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Что	делать	Руководителю?	

Почему	я	решил	написать	эту	статью?	

Вот уже 15 лет я как консультант‐практик и преподаватель одной из ведущих российских бизнес‐

школ  помогаю  Основателям  и Менеджерам  лидирующих  российских  компаний  развивать  свои 

бизнесы. В этой статье я решил поделиться своим опытом. Рассказать Вам о наиболее практичных, 

работающих технологиях по развитию организаций. 

Мы  вместе  с  Вами  пройдем  по  всему  алгоритму  развития  организации  и  посмотрим,  какие  ин‐

струменты  можно  использовать  на  разных  шагах  этого  алгоритма.  Понятно,  что  даже  в  самой 

большой  статье невозможно дать  всеобъемлющее описание  этого процесса. Однако можно вы‐

делить ключевые элементы алгоритма, расставить акценты и дать «ключи», подсказки руководи‐

телям, занимающимся развитием своих компаний. 

Сразу хотел бы расставить несколько акцентов. Первый акцент  ‐  это среда бизнеса.  Состояние в 

отрасли,  на  уровне ближайшего окружения бизнеса  (клиенты,  конкуренты,  поставщики и  т.п.),  а 

также факторы макросреды  (технологические  тенденции,  экономика,  политика,  социум). Второй 

акцент ‐ это организация как таковая. Ее бизнес (поставщики, покупатели, конкуренты), стратегия 

и  структура,  внутренние  системы  и  процессы.  Третий  акцент  ‐  это  Люди.  Люди  как  сотрудники. 

Люди как менеджеры. Люди как Основатели бизнесов. Те, кто непосредственно работают над вы‐

полнением организационных заданий и решением организационных задач. 

Каждый  из  этих  акцентов  ‐  это  своего  рода  контекст,  окружение  (или  обрамление),  в  котором 

происходят  определенные процессы,  влияющие на  находящиеся  в  этом  контексте  объекты.  Эти 

контексты вложены друг в друга,  как матрешки: бизнес‐среда; организация, находящаяся в этой 

бизнес‐среде; люди, находящиеся в организации. 

Моя статья в первую очередь будет посвящена организациям и работающим в ней  (или связан‐

ным с ней) людям. Анализ внешнего контекста организации в большей степени связан со страте‐

гическим управлением организацией. Однако и его мы затронем в этой статье. 

Рискну предположить, с чем Вы сталкиваетесь как руководитель: 

 конкурентная среда становится более жесткой; 

 возрастают требования со стороны Ваших Клиентов; 

 отсутствие на рынке нормальных квалифицированных кадров; 

 низкий уровень квалификации менеджеров; 

 низкий уровень ответственности среди менеджеров и сотрудников; 

 у Вас есть ощущение, что HR служба не справляется; 

 низкий уровень мотивации сотрудников; 

 попытки внедрить kpi (или подобные системы) не дают ожидаемого эффекта; 

 низкий эффект проводимого обучения (если таковое в Вашей компании вообще есть ); 

 попытки построить команду среди сотрудников и менеджеров проваливаются; 

 менеджеры жалуются, что в компании нет четкой, разделяемой всеми стратегии. Если стратегия 

есть, о ней не всегда помнят. 
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Возможно,  Вы  также  сталкиваетесь  с  более  острой  конкуренцией  с  глобальными  (международ‐

ными) игроками. 

А еще, вероятно, многие из Вас думают о том, как меньше заниматься оперативным менеджмен‐

том, и больше заниматься стратегией, или на кого «оставить» существующий бизнес в случае раз‐

вития новых бизнесов и т.п. Иначе, уйти от пресловутого «ручного» управления. 

Что делать Руководителю в такой ситуации? Что делать с организацией? Что делать с людьми? 

Контекст,	или	«С	чем	сталкивается	Руководитель?»	

Мы с Вами уже  говорили о  том,  что организацию можно представить как несколько вложенных 

друг в друга контекстов. Любая работа по трансформации организации, включая развитие мене‐

джеров и персонала, имеет смысл лишь в определенном контексте, определенном обрамлении. 

Начнем с анализа внешней среды. 

Мегатренды	

Мегатренды, или мегатенденции ‐ это наиболее серьезные, сильные движущие силы, коренным 

образом меняющие бизнес‐среду. Вот основные: 

 глобализация – мы живем в глобальном мире. Границ больше нет. В последнее время наряду с 

термином «глобализация» используют термин “seamless society”  («Бесшовное общество»). Ме‐

тафора эта появилась в связи с усилением роли интернета, социальными сетями ‐ границы стали 

еще более условными. Но для большинства менеджеров это только кажется очевидным. Мене‐

джеры не всегда воспринимают глобализацию со всей остротой. Я всегда говорю – любая ком‐

пания должна стать глобальной. Это не обязательно означает глобальный масштаб бизнеса или 

превращение компании в  транснациональную корпорацию. Либо мы управляем компанией на 

уровне мировых стандартов, либо очень скоро нас просто вытеснят; 

 развитие  технологий  –  технологии  коренным  образом  меняют  бизнесы.  Достаточно  отметить 

лишь  Интернет.  Развиваются  также  технологии  управления,  обучения,  передачи  и  управления 

знаниями; 

 рост конкуренции – конкуренция усиливается. Мало того, она становится глобальной. Даже если 

непосредственно рядом с нами нет сильных международных игроков, любая компания испыты‐

вает прессинг глобальной конкуренции, которая задает новые среднеотраслевые стандарты. 

Тренды	маркетинга	

Маркетинг также переживает серьезную трансформацию: 

 дрейф «качества товара  клиентская ценность  степень удовлетворения потребителя». Сего‐

дня потребитель покупает не просто товар как набор неких характеристик или параметров. Он 

покупает удовольствие от владения и потребления; 

 растущее значение устойчивых отношений с потребителями – маркетинг отношений рассматри‐

вается как конкурентный ресурс. Мода на системы CRM, увлечение программами лояльности – 

вот лишь несколько подтверждений; 

 e‐маркетинг – если Вас нет в Сети, значит, Вас нет вообще! Кризис показал возрастающую роль 

маркетинговых коммуникаций в Сети; 

 более  глубокое  сегментирование  –  мы  говорим  уже  не  о  сегментах,  и  даже  не  о  нишах,  а  о 

фрагментированной аудитории. Причем термин «фрагментация» означает не только дробление 
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аудитории  на  всё  меньшие  фрагменты.  Потребитель  хочет  иметь  возможность  набирать  свой 

персональный продукт из фрагментов других продуктов; 

 «кастомизация» товара – я не хочу «как у всех», я хочу продукт, который настроен на мои инди‐

видуальные потребности. Кастомизируете ли Вы свой товар?! 

 коммодитизация товара – с одной стороны, мы наблюдаем вакханалию брэндов. С другой, всё 

больше и больше продуктов становятся доступными и окончательно теряют различия; 

 все происходит гораздо быстрее – сократился жизненный цикл товаров, сократился цикл «спрос 

— технологии», меньше живут организации, сокращается время жизненного цикла сотрудников 

в компаниях. 

Как видно, среда становится всё более и более жесткой. Если говорить о России, сюда добавляют‐

ся местные особенности… 

О	российских	менеджерах	

В дополнение к глобальным трендам российский бизнес‐контекст характеризуется идущими фак‐

тически  с  начала  перестройки  коммерциализацией,  разрушением  и  реструктуризацией  сложив‐

шихся хозяйственных связей, структурной перестройкой. А еще у нас госкапитализм, коррупция и 

бюрократия. 

