных 

функций, напрямую связанных с основными видами деятельности (конкуренты, постав

щики и потребители).

Стадия зрелости (m a t u r i t y  s t a g e ) .  Фаза жизненного цикла организации, когда компа

ния значительно увеличивается в размерах, в ней устанавливается механистичная верти

кальная структура.

Стадия рождения ( b i r t h  s t a g e ) .  Фаза жизненного цикла организации, создание компа- 

нии, когда она делает первые шаги в своем развитии.--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

Стадия среднего возраста ( m i d l i f e  s t a g e ) .  Фаза жизненного цикла организации, когда 

компания увеличивается в размерах, занимает устойчивое положение на рынке.

Стадия юности ( y o u t h  s t a g e ) .  Фаза жизненного цикла организации, когда число работа

ющих в ней сотрудников возрастает, а компания специализируется на производстве неко

его, добившегося успеха на рынке, товара.

Статистический контроль качества (s t a t i s t i c a l  q u a l i t y  c o n t r o l ) .  Применение статисти

ческих методов к контролю качества.

Статистический контроль процессов (СКП) (s t a t i s t i c a l p r o c e s s  c o n t r o l  ( S P C ) ) .  Применение 

статистических методов для контроля над рабочими процессами с целью обнаружения 

дефектной продукции.

«Стеклянный потолок» (g l a s s  c e i l i n g ) .  Невидимый барьер, отделяющий работающих 

в организациях женщин и представителей меньшинств от высших руководящих долж

ностей.

Стержневая система контроля ( c o r e  c o n t r o l  s y s t e m ) .  Включает в себя стратегические 

планы организации, финансовые прогнозы, бюджеты, управление по целям, приемы опе

рационного менеджмента и соответствующие отчеты; данная совокупность является ин

тегрированной системой руководства и наблюдения из организационной деятельностью.

Стержневые компетенции ( c o r e  c o m p e t e n c e ) .  Виды деятельности, которые организа

ция, в сравнении с конкурентами, делает особенно хорошо.

Стереотипы (s t e r e o t y p e ) .  Обобщенные представления, к примеру, о группе людей, когда 

им приписывается одна или несколько характеристик.

Сторонний наблюдатель (n o n p a r t i c i p a t o r  w i e ). Член команды, не прилагающий усилий 

ни к решению командных задач, ни к удовлетворению социальных потребностей участни

ков группы.

Страна наибольшего благоприятствования (m o s t f a v o r e d n a t i o n ) .  Термин, описывающий 

правило ГАТТ о создании ее членами благоприятных условия для экспорта и импорта 

товаров и услуг компаний страны, пользующейся данным статусом.

Стратегическая бизнес-единица (СБЕ) (S t r a t e g i e  b u s i n e s s  u n i t  ( S B U ) ) .  Подразделение 

организации, имеющее (относительно других СБЕ компании) особую миссию, товарные 

линии, конкурентов и рынки сбыта.

Стратегические планы (S t r a t e g i e  p l a n s ) .  Действия, или шаги, которые компания наме

ревается предпринять для достижения стратегических целей.

Стратегические цели (S t r a t e g i e  g o a l s ) .  Общие утверждения, описывающие состояние 

организации в будущем; относятся не к конкретным подразделения или отделам, а к компа

нии в целом.

Стратегический менеджмент (S t r a t e g i e  m a m a g e m e n t ) .  Набор решений и действий по 

формулировке и внедрению стратегии, призванной обеспечить компании наилучшее кон

курентное положение во внешней среде и достижение поставленных целей.

Стратегия (s t r a t e g y ). План, описывающий направленное на достижение целей органи

зации распределение ресурсов и ее порядок действий во внешней среде.

Стратегия выхода на рынок ( m a r k e t  e n t r y  s t r a t e g y ) .  Стратегия вступления организации 

на зарубежный рынок.
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Стратегии глобализации (g l o b a l i z a t i o n ). Стандартизация конструкции, дизайна това

ров, рекламной стратегии всех предприятий организации вне зависимости от стран их 

пребывания.

Стратегия корпоративного уровня ( c o r p o r a t e - l e v e l  s t r a t e g y ) .  Определяет организацию 

в целом, ее бизнес-единицы и товарные линии, комбинация которых позволяет восприни

мать компанию как целостность и отвечает на вопрос к а к и м  б и з н е с о м  м ы  з а н и м а е м с я ?

Стратегия на уровне подразделений ( b u s i n e s s - l e v e l  s t r a t e g y ) .  Относится к каждой сфере 

бизнеса или товарным линиям, определяет приемы и методы борьбы бизнес-единиц за 

рынок и покупателей и отвечает на вопрос к а к  м ы  к о н к у р и р у е м ?

Стратегия функционального уровня ( f u n c t i o n a l - l e v e l  s t r a t e g y ) .  Относится к основным 

функциональным отделам фирмы в рамках подразделений и охватывает все жизненно 

важные функции: финансы, ИИР, маркетинг, производство.

Стресс ( s t r e s s ) .  Физическая и эмоциональная ответная реакция индивида на требова

ния, ограничения и возможности, которые приводят к возникновению неопределенности 

и ведут к утрате личного контроля в ситуациях, когда на карту поставлены значимые ре

зультаты.

Структурные изменения ( s t r u c t u r a l  c h a n g e ) .  Любые инновации в структуре и методах 

управления организацией.

Субституты ( s u b s t i t u t e ) .  Ситуационные переменные, которые делают ненужным или из

лишним руководство менеджера.

т
Тактические планы ( t a c t i c p l a n s ) .  Планы, разрабатываемые с целью претворения стратеги

ческих планов организации, предполагающие прохождение определенного этапа стратегии 

фирмы.

Тактические цели ( t a c t i c  g o a l s ) .  Результаты, которых должны достичь подразделения 

и основные отделы фирмы, что обеспечивает выполнение задач организации в целом.

Теории процессов (p r o c e s s  t h e o r i e s ) .  Группа теорий мотивации, призванных объяснить 

процесс выбора людьми направленных па удовлетворение индивидуальных потребностей 

образцов поведения и оценки эффективности принятого решения.

Теории содержания ( c o n t e n t  t h e o r i e s ) . Группа теорий, в которых описываются лежащие 

в основе мотивации людей потребности.

Теория иерархии потребностей ( h i e r a r c h y  o f  n e e d s  t h e o r y ) .  Теория содержания, в основе 

которой лежит допущение о том, что мотивация человека определяется комплексом потреб

ностей, причем нужды конкретного индивида (физиологические, в безопасности, в принад

лежности, в самоуважении, в самоактуализации) располагаются в иерархическом порядке.

Теория ожиданий ( p r o c e s s  t h e o r y ) .  Одна из теорий процессов, основывающаяся па пред

положении, что уровень мотивации сотрудников зависит от представлений индивидов 

относительно своих способностей к выполнению тех или иных рабочих задач и получе

нию желаемого вознаграждения.

Теория подкрепления ( r e i n f o r c e m e n t  t h e o r y ) .  Мотивационная теория, предметом кото

рой являются взаимосвязи между поведением сотрудников организации и его послед

ствиями.

Теория справедливости ( e q u i t y  t h e o r y ) .  Теория процессов, изучающая представления 

сотрудников организации о том, насколько объективно менеджмент оценивает внесенный 

ими трудовой вклад в сравнении с остальными работниками.

Теория «путь-цель» ( p a t h - g o a l t h e o r y ) .  Ситуационный подход, в соответствии с которым 

лидер несет непосредственную ответственность за повышение мотивации подчиненных к 

достижению их личных и организационных целей.

Теория СВР ( E R G  t h e o r y ) .  Модификация теории иерархии потребностей, в которой 

выделяются три категории человеческих нужд: в существовании, во взаимосвязях, в росте.
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Теория Z  ( T h e o r y  Z ) .  Концепция менеджмента, объединяющая японские и североаме

риканские методы управления.