Российским  менеджерам  приходится  сталкиваться  с  беспрецедентными  для  международной 

практики,  нестандартными,  зачастую  неуправляемыми  ситуациями.  Им  приходится  принимать 

решения в условиях риска и неопределенности. Российские менеджеры сталкиваются с управлен‐

ческими ситуациями, которые не описаны в кейсах Гарвардской школы бизнеса. 

Российские бизнесы характеризуются незрелостью, «детскостью». С точки зрения фазы жизненно‐

го цикла большинство «доморощенных» бизнесов находятся либо в фазе Формирования, либо в 

Расширении,  либо делают попытки Перехода  (фазы жизненного цикла будут подробно описаны 

ниже). 

В  России  совмещаются,  казалось  бы,  несовместимые  вещи.  Например,  несмотря  на  кризис,  мы 

наблюдаем безработицу с одной стороны и дефицит квалифицированных кадров с другой. С од‐

ной стороны в России много предпринимательски ориентированных людей, с другой – много со‐

трудников с люмпенизированной мотивацией. Плюс наш традиционный «Авось»… 

Интересно  посмотреть  на  наших менеджеров  со  стороны. Много  лет  назад  в  одном журнале  я 

увидел врезку на тему «какими нас видят работающие в России иностранные менеджеры». За по‐

следние годы этот список расширился… 

Какими	нас	видят?	Недостатки	

 Самодержавность –  как  только  сотрудника или менеджера продвигают,  он  становится  как ми‐

нимум «царьком», вплоть до превращения в настоящего Царя. Результат – отсутствие делегиро‐

вания,  концентрация  полномочий,  власти  и  влияния,  в  худшем  случае –  самодурство  и  управ‐

ленческая паранойя; 

 Привязка к должности, статусу. На управленческих тренингах я часто даю для групповой разра‐

ботки  задание «Что  нас мотивирует/демотивирует».  Практически  всегда  среди мотивирующих 

факторов указывают формальный статус и регалии (вплоть до «мигалок»); 

 Политизированность – чрезмерный акцент на личные связи и неформальные отношения; 
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 Краткосрочные цели – предпочтение быстрых успехов долгосрочным возможностям. Большин‐

ство российских менеджеров являются «бегунами на короткую дистанцию»; 

 Транжирство,  расточительность –  после очередного  кризиса на  время  стихает,  через очень  ко‐

роткое время восстанавливается…; 

 Эгоцентризм, алчность, нацеленность на сиюминутный успех. Это порождает проблемы с корпо‐

ративной культурой; 

 Работа в парадигме «Я начальник – ты дурак». Без комментариев…; 

 «Молчат, когда надо высказываться, обсуждают, когда надо молча выполнять». Этот пункт для 

меня особенно важен. Представьте – менеджер вызывает своих сотрудников для выработки ре‐

шения. Они сидят, слушают, не высказываются, молчат. Типа «Ты начальник, ты решение и при‐

нимай».  Руководитель  принимает  решение  сам  и  выдает  поручения.  Сотрудники  расходятся, 

идут и не выполняют. Почему? Ответ: «… мы вот тут подумали, и решили…». 

Какими	нас	видят?	Преимущества	

 Как говорят наши коллеги‐иностранцы, российские менеджеры сильны в производстве, технике, 

Hi‐Tech (хотя, боюсь, ситуация становится хуже). Хуже российские менеджеры проявляют себя в 

продажах. Я бы еще добавил сюда отсутствие здоровой сервильности – ну не любим мы «слу‐

жить». Между тем, мы говорим об увеличении доли услуг практически во всех бизнесах; 

 Россияне инновационны,  у  них  сохранился  вкус  к  риску,  игре,  новым подходам.  Как  дословно 

сказал один мой знакомый топ‐менеджер (управляющий российским филиалом крупной транс‐

национальной корпорации), «… всегда найдут выход, гениальные импровизаторы»; 

 Амбициозность – всё еще есть менеджеры с сильными устремлениями; 

 Отсутствие чинопочитания, ориентация на заслуги, а не регалии. И опять мы имеем типично рос‐

сийский парадокс. С одной стороны, безумная дистанция власти. С другой, ты должен доказать 

своим сотрудникам право называться их руководителем; 

 Тяга к образованию, любовь к учебе и продвижению по служебной лестнице. Поэтому для рос‐

сийского менеджера хорошим стимулом является видение карьеры и обучения; 

 Всё еще горят глаза (иногда и у некоторых). 

 Вывод из вышеизложенного очень простой – необходима смена парадигмы менеджмента. Ина‐

че  мы  и  дальше  будет  неконкурентоспособны.  Надо  учиться…  Однако  с  обучением  тоже  есть 

свои трудности – или «свой особый путь». 

Российские	менеджеры	–	как	они	учатся?!	

За  годы работы в качестве преподавателя и консультанта я  составил список наиболее одиозных 

подходов к обучению. Безусловно, не все российские менеджеры и не только российские мене‐

джеры этим страдают. Но не будем «считать кумушек». 

Итак, что мешает нам учиться: 

 Фобии,  страхи, комплексы, мешающие «раскрыться» и полноценно воспринимать учебный ма‐

териал; 

 Страх показаться глупым или некомпетентным в глазах коллег; 

 Сочетание низкой самооценки с самоуверенностью и высокомерием; 
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 Комплекс нувориша; 

 Подход к обучению «Мы вам заплатили – дайте!»; 

 Пассивный подход к обучению (как в фильме «Матрица», посредством подключения электродов 

непосредственно к мозгу); 

 Крайне низкие коммуникативные навыки; 

 Неспособность  концептуализировать  (видеть  суть,  основную  идею  технологии,  методики  или 

кейса). 

Обучение –  процесс болезненный. Надо вставать в позицию начинающего,  копаться в себе…  Го‐

раздо проще, кивая на кризис, говорить «у нас нет времени на обучение и развитие». А времени, в 

свою очередь, нет из‐за низкой эффективности менеджмента. И разорвать этот порочный круг не‐

просто… 

Что	делать?	

Есть еще один стереотип, серьезно сдерживающий развитие российских компаний. Считается, что 

хороший  оперативный  менеджмент  достаточен  для  перехода  организации  на  более  высокие 

уровни развития. Но это далеко не так. Менеджмент изменений, как его принято называть, суще‐

ственно отличается от менеджмента оперативного. Мало того, внешняя среда подвигает нас к то‐

му,  что изменения  в  организации,  включая изменения  в менеджменте  (а  это  в  первую очередь 

люди),  должны  быть  постоянными.  Их  просто  невозможно  осуществить  без  высокого  уровня 

управленческой подготовки. 

Попробуйте проанализировать вышеизложенное и ответить на простой вопрос – может ли мене‐

джер с таким набором сильных и слабых сторон, с таким подходом к обучению достойно управ‐

лять глобальной компанией? Вряд ли. 

Что делать?! 

Как	развивать	организацию?	Идеология	

Почему проваливаются многие попытки организационных преобразований? Одна из самых серь‐

езных причин ‐ это отсутствие четкого понимания того, где организация и ее менеджеры находят‐

ся сейчас. Это всё равно, что лечить человека без диагноза. То же и с организациями. Организация 

‐ не механизм, а организм, в котором всё очень тесно переплетено. И симптомы, наблюдаемые в 

организациях, далеко не всегда указывают на непосредственную причину проблем. Поэтому, если 

мы хотим что‐то поменять, необходим диагноз. Детальный. Точный. Актуальный. По возможности 

объективный. Тогда можно будет составить план «лечения». 

Есть много подходов к развитию организаций и менеджеров. Я буду опираться на свою методику, 

которую  создал  на  основе  лучших  мировых  практик  и  собственного  опыта.  Если  сказать  одним 

предложением,  методика  помогает  организациям  достичь  максимума  «производительности», 

или получить максимальную отдачу от организаций и сотрудников. 

Особенность моих инструментов ‐ это их глобальный (кросскультурный) характер. Они созданы на 

стыке  американской,  европейской,  азиатской  и  российской  бизнес‐культур.  И  адаптированы  и 

апробированы в нашей суровой реальности. 

При создании теории, методик и продуктов я исходил из «сигналов», которые постоянно получаю 

от руководителей: 

 Все должно быть просто и быстро; 
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 Мы хотим реальных изменений, а не просто консалтинга, или тренингов и обучения; 

 Нет времени на долгие стратегические планы; 

 Нет времени читать толстые книжки; 

 Всё должно быть интуитивно понятно. 

Поэтому я строю свои методики и инструменты исходя из трех основных принципов: 

 Руководителям легко и удобно пользоваться методиками и инструментами 

 Методики и инструменты просты и практичны 

 Методики и инструменты основаны на моделях, отражающих реальную жизнь 

Алгоритм	Организационных	Преобразований	

В этой части статьи мы с Вами рассмотрим алгоритм организационных преобразований целиком, 

а далее подробнее рассмотрим все его этапы. 

При работе с организацией лучше всего использовать «медицинский» подход – сначала диагноз, 

потом лечение. Начинается всё с глубокой организационной диагностики. В идеале следует про‐

диагностировать как организацию в целом,  так и Составляющую «Менеджмент»  (организацион‐

ные Составляющие описаны ниже в разделе «Организационная модель»). После этого начинается 

работа с Составляющими – менеджментом компании вырабатывается План Действий для каждой 

Составляющей. В организации всё взаимосвязано. Ни у одной проблемы нет одной единственной 

корневой причины; часто для решения этой корневой проблемы должны быть изменены все Со‐

ставляющие,  вносящие  свой  вклад  в  эту  корневую  причину.  Такая  работа  с  проблемами может 

длиться до года. За это время развивается менеджмент компании, растет уровень командности, 

меняется организационная культура. 

Следующий этап — это построение новой Стратегии организации, формирование новой Структу‐

ры,  поддерживающей  новую  стратегию,  и  построение  системы  Всеобщей  Ответственно‐

сти/Подотчетности.  На  этой  базе можно  играть  в  столь  любимые  нашими менеджерами  игры  ‐ 

вводить kpi, строить «завязанные на результат всей компании системы мотивации» и т.п. Скорее 

всего, в новой организации будет обновленная Информационная система. 
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Структурно Трансформация организации выглядит следующим образом: 

 Диагностика Организации и Диагностика Менеджмента; 

 Претрансформация (предварительная Трансформация) организации; 

 Глубокая Трансформация 

Теперь о ключевых шагах алгоритма поподробнее. Мы уделим большое внимание этапу диагно‐

стики, поскольку это ‐ краеугольный камень развития организации. 

Диагностика	

Диагностика	Организации	

Итак, Вы руководитель, и Вы решили провести диагностику в своей компании. С чего начать? Я бы 

предложил начать с выбора организационной модели. Какую именно модель Вы будете исполь‐

зовать при проведении диагностики? Это как с человеком ‐ как именно, на основе каких моделей 

и предположений медицина описывает человеческий организм, его системы. 

Для этого нам понадобится небольшое знакомство с организационной моделью и моделью жиз‐

ненного цикла. 

Организационная	модель	

Я рассматриваю организацию как совокупность десяти Составляющих: 

 Рынок/Клиенты 

 Технологии/Продукт 

 Сотрудники 

 Деньги 

 Менеджмент 

 Среда/Культура 

 Цели/Стратегия 

 Задачи/Структура 

 Вознаграждения 

 Информация 

Организация  представляет  собой  сложную  систе‐

му.  Эта  система  не  статична,  она  подвержена  из‐

менениям.  Изменения  происходят  как  под  воз‐

действием  внутренних,  так  и  внешних  факторов. 

Например,  изменения  на  рынке  влияют  на  Со‐

ставляющую «Рынок», а это может привести к из‐

менениям,  например,  в  Составляющей «Техноло‐

гии/Продукт» или «Цели/Стратегия». 

Изменения  в  Составляющих  порождают  несоот‐

ветствия,  или  дисгармонии.  Я  также  называю  их 

Потенциальными  Точками  Развития®.  Одна  из 
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ключевых задач Менеджмента любой организации – это выявление Дисгармоний и их Гармони‐

зация. Процесс гармонизации является постоянным, поскольку организации непрерывно меняют‐

ся на протяжении жизненного цикла. Именно поэтому Составляющие «Менеджмент» и «Культу‐

ра» занимает особое место среди других Составляющих. Менеджмент организации является дви‐

жущей силой роста, но он же может стать главной причиной упадка организации. Поэтому знание 

сильных/слабых  сторон,  стилевых  особенностей менеджмента  компании  исключительно  важно. 

Мы еще поговорим с Вами об управленческих стилях. 

Модель	Жизненного	Цикла		

То же можно сказать о модели жизненного цикла. Есть много моделей жизненного цикла органи‐

заций. Сложных и очень сложных. Академических и претендующих на практическое применение. 

Наша модель направлена на практическое использование менеджерами. 

Для чего вообще нужны модели жизненного цикла? Обратимся еще раз к медицинским аналоги‐

ям.  Вы  же  не  будете  диагностировать  и  лечить  одинаковым  способом  маленького  ребенка  и 

взрослого человека? Совершенно по‐разному будет выглядеть, например, трактовка симптомов ‐ 

ведь показатели, симптомы, нормальные для ребенка, могут быть неприемлемы для взрослого. И 

схемы лечения тоже наверняка будут отличаться. Так же и с организациями. Организации имеют 

своё «возраст»  (слово  закавычено,  поскольку  в  данном  случае мы  говорим не  об  астрономиче‐

ском возрасте, а об определенном уровне развития организации). При этом, согласитесь, даже у 

человека параметры его организма не всегда соответствуют его физическому возрасту. 

При рассмотрении Жизненного Цикла мы исходим из следующих положений: 

 Организации имеют свой Жизненный Цикл и Фазы развития, как все живые организмы; 

 Организации демонстрируют предсказуемые и повторяющиеся модели (шаблоны) поведения на 

каждой стадии Жизненного Цикла; 

 Продвижение по пути развития утомительно: есть так называемые Стены между всеми фазами. 
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В модели Жизненного Цикла мы рассматриваем пять основных Фаз жизненного цикла: Формиро‐

вание,  Расширение, Переход,  «Пик  Формы»  и Насыщение/Старение.  Каждая  из  пяти  основных 

Фаз  также  характеризуется  состоянием  Здоровья  организации.  Мы  рассматриваем  три  уровня 

Здоровья – Зеленый (отлично), Желтый (умеренно), Красный (критично). 