Техническая сложность (t e c h n i c a l  s k i l l ). Степень вовлеченности в производственный 

процесс техники и оборудования с целью исключения из пего людей.

Технические навыки ( t e c h n i c a l s k i l l ) .  Специальные знания и умения, необходимые для 

выполнения рабочих задач.

Техническое ядро (t e c h n i c a l  c o r e l ) .  Производственное «сердце» организации, обеспе

чивающее выпуск продукции и услуг.

— Технологии (t e c h n o l o g y ). Знания, предметы и орудия труда, методики и виды деятель-
ности, направленные па преобразование входящих ресурсов организации в выпуск.

Технологии услуг ( s e r v i c e  t e c h n o l o g y ) .  Технологии, характеризующиеся неосязаемостью 

выпуска и непосредственным контактом сотрудников и потребителей в процессе произ

водства.

Технологические изменения ( t e c h n o l o g y  c h a n g e ) .  Изменения, непосредственно связан

ные с процессом производства в организации, повышением его эффективности.

Технологическое измерение ( t e c h n o l o g i c a l d i m e n s i o n ) .  Измерение внешней среды, включа

ющее в себя научные и технологические достижения в отдельной отрасли и в обществе 

в целом.

Толерантность к неопределенности ( t o l e r a n c e  f o r  a m b i g u i t y ) .  Психологическая харак

теристика, позволяющая человеку не обращать внимания па хаос и неизвестность.

Торговые ассоциации ( t r a d e  a s s o t i a t i o n ) .  Ассоциация имеющих сходные интересы орга

низаций, которые совместными усилиями предпринимают попытки оказать влияние на 

внешнюю среду, включая и законодательную.

Точка возобновления заказа (Т В З) ( r e o r d e r p o i n t  ( R O P ) ) .  Наиболее экономичный уро

вень запасов, по достижении которого необходимо сделать новый заказ на поставку.

Транзакционный руководитель ( t r a n s a c t i o n a l l e a d e r ) .  Лидер, разъясняющий подчинен

ным характер рабочих заданий и поставленных задач, инициирующий структуры, обеспе

чивающий вознаграждение и проявляющий внимание к удовлетворению социальных по

требностей сотрудников.

Транснациональная стратегия ( t r a n s n a t i o n a l s t r a t e g y ) .  Стратегия, призванная обеспечить 

глобальную интеграцию и высокую скорость реакции компании в отдельных странах.

Трансформирующие руководители ( t r a n s f o n n a t i o n a l  s t r a t e g y ) .  Лидер, отличающийся 

особыми способностями во внедрении инноваций и осуществлении перемен.

У

Уверенность (определенность) ( c e r t a i n t y ) .  Ситуация, когда принимающий решение 

менеджер имеет всю необходимую ему информацию.

Умение слушать ( l i s t e n i n g ) .  Навыки принимать сообщения, четко выделяя содержащиеся 

в них факты и ощущения, правильно интерпретировать их значения.

Уполномоченный по вопросам этики ( e t h i c s  o m b u d s m a n ) .  Один из высших руководите

лей компании, являющийся ее «совестью»: к нему стекается информация о возникающих 

этических проблемах, он занимается урегулированием конфликтов, а также указывает 

руководству па потенциальные источники затруднений.

Управление по целям (УПЦ)) ( m a n a g e m e n t b y  o b j e c t i v e s  ( М В О ) ) .  Метод планирования, 

предусматривающий определение менеджерами и сотрудниками целей для каждого от

дела, проекта и работника, используемых для наблюдения за последующими результата

ми деятельности организации.

Управление тотальным качеством (или комплексное управление качеством) ( t o t a l  

q u a l i t y  m a n a g e m e n t  ( T Q M ) .  Концепция включает в себя методы менеджмента, направлен

ные на предоставление потребителям возможности приобретать наиболее качественные 

продукты, когда качество рассматривается как основной приоритет всеми сотрудниками,
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всеми функциями внутри компании. В унравлсчши качеством выделяют четыре основных 

элемента: вовлечение работников, фокусирование внимания па покупателях, контроль

ные сравнения и постоянные улучшения.

Управление человеческим ресурсами (У Ч Р) (h u m a n  r e c o u r s e  m a n a g e m e n t  (H R M )). На

правленная на привлечение, подготовку и сохранение эффективной рабочей силы дея

тельность организации.

Упреждающий контроль ( f e e d f o r w a r d  c o n t r o l ) .  Контроль, который фокусируется па по

ступающих в организацию человеческих, материальных и финансовых ресурсах. Иногда 

его называют предварительным или превентивным контролем качества.

Упрощение рабочих заданий ( j o b  s i m p l i f i c a t i o n ) .  Дизайн рабочих заданий, направлен

ный на повышение производительности выполнения отдельных задач за счет сокращения 

их числа, приходящегося на одного сотрудника.

Утилитаристский подход ( u t i l i t a r i a n  a p p r o a c h ) .  Этическая концепция, в соответствии 

с которой моральным является поведение, приносящее максимальную пользу наиболь

шему числу людей.

Ф

Финансовый аудит (f i n a n c i a l  a u d i t ) .  Независимая оценка финансовых отчетов органи

зации, осуществляемая своими сотрудниками или привлеченными специалистами.

Финансовый бюджет (f i n a n c i a l  b u d g e t ) .  Бюджет, определяющий источники поступле

ния и направления использования денежных средств.

Фирма венчурного капитала ( v e n t u r e  c a p i t a l f i r m ) .  Группа компаний или частных лиц, 

заинтересованных во вложении собственных денег в повое или расширяющееся предпри

ятие в обмен на право владения и участие в прибылях.

Фокусирование ( f o c u s ) .  Конкурентная стратегия, предполагающая, что организация 

концентрирует усилия на определенном географическом регионе или группе потреби

телей.

Формализация ( f o r m a l i z a t i o n ) .  Разработка менеджментом закрепленных в официаль

ных документах формальных правил, политики, инструкций, процедур, описаний работ, 

наставлений, в соответствии с которыми осуществляется управление и контроль над дея

тельностью сотрудников.

Формальная команда ( f o r m a l  t e a m ) .  Команда, созданная как часть официальной орга

низационной структуры компании.

Формальные каналы коммуникации ( f o r m a l  c o m m u n i c a t i o n  c h a n n e l ) .  Коммуникативные 

каналы, пронизывающие организацию в соответствии с действующей в ней командной 

цепочкой или распределением ответственности за выполнение рабочих задач.

Формирование ( f o r m i n g ) .  Стадия командного развития, па которой происходит зна

комство членов группы и их первоначальная ориентация.

Формулирование стратегии ( s t r a t e g y  f o r m u l a t i o n ) .  Этап стратегического менеджмента, 

предполагающий осуществление процессов планирования и принятия решений, в резуль

тате которых устанавливаются цели организации и разрабатывается стратегический план.

Франчайзинг ( f r a n c h i s i n g ) .  Форма лицензирования, когда франчайзер предоставляет 

зарубежным компаниям-франчайзи полный комплект необходимых материалов и услуг, 

включая оборудование, продукты, ингредиенты, торговую марку и права на использова

ние своего имени, консультации по менеджменту, стандартизированную систему учета.

Функциональная структура ( f u n c t i o n a l s t r u c t u r e ) .  Организационная структура, в соот

ветствии с которой группировка должностей в отделы осуществляется на основе близости 

видов деятельности, компетенций и использования ресурсов.