Фаза жизненного цикла и состояние Здоровья определяются на основании Индикаторов и Симп‐

томов. Индикаторы (их еще называют Индикаторы Фаз) показывают нам состояние десяти органи‐

зационных Составляющих; Симптомы показывают уровень Здоровья. 

Непонимание менеджерами Фазы Жизненного цикла и состояния Здоровья может привести к фа‐

тальным  последствиям.  Один  из  наиболее  типичных  примеров  –  менеджеры  пытаются  решить 

проблему, вообще не понимая её природу. Диагностика организации направлена на определение 

Фазы Жизненного Цикла и Здоровья организации командой менеджеров с тем, чтобы выработать 

наиболее адекватные шаги по развитию компании. 

Рассмотрим вкратце все фазы жизненного цикла организации. 

ПЕРИНАТАЛЬНЫЙ ПЕРИОД – Мечты и ожидания… 

Главным вызовом для Основателя бизнеса при приближении к первой Стене (между Перинаталь‐

ным  периодом  и  Формированием,  рождением  нового  бизнеса)  является  установка  адекватных 

ожиданий:  чем  выше  ожидания,  тем  выше  должна  быть  приверженность  бизнесу.  Причем  не 

только самого Основателя, но, зачастую, и его ближайшего окружения. Иначе всё останется про‐

сто мечтой. 

ФОРМИРОВАНИЕ ‐ Приверженность пропорциональная ожиданиям 

Каким бы способом ни родилась организация, есть только один путь к успеху – работать и доби‐

ваться результатов! На этом этапе организация фактически находится в плену у Клиентов – выжи‐

вание  напрямую  зависит  от  степени  удовлетворения  их  запросов.  В  Формировании  требуется 

огромная приверженность всех, кто имеет отношение к компании и её Основателю. 

РАСШИРЕНИЕ ‐ Вырваться из цепких объятий Клиентов 

Итак,  компания  состоялась!  Продукты  и  производство  относительно  стабильны,  Клиенты  более 

или менее довольны, денежный поток, возможно, всё еще негативный, но находится под контро‐

лем. Это значит, что компания переходит в Расширение. Главными движущими силами в этой фа‐

зе являются прошлый успех компании, а также постоянно возникающие новые возможности. Ме‐

неджмент охватывает пьянящее чувство успеха – «Мы можем всё!». Это приводит к частой смене 

организационных  приоритетов.  Постоянно  меняется  портфель  продуктов  компании,  меняются 

клиенты. 

ПЕРЕХОД ‐ Учимся говорить «Нет» некоторым возможностям 

Организация в Расширении отличается высокомерием, неконтролируемым быстрым ростом, цен‐

трализованным принятием решений,  а  также недостатком структуры,  систем и политик.  В  такой 

организации может легко вспыхнуть кризис. Менеджмент чувствует, что организация становится 

неуправляемой.  Необходимо  совершить  Переход  от  организации,  управляемой  Основателем,  к 

организации, управляемой профессиональным менеджментом. 
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Пик Формы ‐ Не тратим энергию на внутренние конфликты 

В этой фазе все системы организации гармонизированы. Гибкость и контроль, инновационность и 

управляемость, свобода и Ответственность/Подотчетность. Однако удержать это состояние слож‐

нее,  чем достичь его. Чемпионы,  чтобы оставаться первыми, должны прилагать  гораздо больше 

усилий,  чем  когда  они  добивались  чемпионства.  Организация  должна  производить  постоянные 

изменения с целью оставаться на «Пике Формы». 

НАСЫЩЕНИЕ – Стена, через которую перелезать не надо!!! 

Побыв  какое‐то  время  в  состоянии  «Пика  Формы»,  компания  может  легко  соскользнуть  в  фазу 

Насыщения/Старения – если не закрепить достижения предыдущих фаз развития. Есть ряд причин 

старения: довольство своих положением на рынке; стиль менеджмента, неадекватный фазе Жиз‐

ненного Цикла; дисбаланс организационных Составляющих, а также организационная усталость. 

Что	и	Как	диагностировать?	

Что происходит во время диагностики? Команда менеджеров собирает все имеющиеся в органи‐

зации симптомы (или Потенциальные Точки Развития). Далее менеджмент отвечает на вопрос: «К 

какой Составляющей относится тот или иной симптом»? Мы как будто раскладываем Симптомы в 

шкафчик, каждая полка которого соответствует одной из Составляющих нашей организационной 

модели. Выявив все симптомы, сгруппировав их, посмотрев на количество и характер симптомов, 

можно определить а) Фазу жизненного цикла организации и б) уровень Здоровья организации. 

У меня есть несколько вариантов проведения диагностики. Если очень коротко ‐ это интервью, ан‐

кеты и групповой мозговой штурм. Способ я выбираю в привязке к конкретной организации и её 

задачам.  Во  всех  трех  случаях  я  использую  групповую  работу,  но  в  третьем  варианте  её  объем 

максимален.  И  поэтому  это  мой  самый  предпочтительный  вариант.  В  этом  случае  достигается 

максимальная синергия. Очень важно выработать у всей управленческой команды единое пони‐

мание того, где организация находится и куда следует.  

Диагностика	Менеджмента	

На что еще часто жалуются руководители? 

 Проводим  обучение  сотрудников,  преподавателей модных  приглашаем,  а  эффекта  нет.  В  худ‐

шем случае еще и уходят к конкурентам; 

 У многих менеджеров есть диплом MBA, а толку мало; 

 Регулярно  проводим мероприятия  по  командообразованию,  но  есть  ощущение,  что  на  самом 

деле никакой команды менеджеров у нас нет. А после тренинга по командообразованию вооб‐

ще все перессорились; 

 Строим сложные мотивационные системы, вводим kpi, а мотивация не растет; 

 Систему Сбалансированных Показателей внедрили, а счастья нет... 

В чем причина? Давайте вспомним начало статьи. Всё, что происходит, имеет смысл лишь в опре‐

деленном контексте. Например, мероприятия по обучению нельзя вырывать из общего организа‐

ционного контекста. Контекст влияет на поведение находящихся в нем людей и наоборот. Мы с 

Вами все время говорим о том, что организация ‐ это в том числе конкретные люди, личности. По‐

этому  очень  важно  анализировать  управленческое,  «менеджерское»  поведение.  Как  человек 

управляет?  На  какие  элементы  управления  делает  акцент?  Какие  элементы  игнорирует?  Какие 
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ошибки  совершает?  Что может  получить/потерять  организация,  имея  этого  человека  в  качестве 

одного из менеджеров компании? 

Когда мы говорим «менеджмент», мы обычно думаем о восприятии окружающего мира, обуче‐

нии,  интересах,  мотивации,  коммуникативных  навыках,  стрессах,  конфликтах,  встречах  (совеща‐

ниях), полномочиях, власти, влиянии, принятии решений, подходах, ценностях, харизме, способ‐

ностях быть в сообществе, взаимодействии, лояльности, вовлеченности, интуиции, «языке тела», 

способности решать проблемы, планировании, организации, управлении людьми… Такой список 

для описания Составляющей «Менеджмент» может быть очень длинным. 

Два главных вызова в организационном поведении – это 1) иметь возможность описать поведе‐

ние индивидуума в организационном контексте, и 2) иметь возможность предсказать такое пове‐

дение. Для этого должна быть выработана модель организационного поведения. Модель должна 

достаточно точно отражать довольно сложные реалии жизни в организации, и при этом быть до‐

статочно простой для описания динамики  этих  сложных реалий.  В дополнение  к  этому, модель 

должна предоставлять инструменты для измерения и сравнения, позволяющие описать организа‐

ционное поведение и сравнивать поведение различных индивидуумов. 

В природе много теорий и моделей организационного поведения. Мы с Вами используем Модель 

Организационного Поведения IIOSS. 

МОДЕЛЬ	ОРГАНИЗАЦИОННОГО	ПОВЕДЕНИЯ	

Четыре основных Измерения организационного поведения 

Мы выявили,  что для описания личности менеджера и  предсказания  его поведения достаточно 

четырех основных измерений. 

Описание 

Четырех Измерений 

Делатель 

Accomplisher 

[A] 

Регулятор 

Regulator 

[R] 

Креативщик  

Creator 

[C] 

Объединитель 

Uniter 

[U] 

Преимущественно 

является  

Реалистичный де‐

латель  

Неуклонный 

 контролер 
Стратег‐Визионер 

Гибкий  

фасилитатор 

На что опирается  Знание/опыт  Анализ/процесс 
Будущее/ 

возможности 

Ценности/ 

Культура 

Ориентирован на   Действие  Система  Креатив/Создание  Консенсус 

Сосредоточен на   Что?  Как?  Почему?  Кто? 

Стихия   Вода   Земля  Огонь  Воздух 

[A] Accomplishing.  Делание,  Воплощение,  Достижение  целей:  помогать  организации  добиваться 

целей,  результатов.  Измерение  [A]  отражает,  до  какой  степени  личность  ориентирована  на  ре‐

зультаты. [A]‐люди фокусированы на том, что надо сделать «здесь и сейчас» в конкретной ситуа‐

ции. Они ориентированы на результат, четко нацелены на действие, напряженно работают и тре‐

буют  того же от других. Их фокус  ‐  точное достижение целей. Их  сила происходит из их знания, 

компетенций, и они  готовы использовать это в любой момент. В  то же время они прагматичны, 

реалистичны, находчивы и решительны. 

[R] Regulating. Регулирование, Систематизация:  контроль над организацией,  эффективные спосо‐

бы достижения целей. Измерение [R] отражает, до какой степени личность ориентирована на си‐
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стематизацию.  [R]‐люди фокусированы на  том, как  надо делать «здесь и  сейчас»,  в  конкретной 

ситуации. Они осознают необходимость определенной степени стабильности, обычно с целью оп‐

тимизации через унификацию. Степень унификации зависит от конкретного проекта и нацелена на 

достижение целей проекта. Работа должна быть тщательно систематизирована, с определением 

объемов и сроков работ, все элементы «мозаики» должны быть тщательно подогнаны. Сила [R]‐

людей происходит из их знаний, логики, правил и порядка. 

[C] Creating.  Креатив,  Создание:  создание новых возможностей для организации. Измерение  [C] 

отражает, до какой степени личность ориентирована на будущее. [C]‐люди фокусированы на том, 

почему что‐то должно быть сделано в долгосрочной перспективе в конкретной ситуации. У этих 

людей  есть  видение будущего,  а  проекты они  рассматривают  лишь  как  инструмент достижения 

видения.  Они  в  постоянном поиске  новых  возможностей и  усовершенствований.  Они  чувствуют 

себя комфортно в роли лидера, излучают уверенность и харизму. Однако зачастую им не хватает 

времени заниматься каждодневными проблемами; тогда они сбрасывают эти проблемы другим. 

Их сила происходит из их креативности и энтузиазма. 

[U] Uniting.  Объединение:  интеграция  усилий  всех  членов  организации  для  достижения  целей. 

Объединение, интеграция. Измерение [U] отражает, до какой степени личность ориентирована на 

людей.  [U]‐люди фокусированы на  том, кто  должен  сделать  что‐то  в  конкретной  ситуации.  Эти 

люди исключительно важны, когда ситуация требует фасилитации. Обычно у них более независи‐

мый и беспристрастный взгляд на ситуацию. Они отзывчивы к мнениям членов проектной группы, 

которые должны сами нести ответственность  за  свои решения. При  этом  [U]‐люди должны убе‐

диться, что все вопросы по проекту выявлены, обсуждены и разрешены к всеобщему удовлетво‐

рению членов команды. Такие личности склонны быть скромными, чувствительными и готовыми 

на компромиссы. Их сила происходит из их способности убеждать других в необходимости ком‐

промиссов. 
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Любой менеджер сочетает в себе (в той или иной пропорции) все эти Четыре Измерения, форми‐

руя свой абсолютно уникальный Тип Менеджера. Никто не может достичь максимума по всем че‐

тырем  Измерениям.  Не  существует  системы  профессионального  обучения,  которая  способна 

«произвести»  идеального  менеджера.  Средний  нормальный  менеджер  может  выполнять  все 

[ARCU] функции, но в разных обстоятельствах и с разной целью. 

Методология  IIOSS использует шкалу от 0 до 100% для каждого из Измерений [A], [R], [C] и [U] в 

Персональном Стиле Менеджера. Это порождает миллионы разных комбинаций. С целью прида‐

ния методике максимально прикладного характера мы сократили количество комбинаций до 16. 

Каждый из этих 16 Типов включает первое (Доминантное) и второе измерение, например, [aC]. 16 

Типов существенным образом отличаются друг от друга. Шестнадцать основных Типов сведены в 

Матрицу основных Стилей Менеджмента. 

Мисменеджмент (порождение управленческих Дисгармоний) 

Помимо  определения  основного  Типа  (Стиля)  менеджмента,  методика  IIOSS  идентифицирует,  в 

каких областях и  каким образом конкретный человек  совершает ошибки  как менеджер. Иными 
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словами,  мы  идентифицируем  Тип  Мисменеджмента  (неправильного  менеджмента,  «недоме‐

неджмента»). Сочетание Типа (Стиля) менеджмента и Типа Мисменеджмента составляет уникаль‐

ный управленческий «Код», «Управленческую Личность». 

Как и  со  стилями менеджмента,  для описания Дисгармоний используются Четыре основных Из‐

мерения [ARCU]. 

Порождение  Дисгармоний  посредством  Избыточного  Делания/Воплощения  (A):  Этот  Тип Ме‐

неджмента  (Стиль)  склонен  к  самоуверенности,  основанной  на  способности  «доводить  всё  до 

конца». Этот Стиль предпочитает делать всё сам, тогда как большое количество задач может быть 

передано подчиненным. Этот Стиль быстро принимает решения и сразу приступает к выполнению 

без глубокого осмысления даже в тех случаях, когда стратегическая оценка крайне необходима. 

Порождение  Дисгармоний  посредством  Избыточного  Контроля/Регулирования  (R):  Этот  Тип 

Менеджмента (Стиль) склонен придерживаться «формы» вместо «содержания». Он слишком по‐

лагается  на  официальные  полномочия  и  власть  внутри  организации.  Этот  Стиль  также  тратит 

слишком много времени на детальный анализ или оценку рисков перед принятием любого реше‐

ния. Это может привести к задержкам при принятии важных решений в условиях лимита времени. 

В худшем случае такой стиль порождает бюрократию внутри организации. 