Функциональный менеджер ( f u n c t i o n a l  m a n a g e r ) .  Менеджер, несущий ответственность 

за работу отдела, выполняющего одну из необходимых для ведения операций организа

ции функций; все их подчиненные обладают схожими навыками и опытом.
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X
Характерные черты ( t r a i t s ) .  Ярко выраженные индивидуальные особенности человека, 

такие как умственные способности, морально-этические ценности и внешность.

Харизматический лидер ( c h a r i s m a t i c  l e d e r ) .  Руководитель, способный мотивировать 

сотрудников к деятельности, интенсивность которой превышает обычный уровень.

Хоторнские исследования ( H a w t h o r n e  s t u d i e s ) .  Начавшаяся в 1924 г. на расположенном 

в г. Хоторне (штат Иллинойс, США) заводе чикагской компании W e s t e r n  E l e c t r i c  серия 

экспериментов по изучению производительности труда рабочих; ученые пришли к выводу 

о том, что наилучшим образом объясняющим увеличение производительности труда факто

ром являются «человеческие отношения», и прежде всего позитивное отношение менедже

ров к потребностям работников.

ц
Цель ( g o a l ) .  Желаемое состояние будущего, достичь которого и пытается организация.

Цель высшего уровня ( s u p e r o r d i n a t e  g o a l ) .  Цель, которая не может быть достигнута 

одной из сторон в одиночку.

Центр ответственности ( r e s p o n s i b i l i t y  c e n t e r ) .  Возглавляемый направляющим его дея

тельность индивидом отдел организации.

Централизация ( c e n t r a l i z a t i o n ) .  Концентрация властных полномочий по принятию 

решений на верхних уровнях управления организации.

Централизованная сеть ( c e n t r a l i z e d  n e t w o r k ) .  Командная коммуникативная структура, 

предполагающая, что при решении проблем или принятии решений все члены команды 

взаимодействуют с одним и тем же сотрудником.

Центральный отдел планирования ( c e n t r a l  p l a n n i n g  d e p a r t m e n t ) .  Группа специалистов 

по планированию, ответственных за разработку планов для организации в целом и ее 

основных подразделений и отделов, и подчиненных непосредственно исполнительному 

директору или президенту фирмы.

Церемония ( c e r e m o n y ) .  Особое плановое мероприятие, проводимое ради всех присут

ствующих.

Цикл Шуарта ( S h e w h a r t  c y c l e ) .  Цикл планирования в рамках управления качеством: 

плап-дело-проверка-результат (ПДПР).

Ч
Частная (парциальная) производительность ( p a r t i a l p r o d u c t i v i t y ) .  Отношение суммар

ного объема выпуска к одному из основных потребляемых организацией ресурсов.

Человеческие навыки ( h u m a n  s k i l l ) .  Способности менеджера к работе с людьми и посред

ством людей, а также умение эффективно взаимодействовать в качестве члена команды.

Ш

Шкала НПС ( L P C  s c a l e ) .  Мотивационная система поведенческих предпочтений руко

водителя, позволяющая определить ориентацию лидера (па взаимоотношения или на за

дачи) посредством описания «наименее предпочитаемого сотрудника».

Штат децентрализованного планирования ( d e c e n t r a l i s e d  p l a n n i n g  s t a f f ) .  Группа спе

циалистов по планированию, которые работают в основных подразделениях и отделах 

фирмы с целью оказания менеджерам помощи в разработке собственных стратегических 

планов.

Э

Экономическая система оценки добавленной стоимости (ЭСДС) ( e c o n o m i c  v a l u e - a d d e d  

s y s t e m  ( E V A ) ) .  Система контроля, предполагающая оценку вклада в увеличение добавлен

ной стоимости всех видов деятельности организации, всех отделов и производственных 

процессов.
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Экономические силы (economic forces). Силы, определяющие доступность, производ
ство и распределение общественных ресурсов между конкурирующими пользователями.

Экономическое измерение (economic dimension). Измерение генеральной среды, опре
деляющее общ ую экономическую ситуацию в стране или регионе, в котором функциони
рует организация.

Экономичный размер заказа (Э Р З) ( economic order quantity (EOQ)). Метод управления 
запасами, напралениый на минимизацию суммарных издержек заказа и хранения материаль
ных ресурсов.

Экспатриаты ( expatriates). Работники организации, ж ивущ ие и работающ ие за ру
бежом.

Экспертная власть (expert power). Власть, возникающая вследствие высоких профес
сиональных знаний руководителя, его компетенции.

Экспорт ( exporting). Стратегия выхода на новый рынок, предполагающая, что произ
водственные мощности компании располагаются в ее стране происхождения, а готовая 
продукция отправляется на реализацию за рубеж.

Энтропия (entropy). Универсальное свойство всех систем, отражающее их тенденцию  
к постепенному «истощению» и смерти.

Этика (ethics). Набор моральных принципов и ценностей, управляющий поведением  
человека или группы людей и определяющий положительные и отрицательные оценки их 
мыслей и действий.

Этическая дилемма (etihcal dilemma). Ситуации, когда все альтернативные решения 
или варианты поведения являются нежелательными из-за своих потенциально негативных 
моральных последствий, когда трудно отличить хорошее от плохого, добро от зла.

Этнорелятивизм (etnorelativism). Вера в изначальное равенство всех групп и культур.
Этноцентризм (etnocentrism). Культурная установка, в соответствии с которой какой-то 

нации считают ее лучшей и принижают представителей других народов.
Эффективность (effectiveness). Степень приближения организации к поставленной цели.

Я
Ячеечная планировка (cellular layout). Производственная схема, в соответствии с кото

рой оборудование, предназначенное для выполнения некоторых последовательностей  
операций, группируется в так называемых производственных ячейках.
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Путман, Катти 679
Пфеффер, Дж. 133
Рац, У. 304
Рейзинг, Гехан 678
Рейцл, В. 355
Рейчард, К. 355
Ремберт, Т. 192
Ренни, Джанни 608
Рид, Джим 436
Рикс, Дж. 213
Риск, Дж. 242
Роббинс, Д. 340
Род, Б. 359, 390
Розен, Лен 459
Рот, Дж. 119
Ротлисбергер, Ф. 81
Роулз Л. 272
Рэнджел, Б. 200
Сагафос, О. 409
Саймон, Г. 326
Саймони Р. 259
Сант, Р. 170
Саггон, Р. 345
Сафра, Дж. 319, 346
Сибел.Т. 127
Синду, П. 217

Скруши, Р. 337
Смит, Престон 603
Смит, Р. 388
Смит, Ф. 220
Смит, Фредерик 436
Смитэ, П. 161
Спаркс, К. 210
СтекДж. 274
Стори, Грег 608
Страусс, Роберт 646
Танненбаум, Роберт 579
Тейлор, Дж. 217
Тейлор, Ф. 75, 97
Тейлор, Фредерик Уинслоу 611
Террилл, Терилл 604
Томас, Д. 190
Тонер Дж. 253, 277
Трего, Б. 331
Турсфилд, Д. 249
Тэрум, А. 409
Уилкс, Берт 642
Уоллах, Л. 155
Уоллс, Ю. 187
Уолтон, С. 220
Уотерман, Роберт 665
Уотсон, Т. 82
Уэлч, Джек 625
Файоль, А. 79
Файрстоун, X. 248
Фейгеибаум А. 738
Феррис, Р. 362
Фидлер Ф. 583, 585, 586, 589
Фишер, Э. 202
Флетчер, Ф. 311
Фоллет, М. 79
Форд, Б. 249, 354
Форд, Г. 75, 220, 248
Форлспца, Н. 386
Фридмен, М. 196
Фрост, Б. 220
Xai'anc, Фил 588
Хадсон, К. 343
Хайнс, Ш. 100
Хаф, Роберт 482
Хедер, М. 324
Хеймлер, М. 209
Хенкельман, Лео 608
Хесс, С. 388
Хиллард Т. 272
Хокер, Д. 386
Хольт, П. 199
Хоукен, П. 195
Хофстеде, Г. 159, 168
Хоффман, X. 401
Хьюстон, Д. 322
Хэкмен Р. 632
Чао, С. 328
Чемберс, Дж. 217
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Чен, У. 94, 407 
Чено К. 31, 60 
Чеппел, Т. 336 
Чилдресс, Джордж 646 
Шили, Н. 355 
Шмидт, Уоррен 579 
Шульц, Г. 136, 316, 322 
Шульц, Д. 217 
Шэннон, К. 116

Эдисон, Т. 81 
Эйлер, Т. 297 
Экерт, Р. 284 
Эллисон, Л. 259,368 
Энд, Вильям 439 
Энрико, Р. 291 
Эскыо, М. 367 
Юнг, Карл 552 
Якокка, Ли 398

Предметный указатель

А

Автономия 633 
Авторитаризм 551 
Агент

морали 182 
перемен 456 

Адаптация 
к внешней среде 121 

Активы 730 
основные 465 

Акционерное общество 228 
Акция 238 
Анализ 

SWOT-анализ 295 
силового поля 441 
ситуационный 295 

Аспекты личностные 704 
Ассертивность 704
Ассоциация государств Юго-Восточной Азии 

158
Атмосфера креативная 436
Аттестация по результатам деятельности 486
Аутсорсинг 162

Б

Бартер 164 
Барьеры 

коммуникативные 672 
организационные 673 

Безбилетники 708 
Бенчмаркинг 91, 738 
Бизнес современный 572 
Бизнес-единица 377, 420 

стратегическая 298 
Бизнес-инкубатор 230, 232 
Бизнес-модели 32 
Бизнес-план 225, 226, 234 
Бизнес-подразделение 375 
Близость эмоциональная 513 
Бюджет 

денежных средств 729 
доходов 729

затрат 729
капиталовложений 729 

Бюджетирование 730 
сверху вниз 730 

Бюджеты 728 
Бюрократия 369

В

Взаимодействие 
командное 699 

Валентность 622 
Взаимозависимость 

картельная 421 
обоюдная 422 
отделов 423 
последовательная 421 
рабочих потоков 421 

Властные полномочия 362 
вспомогательные 365 
линейные 365 

Власть 
законная 574 
легитимная 574 
личная 575
основанная на вознаграждении 574 
основанная на принуждении 574 
референтная 575, 578 
экспертная 575, 578 

Внедрение целей и стратегий 660 
Внешняя среда 

неопределенность 415 
Внимание к подчинённым 580 
Внушение идей 660 
Воздействие внешнее 433 
Возможность 296, 330 
Вознаграждение 

внешнее 610 
внутреннее 610 

Всемирная торговая организация 154 
Выгоды командной работы 707 
Выпуск производительный 687 
Выражение явное 703
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Г
Генеральное соглашение по тарифам 

и торговле 154 
Глобализация 145, 146, 216 
■«Глухой телефон» 666 
Готовность к компромиссам 695 
Границы культурные 513 
График 260 

Гантта 76 
Графики подкрепления 625 
Группа 684 

влияния 115 
заинтересованная 190 
специальная 400, 688

Д
Данные 754 
Движущие силы 

перемен 433 
Девиз 128 
Декодирование 649 
Делегирование 363, 364, 408 

властных полномочий 363, 382 
позитивное 364 

Делегирование полномочий 93 
Департаментализация 370, 372, 384 
Детерминанты сплоченности команды 699 
Децентрализация 366, 384 

планирования 274 
управления 364 

Деятельность
индивидуальная предпринимательская 228 
инновационная 436 
предпринимательская 214 
стратегическая 292 

Диалог 670 
Диверсификация 285 
Дивизионализация географическая 376 
Дилемма этическая 182 
Дискриминация 469

в сфере трудовых отношений 467 
расовая 507 

Дискуссия 670
Домогательства сексуальные 515 
Достоверность 479

Е
Е-почта 268
Европейский союз 154, 155

Ж
Железные дороги 73 
Женственность 160

3

Загрязнение окружающей среды 193

Задача 
креативная 584 
менеджеров 609 
менеджмента 617 

Заказ экономичный 805 
Закон эффекта 624 
Законы о труде 467 
Занятость пожизненная 83 
Запасы 801, 803 
Затраты на координацию 709 
Защитники идей 436, 440 
Значимость задач 632

И
Идентификация факторов противодействия 439
Идея креативная 439, 446
Иерархия

вертикальная 399 
властных полномочий 378, 449 
корпоративная 509 
организации 489 
человеческих потребностей 84 

Издержки потенциальные 708 
Изменения 

в продуктах 446 
организационные 444 
структурные 449 
технологические 445 
трансформационные 433 

Изобретатель идеи 437 
Инвестиции прямые 165 
Индивид креативный 436 
Индивидуализм 159 

задач 632 
Инициирование 

изменений 435 
структуры 580 

Инновации 448, 450 
Инструкции 

должностные 660 
Интеграторы 618 
Интервенция 456 
Интервью 

выходное 491 
Интернет-аукцион 96 
Интернет-компания 233 

надежность 236 
Интранет 95 
Интуиция 327
Информационные технологии 88 
Информация 94, 330, 755 

обмен 407 
обобществление 93 

Инфраструктура 151 
Исследование операций 87 
Исследования 

Мичиганского университета 580 
хоуторнские 611
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К

Каналы коммуникации 
неформальные 665 
формальные 658 

Капитал
венчурный 230 
собственный 730 

Климат
м оральны й 700
организации 458 

Ключевые компетенции 290 
Коалиция 328 
Кодекс моральный 200 
Кодирование 649 
Колея материнства 510 
Коллаборация 93 
Коллективизм 160 
Команда 400, 684, 690 

большая 694, 708 
венчурная 438, 440 
вертикальная 687 
виртуальная 691 
горизонтальная 6 8 8  

координирующая 400 
межфункциональная 6 8 8  

многофункциональная 382, 384 
небольшая 694 
по решению проблем 689 
постоянная 382 
рабочая 760 
самоуправляемая 690 
специализированная 689 
формальная 687 
функциональная 687 

Коммуникации 93, 442, 517, 647-648, 
673
горизонтальные 420, 662 
невербальные 655 
нисходящие 658 
организационные 658 
открытые 6 6 8  

формальные 660 
электронные 407 
эффективные 647 

Компания 
геоцентрическая 167 
глобальная 147 
мультинациональная 289 
полицентрическая 167 
стадии развития 238 
этноцентрическая 166 

Компетенции 55, 57 
Компетенция 575 

руководителя 575 
Конкурент 116 
Конкурентная разведка 121 
Конкурентные силы 301

Конкуренция глобальная 448 
Контроль 169 

бюрократический 735 
внешний локус 2 2 1  

внутренний локус 2 2 0  

децентрализованный 735 
над движением к целям 264 
производственных операций 784 
с обратной связью 723, 725
сопутствующий 723 ------  -------------
упреждающий 723, 724 
финансовый 241, 730 

Контрторговля 164 
Конфликт 703, 706 

конструктивный 345 
Концепция 

команды 684
континуума лидерства 579 
общих целей 700 
сопряженных обстоятельств 8 8  

«социального человека» 612 
человеческих ресурсов 612 
«экономического человека» 611 

Кооперация 307 
Координатная сетка 

руководства 581 
Координация 373, 398 

горизонтальная 397 
оперативная 422 

Координирование 399 
Корпорация 228 

мультинациональная 166 
Коэффициент 

оборачиваемости 733 
прибыльности 733 

Креативность 436, 439 
Критик идеи 438 
Кружок качества 738, 740 
Культура 275, 412, 424 

адаптивная 130 
бюрократическая 130 
высококонтекстная 517, 518 
клановая 130
корпоративная 125, 129, 189, 388, 410, 