Порождение  Дисгармоний  посредством  Избыточных  Изменений  (C):  Этот  Тип  Менеджмента 

(Стиль) использует своё сильное влияние, основанное на убедительных идеях, креативности и ха‐

ризме. Он проталкивает идеи без должной подготовки и детальной проработки перед внедрени‐

ем. Такой подход генерирует всё новые и новые изменения уже в процессе того, как задача запу‐

щена, что может привести к путанице и неспособности сотрудников следовать правильным путем. 

Порождение Дисгармоний посредством Избыточных Компромиссов (U). Этот Тип Менеджмента 

(Стиль) быстро схватывает всё, что происходит в организации, по принципу «кто, что и почему ду‐

мает в компании», опираясь на собственную «информационную сеть». Используя свои способно‐

сти координировать людей, он постоянно ищет «точки согласия» или консенсус. Проблема в том, 



Что делать Руководителю?! 

Опубликована в бюллетене «Что делать Обозрение» в декабре 2011 года.  
Бюллетень выпускает консалтинговая группа «Что делать Консалт» https://www.4dk.ru  

© Dr. Tigran Ka HARUTYUNYAN, 2011         www.tigran-ka.ru        стр. 15 из 21 

что это требует очень много времени, приводит к задержкам при принятии решений, и в худшем 

случае становится дисфункциональным. 

Как и со стилями менеджмента, мы различаем первую и вторую доминанту в производстве Дис‐

гармоний. Например, менеджер может производить Дисгармонии посредством избыточного Де‐

лания/Воплощения,  сопровождающиеся  дисгармониями  посредством  Избыточных  Измене‐

ний/Развития. Для такого менеджера будет использовано обозначение (cA). 

Отметим, что каждый из Типов Мисменеджмента определенным образом влияет на организаци‐

онные Составляющие, порождая в них Дисгармонии своим, уникальным способом. 

Мисменеджмент по каждому из (ARCU) измерений подсчитывается по шкале от 0 до 100%. Коли‐

чество комбинаций мисменеджмента также бесконечно. Для практического применения мы оста‐

вили лишь 16 основных комбинаций. 

Профайлер Менеджмента 

Для определения  персонального  управленческого  стиля  в методике  IIOSS  используется Профай‐

лер Менеджмента.  Профайлер Менеджмента –  важнейший инструмент  диагностики  и  развития 

персонала и менеджеров организации. Управленческий профиль менеджера определяется на ос‐

новании ответов на вопросы специально разработанного и адаптированного для русскоязычной 

аудитории  Опросника  (анкеты).  Далее  программа  генерирует  отчет,  включающий  уникальную 

комбинацию Четырех Основных Измерений [ARCU], а также ряд важнейших показателей: 

 основной Стиль Менеджмента; 

 поведение на рабочем месте; 

 характеристики стиля с разных точек зрения: 

- отношение ко времени (тайм‐менеджмент); 

- отношения с другими стилями; 

- коммуникации; 

- выработка решений. 

 стратегии успеха для данного Стиля; 

 рекомендации по совершенствованию стиля менеджмента; 

 дисгармонии, порождаемые этим менеджером и их влияние на каждую организационную Со‐

ставляющую (мисменеджмент). 

О	групповой	(командной)	работе	

Групповая  работа  является  одним  из  краеугольных  камней  организационных  преобразований. 

Практика  показывает,  что  в  средней  компании  лишь  20…30%  организационных  проблем  могут 

быть решены в одиночку. Для остального нужна групповая работа. Обобщенно можно назвать две 

основные предпосылки к групповой работе: отсутствие в природе «идеальных менеджеров», об‐

ладающих 100% [ARCU] стилем, а также необходимость при решении сложных проблем сформи‐

ровать  необходимый «пул»  полномочий,  власти,  влияния,  а  также  информации.  Как  правило,  в 

такой «пул» входит гораздо больше, чем один менеджер. 

При этом командная работа порождает проблемы. Само слово «Группа» («Команда») вызывает у 

людей как позитивные, так и негативные ассоциации. На семинарах я обычно говорю, что работа 
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группы – это как цирковой номер с участием слона, тигра, питона, орла, зайчиков, мышки и двух 

попугаев.  Все  готовы  друг  друга  сожрать,  но  при  этом  должны  гармонично  работать  вместе. 

Настолько же отличаются друг от друга члены группы – по стилю, по темпераменту, по скорости 

принятия решений и т.п. 

История управления знает массу случаев,  когда командная работа с  треском проваливалась. Ко‐

манды либо деградируют, превращаясь в бесконечные нудные «совещания», либо групповая ра‐

бота прекращается вообще. В самой идее групповой работы заложены риски – ведь мы собираем 

людей, имеющих очень разные стили менеджмента и очень разные интересы (цели). Чтобы груп‐

па нормально работала, нам необходимо знать типичные причины провала командной работы: 

1. Нечеткое определение задачи, которую решает Команда; 

2. Отсутствие в Команде «пула» полномочия, власть, информация, влияние; 

3. Нечеткая повестка и расписание, правила, их нарушение; 

4. Неправильная логистика работы команды; 

5. Отсутствие алгоритма по выработке и принятию решения; 

6. Нечеткое распределение ресурсов (время, участники); 

7. Нечеткое определение ролей участников Команды; 

8. Отсутствие конструктивной атмосферы. 

Бессистемные, неорганизованные собрания людей,  у  которых отсутствуют навыки и дисциплина 

совместной работы, а также нет необходимых полномочий по проблеме, которую им предлагают 

решить ‐ это прямая дорога к потере времени, фрустрации и усталости. Это может напрочь отбить 

охоту к дальнейшему участию в решении проблем компании, привести к потере даже минималь‐

ного уровня взаимного доверия участников Группы. Как результат  ‐ некачественное управленче‐

ское решение, которое либо не будет выполнено, либо его выполнение потребует массу усилий. 

Присоединение к Команде означает «принесение в жертву» некоторой части своей независимо‐

сти. Оно может произойти только при выполнении ряда базовых принципов командной работы. 

За  много  лет  я  разработал  систему 

командной  работы  ‐  методику 

«Гармоничных  Команд».  Методика 

«Гармоничных  команд»  позволяет 

решать  в  компании  задачи  практи‐

чески  любой  сложности  как  такти‐

ческого, так и стратегического уров‐

ня. Она позволяет построить в ком‐

пании систему постоянной работы с 

Потенциальными Точками Развития 

бизнеса. 

Такая  командная  работа  усиливает 

оперативную структуру управления, 

качественно  повышает  ответствен‐

ность  управленцев  и  специалистов, 

и в итоге серьезно повышает управ‐

ляемость бизнеса. 
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Связка	«Диагностика	организации»	‐	«Диагностика	Менеджмента»	

Итак,  еще  раз  ‐  крайне желательно  проводить  в  связке  диагностику  организации  и  диагностику 

менеджмента.  Это  части  единого  процесса Диагностики и  Трансформации организации  в  новое 

качественное состояние. 

Мы с Вами исходим из того, что именно менеджмент является движущей силой и одновременно 

причиной  неудач  организаций;  поэтому  мы  уделяем  большое  внимание  составляющей  «Ме‐

неджмент» на всем протяжении жизненного цикла. Стили менеджмента должны меняться вместе 

с изменением Фаз жизненного цикла. На разных стадиях жизненного цикла необходимы разные 

доминирующие  стили  менеджмента. Можно  сказать,  что  стиль  менеджмента  в  компании  тоже 

имеет свои Фазы Жизненного цикла, соответствующие «Возрасту» организации. Понимание ситу‐

ации в компании позволяет менеджерам корректировать свой стиль управления в соответствии с 

текущей ситуацией в организации. 