454 
мужская 516 
национальная 158 
низкого контекста 517 
обучающейся организации 410 
организации 190, 432 
ориентированная на результат 130 
равноправия 410 

Культуральный лидер 135 
Культуральный шок 167 
Культурная практика 

стандартная 501 
Культурологические отличия 56
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Л

Лидер 59, 241, 574, 583 
автократического типа 578 
демократического типа 578 
демократичный 578 
команды 709
ориентированный на взаимоотношения 

583, 584
ориентированный на достижение цели 590 
ориентированный на задачу 584 
харизматический 570, 575, 594, 596 

Лидерство 35, 57, 168, 186, 310, 572 
директивное 589 
этичное 199 

Ликвидация
предприятия 287 

Лицензирование 164 
Лозунг 128 
Льготы 490

М
Макиавеллизм 552 
Малый бизнес 51 
Матрица BCG 298 
Международный банк реконструкции 

и развития 155 
Международный валютный фонд 155 
Меиджмент 

высший 665 
Менеджер 319, 321, 324, 363, 370, 398, 440, 

450, 498, 512, 575, 576, 580, 584, 603, 610, 
612, 620, 648, 667, 674, 684, 696 
высшего уровня 474 
генеральный 45 
демократического типа 579 
и этика 198 
интегратор 414 
моральное развитие 186 
низшего звена 44
ориентированный на подчиненных 580 
ориентированный на рабочие задания 580 
проблемы 47 
проекта 44, 400, 401 
роль 65
современный 57 
составляющие опыта 533 
среднего звена 44 
функциональный 45 

Менеджмент 
33, 34, 74, 323, 432, 433, 434, 441, 442,
445, 511, 608, 628, 661, 707, 727, 754 
14 правил 813 
высший 489 
глобальный 167
гуманистическое направление 81 
классический 75, 80
концепция административных принципов 75

концепция бюрократических организаций 75
международный 148
научный 75, 611
научный бихевиоризм 81
операционный 87, 784, 791
организации 738
открытый 407, 743
стратегический 284, 285, 294
тип 42
типы 42
фуикции 34, 253 
человеческие отношения 81 
человеческие ресурсы 81 

Мероприятия
по организационному развитию 452 

Метод
круговой обратной связи 486 
принуждения 443 

Миссия 254, 255, 257, 275 
Мифы о меньшинствах 511 
Многообразие 

культурное 502 
рабочей силы 499 

Модель
горизонтальных связей 447 
нормативная 325 
описательная 327 
П. Герси и К. Бланчарда 588 
характеристик функциональных 

обязанностей 634 
эффективности командного труда 6 8 6  

Модульный подход 123 
Монокультура 501, 510 
Мотиваторы 616

поведения работников 612 
Мотивация 168, 256, 609 

к труду 590, 608 
работника 590 
работников 612 

Мужественность 160 
Мышление стратегическое 284

Н
Навыки

коммуникативные 648 
концептуальные 40 
технические 40, 42 
человеческие 40, 41 

Наделение 
властными полномочиями 432 
властью 636 

Наказание 343, 625 
Неассертивность 705 
Недостаток ресурсов 703 
Нейтрализаторы лидерства 592 
Неопределенность 159, 222, 322, 324 

внешней среды 415
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Неуверенность 322, 323 
Норма 

контроля 365 
управляемости 365

О
Обмен 

мнениями 695 
Обратная связь 88

внешнее 255 
внутреннее 255 

Обучение 169, 343, 483 
Ожидание Е (Р  621 
Ожидание Р ( 0  622 
Операционная стратегия 787, 789 

стадии 789
Операционный менеджмент 784, 791, 798, 804 
Организатор 437 
Организационное развитие 86 
Организация 35, 241, 326, 359, 398, 431, 687 

без границ 410 
бюрократическая 77 
виртуальная 388 
горизонтальная 397 
и общество 38 
научающаяся 58 
некоммерческая 52 
неформальная 80 
обучающаяся 92, 404, 412, 433 
плоская 399 
современная 55, 404 
сферы услуг 785 
творческая 436
традиционная вертикальная 404 
цель 257 
этичная 198 

Ориентация сексуальная 510 
Отбор 

индивидов 479 
Ответственность 363 

объем 365
социальная 190, 196, 198 
экономическая 196 
этическая 197 
юридическая 196 

Отдел 
вспомогательный 365 
линейный 365 

Отлынивание социальное 708 
Отношения 

трудовые 467 
Отправитель 649, 674 
Отчет о прибылях и убытках 730 
Оценка результатов деятельности 265 
Ошибка нимбовая 487 
Ощущение справедливости 619

П
Партнерство 122, 150, 228, 238 
Пассивы 730 
Переговоры 443, 706 
Переменные ситуационные 592, 593 
Перенос поведения 702 
Перестройка структуры власти 708 
Перцепционная оборона 543 
Перцепционная селективность 541

-П г р ц р н м и я  и гн -а и гр и и я  5Л7 ____________

План 254 
действий 264 
единовременный 267 
одноразовый 264 
оперативный 255 
операционный 254, 260 
позитивных шагов 469 
постоянный 264, 267 
ситуационный 264, 269 
стратегический 254, 259 
тактический 254, 260 

Планирование 34, 240, 254, 257 
в кризисных ситуациях 269 
изменений 433 
календарное 807
потребности в материалах (П П М ) 806 
производственных мощностей 801 
производственных операций 784 
современный подход 274 
стратегическое 284, 787 
традиционный подход 273 
человеческих ресурсов 472, 474 

Планировка свободная 389 
Плюрализм 501 

языковый 160 
Поведение 

руководителя 589 
стратегическое 296 

Повышение квалификации 486 
Подбор персонала 472 

внешний 475 
внутренний 475 

Подведение итогов 695 
Поддержка 

высшего руководства 443 
социальная 707 

Подкрепление 624 
негативное 625 
постоянное 625 
с переменным интервалом 626 
с переменным уровнем 626 
с фиксированным интервалом 626 
с фиксированным уровнем 626 
частичное 626 

Подотчетность 363 
Подсистема 90 
Подход
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административный 329 
параллельный 448 
сверху вниз 446, 450 
синхронных связей 448 
ситуационный 583 
снизу вверх 445 
структурный 413 

Подчинение 574 
Позиция менеджмента 438 
Поиск информации 695 
Политика заявленная 200 
Политическая нестабильность 152 
Полномочия 

властные 362, 727 
должностные 574, 584 

Получатель 649, 674 
Портфель инвестиционный 298 
Поставщик 117 

роль 302 
Поток коммуникативный 706 
Потребитель 115 
Потребности 

в безопасности 613
в принадлежности к социальной группе 613 
в самоактуализации 614 
в самоуважении 613 
основные 609 
физиологические 613 

Потребность 84 
в достижениях 222 
в переменах 435 
в решении 329 
власти 618 
достижения 618 
присоединения 618 

Права моральные 184 
Правила собеседования 480 
Право

на жизнь и безопасность 184 
на надлежащие обращение 184 
на свободу слова 184 
на свободу совести 184 
на свободу согласия 184 
на частную жизнь 184 

Практика подбора персонала 476 
Предание 127 
Предприниматель 214, 221 

демографический фактор 222 
характеристики 220 

Предпринимательство 220 
малое 215 

Предприятие 
малое 218 
новое 165
совместное 124, 165 

Прибыль 196 
Приверженность 575

Привлекательность 
команды 700 

Приемлемость 326 
Принцип 

единоначалия 362 
скалярности 362 
фрустрация-регрессия 614 

Принятие решения 168, 322 
административная модель 326 
аналитический стиль 337 
децентрализованное 407 
директивный стиль 337 
классическая модель 325 
концептуальный стиль 337 
поведенческий стиль 337 
политическая модель 329 
участие подчиненных 338 
этапы 329, 346 

Приспособление 705 
Причины конфликтов 703 
Проблема 329
Продолжительность цикла 739 
Продуктивность 810 
Проектирование производственных 

и сборочных возможностей (П П С В ) 792 
Проецирование 543 
Производительность 39, 810 

парциальная 811 
совокупная 811 
частная 811 

Производственная планировка 795, 796 
концентрическая 797 
пооперационная 795 
продуктовая схема 795 
ячеечная 795 

Производственная система 
гибкая (ГПС) 799 

Производственные операции 785 
Производство 

крупносерийное 418 
массовое 418 
мелкосерийное 417 
непрерывное 418 

Противодействие 
изменениям 440 

Процедуры 660 
Процесс 402 

бюджетный 730 
коммуникативный 648 
поиска 435
принятия решения 320 
трансформации 88 

Психологические функции Юнга 552

Р
Работа совместная 705 
Работник
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инженерный 474 
наделение властью 93 

Рабочее место 54, 71 
Развитие экономическое 151 
Разделение 

на отделы 370 
труда 360 

Разделение обязанностей 
нечеткое 704

“Различия — — --------- -------
в целях 704 
вертикальные 42 
во власти и статусе 704 
горизонтальные 45 
коммуникативные 517, 518 
технологий производства 418 

Размер команды 694 
Разнообразие задач 632 
Разрыв в результатах 435 
Распределение информации 432 
Расширение знаний и навыков 708 
Рациональность 513 

ограниченная 326 
Регулирование поведения 623 
Режим наибольшего благоприятствования 154 
Реинжиниринг 399, 402, 403 
Реструктуризация организации 360 
Ресурсное планирование предприятия 97 
Ресурсы

входящие 88 
выходящие 88 
человеческие 83, 311, 612 

Решение 320 
выбор 332 
диагностика 331 
непрограммируемое 321 
обратная связь 335 
осознание проблемы 330 
программируемое 321 
разработка вариантов решения 331 
реализация 334 
результат 335 
роль интуиции 345 
роль коллективной интуиции 345 
роль склонностей человека 333 
управленческое 321 

Риск 322, 323 
международного менеджмента 148 
политический 152 

Роль 48 
глава 50 
двойная 695 
информационная 48 
лидер 50
межличностная 50 
наблюдатель 48 
оратор 49

пожарный 50 
предприниматель 50 
проводник 49
распределитель ресурсов 50 
связующее звено 50 
стороннего наблюдателя 695 
участник переговоров 50 

Руководитель 572 
высший 379

сервисный 600 
трансформирующий 596 
эффективный 580 

Руководство 
внешнее 434 
поддерживающее 589 
посредством участия в управлении 590 
стиль 338 

Рынок труда 117

С
Свобода выбора 181
Связь обратная 452, 633, 649, 650, 660
Семантика 673
Сеть

децентрализованная 664 
централизованная 664 

Силы 
внешние 433 
внутренние 434 
ограничивающие 441 
побуждающие 441 
политические 72 
социальные 71 
экономические 72 

Символы новых ценностей 511 
Синрргизм 90, 291 
Система 88 

вознаграждения 488 
закрытая 89 
информационная 311 
исполнительного руководства 759 
контрольная 311 
открытая 89
поддержки принятия решений 759 
рабочего сотрудничества 760 
точно вовремя 807 
управления запасами 441 

Склонность 
к риску 332 

Слияние 124 
Слоган 128 
Служащий 

административный 474 
Снижение

напряженности в коллективе 695 
Собеседование 480
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Событие 
критическое 702 

Совместимость 510 
Совокупная производительность 811 
Создание гармонии 

в коллективе 695 
Соло-профессионал 216 
Сообщения

нестандартные 653 
рутинные 653 

Сопротивление 574 
изменениям 440 

Сотрудничество 58 
Социальный контракт 71 
Специализация 

работы 694 
рабочих заданий 360 

Специалист 
по планированию 276 
по решению задач 694 

Сплоченность 
команды 699, 700 

Способы 
устранения неравенства 619 

Справедливость 
компесационная 185 
процедурная 185 
распределительная 185 

Сравнения контрольные 738 
Среда

внешняя 88, 110 
генеральная 110, 297 
задач 110
законодательно-политическая 152 
законодательное измерение 111 
международная 149 
международное измерение 111 
неопределенность 119 
общая 110, 111 
окружающая 193 
организации 110 
политическое измерение 111 
социокультурная 158 
социокультурное измерение 111 
технологическое измерение 111 
экономическая 151 
экономическое измерение 111 

Стадия 
выполнения работы 698 
нормирования 698 
расформирования 698 
смятения 698
формирования команды 697 

Стереотипия 542 
Стили 

руководства 584 
управления 581

Стиль 
компромиссный 705 
конкурентный 704 
лидерства 582 
разрешения кофликтов 704 

Стимулирование коммуникаций 706 
Стратегия 290, 413 

бизнес-единиц 292 
внедрение 295, 309, 312 
вхождения на рынок 162 
глобализации 288 
глобальная 287 
дифференцирования 302, 413 
компании 432 
корпоративного уровня 292 
лидерства по издержкам 303, 305, 413 
мультирегиональная 289 
основополагающая 285 
партнерства 306 
паузы 286 
роста 285 
стабилизации 286 
транснациональная 289 
фокусирования 303, 305 
формулирование 295 
функционального уровня 292, 294, 308 
экономии 287 

Страх личных утрат 440 
Строительство командное 452 
Структура 397 

автономных бизнес-единиц 374 
вертикальная функциональная 399 
высокая 366
дивизиональная 370, 375, 378, 390, 414 
задачи 583 
и внешняя среда 415 
и технология 417 
иерархическая 665 
командная 93, 370, 382, 413 
матричная 370, 378, 380 
механистическая 417 
многоуровневая 366 
модульная 387
организации 370, 403, 420, 421
организационная 310, 360, 365, 417
органическая 417, 419
плоская 366
программная 374
сетевая 370, 384
товарная 374
факторы 412
функциональная 370, 372, 413, 414 
эволюция 399 
этическая 200, 202 

Структурированность 590 
Субституты лидерства 592



85 8 П редм етны й у к а з а т е л ь

Сфера 
услуг 420 

Схема организационная 360 
Сценарий 269

Т
Теория 

X 84

бихевиоризма 86 
двухфакторная 616 
иерархии потребностей 613 
лидерства двухмерная 581 
мотивации 610 
ожиданий 620, 621 
организационных изменений 454 
П. Герси и К. Бланчарда 587 
подкрепления 623 
принятия власти 80 
приобретенных потребностей 618 
путь-цель 588, 590 
руководства «путь-цель» 622 
систем 88
справедливости 619 
Ф. Фидлера 583 
«целостного человека» 612 

Техническое ядро 784 
Технологии 417

информационные 754, 772 
Технология

производства 417 
сервиса 420 
цифровая 420 

Типы команд 687 
Товар

субстит 302 
Товарищество 

полное 228 
Топ-менеджер 37, 43 
Тотальное управление качеством 91 
Траектория контроля 550

У
Уверенность 222, 322 
Увольнение 490 
Угасание 625 
Угроза 296 

внешней среды 435 
Удовлетворение 686 

потребностей 610 
участников команды 707 

Удовлетворение от труда индивидуальное 695 
Уклонение от конфликтов 705 
Умение слушать 656 
Уменьшение в размерах 287 
Управление 

административное 418

запасами 801
знаниями 98
конфликтами 513
кризисными ситуациями 31, 269
основанное на выходах в народ 665
открытое 743
по целям 264
типа «виноградная лоза» 665, 666 
тотальным качеством 88, 738, 740
человеческими ресурсами 474-----------------------
эффективное 439 