Совместное  обсуждение  и  анализ  результатов  диагностики  ситуации  в  компании  и  управленче‐

ских стилей является отличным интегратором управленческой команды. 

Пре‐трансформация	организации	

Совет	по	Развитию	и	Временные	Проектные	Группы®	

Итак,  Вы  провели  глубокую диагностику  своей Компании.  Определили Фазу Жизненного Цикла, 

Здоровье, собрали и классифицировали все основные Потенциальные Точки Развития, выработа‐

ли у управленческой команды единое понимание того, где находится организация. Определили с 

помощью  какой‐либо  методики  управленческие  профили  руководителей.  Что  делать  дальше? 

Очевидно, приступать к выработке Плана Действий. 

Что же надо делать конкретно? Преподаватель бизнес‐школы, скорее всего, скажет Вам, что надо 

начинать строить новую Стратегию компании. «Организационный консультант» предложит работу 

над Культурой компании. Коуч предложит коучинг Вас или Ваших менеджеров. Мотивировать все 

будут  тем,  что  вышеперечисленные  Составляющие  организации  относятся  к  «корневым».  Мол, 

вылечим  причины,  пройдут  и  последствия.  Это  ошибка!  Я  сам  так  считал  много  лет.  При  этом 

жизнь неумолимо толкала меня к осознанию ошибочности этого тезиса. Видите, я шел к нему 7 

лет консалтинговой практики, а Вы узнаете сразу . Дело в том, что средняя организация не в со‐

стоянии сразу перейти к работе с «корневыми» Составляющими ‐ слишком много проблем нако‐

пилось за годы существования компании. Поэтому сначала надо «расчистить» территорию, убрать 

наиболее  острые  Симптомы.  А  попутно  повысить  управленческие  навыки,  изменить  культуру  и 

стили управления. 

Поэтому  Предварительная  Трансформация  начинается  с  работы  над  выявленными  Потенциаль‐

ными Точками Развития (или симптомами). Управленческая команда анализирует симптомы, вы‐

бирает наиболее важные (или тяжелые, опасные) симптомы или кластеры симптомов. Далее про‐

исходит следующее: 

 четкое определение проявлений данного Симптома; 

 определение причин появления данного Симптома; 

 определение влияния данного Симптомов на другие Составляющие; 

 определение конкретного плана действий ‐ «что можно с этим сделать». 



Что делать Руководителю?! 

Опубликована в бюллетене «Что делать Обозрение» в декабре 2011 года.  
Бюллетень выпускает консалтинговая группа «Что делать Консалт» https://www.4dk.ru  

© Dr. Tigran Ka HARUTYUNYAN, 2011         www.tigran-ka.ru        стр. 18 из 21 

Обычно работой с Симптомами управляет Совет по Развитию®. Совет создает Временные Проект‐

ные Группы®, которые работают с симптомами и предлагают решения. 

В хорошо управляемой компании такая структура должна действовать постоянно! 

Менеджмент	и	Культура	в	организации	

Работа с проблемами после диагностики организации, помимо собственно разрешения наиболее 

острых симптомов, имеет большую «добавленную стоимость». Работая с Симптомами, мы серь‐

езным образом воздействуем на две организационные Составляющие ‐ Менеджмент и Культуру. 

Растет  управленческая  квалификация  участников Временных Проектных  Групп,  повышается  уро‐

вень управленческой ответственности (можно сказать, что каждый из менеджеров фактически сам 

расширяет  свою  зону  ответственности),  нарабатываются  горизонтальные  и  диагональные  связи, 

радикально улучшаются организационные коммуникации. 

Через некоторое время  такой работы Вы  сможете приступить  к  Глубокой Трансформации  своей 

компании. 

Глубокая	Трансформация	организации	

Новая	Стратегия	

Нужна ли организации стратегия? Вопрос не праздный. Огромное количество стратегий, разрабо‐

танных с привлечением большого количества ресурсов, пылится на полках. Сотрудники компаний, 

в которых эти стратегии разрабатывались, пребывают в разочаровании и потеряли всякую веру в 

реальность  стратегических  изменений.  Руководители  ищут  способы  реанимировать  стратегиче‐

ский  процесс  с  использованием  концепций  типа BSC  (Сбалансированная  Система  Показателей), 

kpi (Ключевые параметры производительности) и т.п. 

Если Вы как руководитель встали на путь трансформации своей организации в новое качественное 

состояние, стратегия Вам просто необходима. Она является частью алгоритма преобразований. Вы 

должны увидеть новое состояние своего бизнеса, а затем «настраивать» свою организацию на со‐

ответствие этому новому состоянию. 

За долгие годы работы в качестве консультанта я разработал свой подход к выработке и реализа‐

ции стратегии – «Стратегический Гексагон Тиграна АРУТЮНЯНА». Это пошаговая методика поста‐

новки в Компании постоянно действующего стратегического процесса. Вот основные этапы: 

1. Анализ контекста 

2. Выработка Стратегических Ориентиров® 

3. Стратегический анализ маркетинговой среды организации 

4. Политики по Составляющим организации 

5. Реализация стратегии 

6. Рефлексия организации  

Этап 1  ‐  Анализ  Контекста. Мы должны  заглянуть  в  будущее...  Понять,  что  будет  влиять  на  наш 

бизнес в ближайшие несколько лет, в рамках стратегического горизонта. Выявить основные драй‐

веры, которые влияют на все элементы Контекста. 

Этап 2  ‐ Стратегические Ориентиры. Задача этого этапа ‐ представить своего будущего Клиента и 

самих себя. Какой будет Клиент при таком контексте? Как он изменится на протяжении стратеги‐
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ческого горизонта? А как должны измениться мы сами? Клиент и Я! Я и Клиент! Вот важнейший 

вопрос Этапа 2. 

Этап 3  ‐  Стратегический анализ маркетинговой среды.  Здесь мы должны увидеть разрыв между 

существующим и желаемым состоянием. Мы мысленно перемещаемся в будущее. Мы уже там! С 

новыми Клиентами. И сами качественно изменились. И вот оттуда, с высоты наших будущих до‐

стижений, мы должны взглянуть на себя сегодняшних. Это очень важный момент. Оценка настоя‐

щего из будущего. Это один из краеугольных камней стратегического подхода. Сегодняшний день 

‐ это стартовая точка в будущее.  Только это имеет значение! Итак, еще раз: Этап 3 –  это оценка 

настоящего из будущего. 

Этап 4 – Политики по Составляющим. Итак, мы знаем контекст, мы выявили основные драйверы 

внешней среды, нарисовали картинку будущего, в которой есть мы сами и наш будущий Клиент. 

Мы также посмотрели на себя с высоты будущих достижений и увидели разрыв, gap. Теперь надо 

составить план по устранению этого разрыва. Это и есть Этап 4. Здесь мы используем уже знако‐

мые Вам Составляющие из организационной модели, описывая в количественных показателях их 

изменение в рамках стратегического процесса. 

Этап 5 – Реализация стратегии. Фактически это и есть начало «настройки» организации под виде‐

ние  будущего  бизнеса.  Все  последующие  Этапы  алгоритма  организационных  преобразований 

(новая структура, IT система, Ответственность/Подотчетность) направлены на реализацию страте‐

гии. 