Управление кризисом 59 
Управленческая революция 32 
Управленческое решение 312 
Упрощение функциональных обязанностей 630 
Уровень 

интенсивности усилий 707 
конкуренции в команде 700 

Усовершенствования непрерывные 740 
Успех работы команды 700 
Участие 442

Ф
Факторы гигиенические 616 
Филиал зарубежный 165 
Финансирование 

бизнеса 229 
заемное 229 
собственное 229 

Фокус-группа 512 
Фонд венчурный 438 
Формализация 369 
Формирование 

системы оплаты труда 489 
Франчайзер 232 
Франчайзи 232 
Ф ранчайзинг 164, 231, 588

X
Хотелинг 389 
Хоторнский эффект 82

ц
Цель 254 

высшего уровня 706 
иерархия 261 
корпоративная 257, 384 
критерий эффективности 261 
оперативная 260 
организации 608 
постановка 264 
стратегическая 258 
тактическая 260 
управления человеческими

ресурсами 472, 483 
Ценности корпоративные 512 
Ценность 292
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Центр 
ответственности 728 

Централизация 366 
Цепочка 

кластерная 667 
командная 362, 373 
промежуточных результатов 261 

Церемония 128

Ч
Черты характерные 576 
Члены команды 690

Ш
Шаги позитивные 477 
Шкала

наименее предпочитаемого сотрудника 583 
оценок поведения 487 

«Шум» 673

Э
Э-бизнес 95 
Э-коммерция 95

Э-сообщснис 268 
Экономика 73 
Экспорт 163 
Экстранет 95 
Энергия

специалиста 695 
Энтропия 89
Эскалация обязательств 344 
Этап 

движения 456 
«замораживания» 456 
«размораживания» 455 

Этика 180
индивидуалистический подход 183 
концепция справедливости 183 
менеджмента 180 
морально-правовой подход 183 
нормативная 183 
утилитарная 183 

Этнорелятивизм 501 
Этноцентризм 161, 167, 500, 501 
Эффект ореола 543 
Эффективное руководство 36 
Эффективность организации 39

И н остр ан н ы е тер м и н ы

Abercrombie & Fitch 115 
AES Corporation 169 
Agency.com 116 
Airbus 122 
AK Steel 574 
Alcoa 203 
Alibris 180 
Allied Tire Stores 287 
Amazon.com

70, 73, 96, 109, 180, 237, 241, 307, 424 
America Online 124, 151, 424 
American Airlines 

139, 269, 271, 325, 326, 343, 372 
American Cyanamid 311 
American Electric Power 180 
American Express 60, 167, 256, 257 
American Standard 401 
Amex Life Insurance 256, 257 
Amgen 290
Andersen Consulting 60 
Anheuser-Busch 164 
AOL Time W arner 306 
Apexx Technology 126 
Apple 145
Application Technologies 240 
Archer-Daniels-Midland 179 
As You Sow 192

ASDA Group 114 
Asea Brown Boveri 378 
Ask Jeeves 237 
Ask.com 237
AT&T 55. 80, 153, 403, 483
Athene Software 133
Autobytel.com 150
Avon 202, 285
Baazee.com 150
Barnes & Noble 70, 109, 124
BASF 148
Baskin-Robbins 289
BayNetw orks 119
Bayer 123
BearShare 97
Ben & Jerry ’s Ice Cream 145 
Bertelsmann AG 124, 146 
Best W estern International 437 
Bethlehem Steel 75 
В Н Р Copper Metals 361 
Black & Decker 266 
Blockbuster 316 
BlueLightc.com 286 
BM W  105 
Bob’s Big Boy 161 
Body Shop 193
Boeing 42, 122, 202, 258, 290, 689
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BP Amoco PLC 193 
Brady Corporation 359 
Braun 300
Bridgestone/Firestone 179, 248, 355
Bristol-M yers Squibb 193
Buckman Laboratories International 90
Budweiser 148
Buick 330, 332
Burger King 145, 164, 316
C. K. England 38 -----
Cache Flow Inc. 234 
Cambrian Systems 119 
Campbell Soup 628 
Canadian Airlines 442 
Carnation 145 
Carnival Cruise Lines 424 
C arPoint 354 
Carrefour SA 144 
Carrier Corp. 96 
Casino/Holiday Inn 675 
Caterpillar 112, 289 
Celanese 334 
Cemex 70, 98 
CenterBeam 204 
Champion Enterprises 284 
Chevron 268, 757 
Childress Buick/K ia 646 
Chrysle 398
Chrysler 128, 328, 335, 445 
Circuit City 802 
Cisco 119
Cisco Systems 37, 119, 217, 292, 424
Cisneros Group 200
Citibank 114
Citigroup 114, 139, 296
Clarify 119
Clorox 293
Coca-Cola 139, 144, 148, 161, 269, 270, 283, 

288, 302, 312, 320 
Cognetics, Inc. 73, 219 
Colgate-Palmolive 167, 289 
Columbia/HCA Healthcare 202 
Comambault 79 
Comfort Inn 305 
Compaq 145, 151 
Compton 319 
CompUSA 320 
ConAgra 311, 390 
Consolidated Diesel 365 
Consolidated Glass & M irror 220 
Container Store 126 
Coors Beer 148 
Costco 135 
Cozone 320 
Cummins Engine 689 
CuraGen 123 
Cyn-Com System 492 
Daewoo 164

DaimlerChrysler 123, 328, 354, 387, 399, 400
Davenport W orks 203
Dell 96, 145, 151, 305, 310, 387
Delta Airlines 39
Destiny W ebSolutuions 37
Deutsche Telecom 124
DGL International 604
Dialog 109
Dillard 448
Disney 327 — - _  _
Dixon Ticondcroga Co. 112 
Dow Corning 202, 378 
Dr. Pepper 145 
Du Pont 266, 334 
Duke Energy Corp. 269 
Dunkin’ Donuts 315 
D uPont 92, 145, 192 
Duracell 300 
DVD Empire 213, 242 
E.piphany 258 
c2 Home 292
East-W est Business Strategies 168
Eastern Airlines 190
eBay 41, 96, 236, 237, 286, 305
Edward Jones 332
Electrolux 292
Electronic Data Systems 128
Embark.com 41
Emery Air Freight 628
Engage Media 193
Enron 60, 179, 197
Enterprise Rent-A-Car 306
Ericsson 292
Etera 233
Europa Hotel 253
Expedia.com 96
Exxon 117, 272
Farley Glass Works 642
Federal Express 144, 302, 436
FedEx 47
Firestone 248, 324, 354 
Firestone/Bridgestone 104 
First Net Card 153 
Focus: Hope 39 
Foot Traffic 241
Ford 76, 96, 104, 123, 179, 193, 248, 289, 

354, 387 
Foreign Candy 241 
Forrester Research 235 
Fortune 126, 133, 200 
Fox 306, 328 
France Telecom 124 
Freddie Mac 39 
Fuji 283 
FunPhones 218 
Gallo W inery 292 
Gap 86
Gardcn.com 233
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Gateway 96, 145, 387 
GE Aircraft Engines 123 
GE Capital Mortgage 325 
General Electric 

56, 86, 92, 96, 115, 165, 166, 284, 287,
381, 483, 491, 625, 628, 729 

General Foods 401 
General M ills 401 
General M otors 

104, 117, 123, 166, 193, 249, 321, 330, 332, 
335, 354, 387, 400, 414, 442, 674 

Gerber Scientific Inc. 163 
Gibson G uitar 306 
Gillette 136, 144, 289, 299, 300 
Glaxo W ellcome 114 
Grateful Dead Productions 33 
Greyston Bakery 187 
Grupo Pao de Acucar SA 144 
Haagen-Dazs 289 
Hallmark Cards 128 
Harleysville Group 304 
Hasbro 320 
H ealthSouth 337 
Hearing Technology 683 
Hecla M ining 683 
Heineken Breweries 164, 165 
Hershey 192, 283 
Hertz 104
Hewlett-Packard 135, 138, 145, 151, 359, 378
Hitachi 122
Hoechst 148
Holiday Inn 280, 305
Holt Companies 200
Home Depot 117, 192, 290, 802
Honda 368
Honey well 115
Host Universal 388, 389
HotMail 234
Houghton Mifflin 124
Hydro Media 409
Ibanez 306
iBazar 286
IBM 82, 119, 122, 144, 151, 159, 253, 380, 

403, 465, 483, 502 
ICI 148 
Igus Inc 410 
Imagination 382 
IM D 161
Impact Online 398 
Inc 228
Insan Hitawasana Sejahtera 197 
Intel 145, 266, 320 
Interface 195
International Harvester 274 
International Metals 366 
In tu it 406 
Ipswitch 97, 224 
ITT 287

¡Village 180 
Jaguar 354, 355 
Jel 667
Johnson & Johnson 56, 284, 367
Johnson Electric Holding 146
Juniper Networks 217
Kathy Lee Gifford 269
Kellogg 144, 161, 192, 297
Kentucky Fried Chicken 164
Kimberly-Clark 146, 483
Kingsley Management LLC 285
Kmart 286, 313
Kodak 152, 153, 180, 283
Kwik-Fit 354
L. L. Bean 439, 739
Lamaur 219
Land Rover 104, 354
Land’s End 153, 439
Le Creusot-Loire 79
Lees Carpets 39
Levi Strauss 115
Limited Inc. 310
Lincoln Electric 206, 750
Lockheed 109, 365
Lockheed M artin 201
Look-Look 116
Lowe’s 117
LSI Logic 376
LTV 574
LTV Steel 689
Lucasfilm 42
Lucent Technologies 119
Madison M anufacturing 340
Mail Boxes Etc 257
Malard 428
Manville 190
M arriott 420
Mars 283
Mary Kay Cosmetics 128 
Massengill’s 209 
M atsushita Electric 169 
M attel 180, 283, 287, 320, 683 
Mazda 104, 253
McDonald’s 144, 148, 152, 161, 164, 292, 316,

376, 420, 588 
M D P Construction 369 
Mercedes Benz 165 
Merck 205, 293 
M erry-Go-Round 34 
Mexicana Airlines 47 
Michelin 56 
Michigan Belt 628 
Microsoft

97, 114, 122, 134, 157, 268, 319, 354, 375 
Minnesota Mining and M anufacturing 128 
Mitei 33 
Mobil Oil 513 
Monsanto 513
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Montgomery W ard 73
Morgan Stanley Dean W itter 271, 355
Morpheus 97
Moser Cabinetmakers 216
Motel 6 305
Motorola 92, 153, 202, 275, 396, 423 
MP3.com 124 
MTV Corp. 136 
Multiplex Co. 163
Murray Publishing 202---------------------------
Napster 97, 181 
National Graphics 163 
Nestle 148
Network Systems 403
NeuralStem Biopharmaceuticals 181
New England Confectionary Co. (Necco) 42
New Jersey Bell 80
Night Kitchen 39
Nike 144, 192, 270
Nokia 92, 135, 397
Nordstorm 127
Norsk Hydro 409
Nortel Networks 117, 134, 145, 287
Northern State Power Co. 263
Northern Telecom 117, 120
Northup Grumman 202
Novartis AG 109, 136
Oceanographies 733
Office Depot 46, 229
Oldsmobile 330, 332
Oracle 259, 368
Oral-B 300
OSI Industries 152
Pacific Edge Software 132
Packard Electric 674
Parsons Pine Products 626
PepsiCo 291, 302
Performance Learning Inc. 400
Periphonics 119
Pets.com 233
Physician Sales and Service 258 
Pillsbury 145 
Pittsburgh Brewing 198 
P ratt & W hitney 123, 193 
Pro-Am Safety 213, 242 
Procter & Gamble

71, 92, 96, 138, 146, 193, 256, 289, 293 
Producer and Im porter of Paper S.A. 70 
Progressive 96
Prudential Insurance 268, 477 
PSS W orld Medical 126, 134 
Quanta 145 
QXL 96 
QXL.com 150 
R & D Laboratories 385 
R /C  Country Hobbies 220 
Ramada Inn 305 
Random House 146

Reebok 197 
Reed 436
Reed Pharmaceuticals 458 
Resitronic 603 
Rider Systems 651 
Robinson Jewelers 128 
Royal Dutch/Shell 193, 253 
Royal Dutch/Shell Group 147, 166 
Rubbermaid 263

Ryerson Midwest Coil Processing 658
SABRE Group 325, 326
SafeCard Services of Jacksonville 665
Samsung 145
Sandstorm Products 608
SAS Institute 126, 131
Saturn 323, 414
Scandinavian Design 674
Schering AG 56
Scholastic Magazine 508
Sealed Air 261
Sears 169, 179, 202, 292
SEI Investments 58, 408
Seibel Systems 131
Sequins International 128, 634
Shareholder Action Network 192
Shell Oil 145
Shellington Pharmaceuticals 64 
Shoebuy.com 238 
Shoney’s 469 
Showmut 400 
Siebel Systems 127, 259 
Siemens 136, 145, 151, 265 
Simplicity Pattern 400 
SitStay GoOut Store 233 
Smith & Smith 661 
SmithKline Bcecham 114 
Softbank Venture Capital 237 
SOL Cleaning Service 263 
Solectron 407 
Solectron Corp. 94
Southwest Airlines 36, 126, 343, 701
Space Island 303
Springfield Remanufacturing 274
Sprint 124
St. Paul Cos. 335
Standol 426
Starbucks 136, 285, 321 
Sun Microsystems 41, 119 
Sun Trust 386 
Sysco 192 
Taco Bell 316 
Tektronix 689 
Telefonica 286 
Tenneco 266
Tennessee Valley Authority 474 
Texaco 190
Texas Instalm ents 92, 122, 144, 402, 438
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The Public C itizen's Global Trade W atch 155
Thompson Financial 59
Time W arner 306
Tom’s of Maine 335
Toronto General Hospital 39
Total 176
Touchstone 313
Toyota 166, 249
Toys «R» Us 202, 802
Travelers 114
Trichem Industries 458
Tungsram 165
Turner Industries 88
Tyson Foods 179
U.S.A. Laboratories 112
U.S.Steel 574
Unilever 147, 380
Union Carbide 311
United Airlines 115, 149, 362
United Parcel Service 78, 302
United Stationers 136
United Technologies 121
United Technologies Corporation 193
United W ay 253
Universal Music 124
Universal Studios 124
Universo Online International 151
Unocal 95, 175
UPS 127, 367
Vertical Systems Group 217

Viant Inc. 94 
Vivendi 124 
Vizzavi 124 
Vodafone 124 
Volkswagen 105, 123, 387 
Volvo 355, 711
W al-M art 71, 96, 114, 144, 153, 166, 170, 

191, 192, 292, 313, 783. 802 
W alker Research 203 
W alt Disney 313 
W ashington Post 324 
W ashington Steel 574 
W eirton Steel 136 
Wells Fargo & Co. 34 
W endy’s 164, 190, 316 
W erner and Thompson 678 
W estern Electric 81, 611 
W estinghousc 117, 454 
W eyerhaeuser 88 
Whirlpool 363 
W hole Food Markets 407 
W ild Bird International 232 
W illam ette Industries 194 
W oolworth 73 
W orldCom 285 
WorldNow 127 
Xerox 109, 153, 513 
Yahoo! 331, 424 
Yamaha 306
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