Этап 6 –  Рефлексия. Она происходит постоянно по  ходу выработки и реализации  стратегии.  Кто 

мы? Куда мы идем? Почему? Что надо скорректировать? 

Разработанная стратегия позволяет нам перейти к следующим Этапам Алгоритма организацион‐

ных преобразований (или Глубокой Трансформации). 

Новая	Структура	

Нынче стало модно говорить о «бесструктурных организациях», о том, что структура сдерживает 

развитие компании, цементирует её. Дорогостоящие книги по менеджменту призывают нас стать 

«плоскими», уменьшать количество уровней управления, вводить проектные, матричные структу‐

ры, а еще лучше, становиться виртуальными, сетевыми организациями. 

Консалтинговая практика знает массу примеров, когда попытки внедрить подобные «структуры» с 

треском  проваливались.  Или,  что  еще  хуже,  организации  начинают  жить  в  иллюзорном  мире 

«проектного  управления», «матричной  структуры»,  или «управляемого  хаоса».  Спросите  сотруд‐

ников таких организаций, как им живется, услышите много интересного! 

Я,  конечно же,  не против матриц,  проектных  групп,  виртуальных организаций и  т.п.  Я  знаю,  что 

ряд изменений в организации можно осуществлять только через проектное управление. Вопрос – 

как именно? Как не впасть в иллюзии? Как иметь в организации систему, позволяющую достигать 

целей компании? 

Компания должна быть  четко  структурирована!  Я  понимаю под организационной  структурой не 

просто  квадратики,  соединённые друг  с  другом линиями.  Это  только часть  структуры.  Структура 

строится  с  учетом  многих  факторов.  Бизнес,  рынки,  стиль  топ‐менеджеров,  стадия  жизненного 

цикла…  Структура  поддерживает  стратегию.  Структура  отражает  систему  полномочий  и  ответ‐

ственности. И то и другое меняется всё время, динамически. Вы не можете одним движением по‐

менять структуру и стратегию! Структура – это не навсегда! Структура меняется всё время, ибо ме‐

няется жизнь. 
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Ключевое требование к структуре ‐ она должна отражать новое видение бизнеса, которое Вы по‐

строили на предыдущем шаге Трансформации. Новые рынки, новые бизнес‐направления, бизнес‐

единицы ‐ всё это должно отразиться в новой структуре. Именно такая структура позволяет осу‐

ществить одно из важнейших изменений ‐ децентрализацию организации, появление в ней силь‐

ных бизнес‐единиц. Без этого переход в состояние Пика Формы просто невозможен. 

Всеобщая	Ответственность/Подотчетность	

Это  один  из  базовых  вопросов  управления.  В  англоязычной  практике  используют  слово 

Accountability. Прямого аналога в русском языке просто нет. Я перевел его с помощью двух слов ‐ 

Ответственность/Подотчетность с тем, чтобы не потерять смысл. 

Система Ответственности/Подотчетности строится вслед за новой стратегией и новой структурой. 

Это один из важных шагов в децентрализации организации, появления сильных бизнес‐единиц и 

сильных, ответственных менеджеров как во главе бизнес‐единиц, так и во главе функциональных 

подразделений. 

Когда можно сказать,  что менеджер является Ответственным/Подотчетным? Мы вводим четыре 

критерия, соответствующие Четырем Измерениям: 

[A] (Делание, Воплощение) ‐ четкая зона ответственности, функционал менеджера; 

[R] (Регулирование)  ‐ менеджер обеспечен всеми необходимыми ресурсами для выполнения за‐

дач  из  своей  зоны  ответственности.  Важно  помнить,  что  здесь  мы  говорим  обо  всех  ресурсах, 

включая управленческую квалификацию самого менеджера; 

[C] (Креатив, Созидание) ‐ есть четкие измеримые цели деятельности менеджера; 

[U] (Объединение, Люди)  ‐ какое менеджер получит вознаграждение в случае успешного выпол‐

нения своих задач. 

Если у менеджера отсутствует хотя бы один из этих четырех элементов, его нельзя считать Ответ‐

ственным/Подотчетным. Надеюсь, теперь Вам станет понятной одна из причин, по которой не ра‐

ботают,  например,  kpi.  Нет  смысла  вводить  kpi  в  организации,  где  не  построена  система 

Accountability! Иначе получится ситуация, на которую мне очень часто жалуются менеджеры ‐ их 

kpi зависят от факторов, на которые они повлиять не могут. 

Задача этого этапа Трансформации ‐ построение системы Ответственности/Подотчетности на всех 

уровнях менеджмента. 

Теперь  Вы  видите,  что  только  наличие  в  компании  системы  Ответственности/Подотчетности  на 

всех уровнях менеджмента позволяет построить адекватную систему мотивации, поскольку у ме‐

неджеров появляются четкие зоны ответственности, подкрепленные необходимыми ресурсами, и 

измеримые показатели деятельности. И, что крайне важно, каждый менеджер влияет на свои по‐

казатели. А еще есть Информационная Система, которая позволяет всё это посчитать… Это то, что 

происходит в компании в состоянии Пика Формы. 

Скажу сразу  ‐ это не значит, что надо обязательно дождаться фазы Пика Формы для того, чтобы 

заниматься системой мотивации, в том числе материальной. Это надо делать всегда! Обычно еще 

на этапе Предварительной Трансформации мы совершенствуем систему мотивации. При этом мы 

помним, что система вознаграждений на всех уровнях менеджмента, близкая к оптимальной, мо‐

жет быть построена только при наличии Accountability. 
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Заключение	

Попробуем резюмировать всё, о чем говорили в этой статье: 

 Руководители бизнесов сталкиваются с серьезными вызовами как во внешней среде, так и внут‐

ри своих организаций; 

 Российский контекст привносит особую специфику в управление бизнесами; 

 Чтобы  успешно  отвечать  на  эти  вызовы,  компании  должны  стать  Глобальными,  иначе,  управ‐

ляться на уровне мировых стандартов; 

 Глобальная  компания  постоянно  трансформируется.  Стержнем  Трансформации  любой  органи‐

зации являются Люди, Менеджмент; 

 Процесс Трансформации начинается с глубокой организационной диагностики; 

 При проведении диагностики следует использовать адекватные модели организации; 

 Диагностика делается в привязке к фазе жизненного цикла организации,  иначе есть  серьезная 

опасность принятия неадекватных мер в процессе организационных преобразований; 

 Непосредственно после диагностики в компании должен начаться процесс постоянной работы с 

выявленными во время диагностики Потенциальными Точками Развития; 

 Работа  с  Потенциальными  Точками  Развития  проводится  в  формате  командной  работы.  Для 

успешной командной работы желательно знать управленческие профили (стили) участников ко‐

манд; 

 В процессе Предварительной Трансформации повышается квалификация менеджмента, меняет‐

ся организационная культура компании, усиливается командное взаимодействие; 

 Для осуществления  глубокой  Трансформации организации необходима новая  стратегия;  новая 

структура,  поддерживающая  стратегию;  система  Ответственности/Подотчетности  на  всех  уров‐

нях; новая система Вознаграждений; новая Информационная Система. 

Итак, путь глубокой Трансформации организации, вывод её на уровень «максимальной произво‐

дительности» не прост, но очень интересен.  

Я желаю Вам успехов на этом непростом, но очень интересном Пути! 


