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ÐÎÇÀ ÂÅÒÐÎÂ
ÒÐÅÍÈÍÃÀ È ÊÎÍÑÀËÒÈÍÃÀ

Íà íàøèõ ãëàçàõ òðåíèíã è êîíñàëòèíã èç îòõîæèõ ïðîìûñëîâ êîðîáåé-
íèêîâ ÷åðåç ïàðòèçàíñêèå îòðÿäû è âîëüíûõ ñòðåëêîâ, ïðàêòèêîâ-ðî-
ìàíòèêîâ íà÷èíàþò ïðîäâèãàòüñÿ ê ïðåòåíäóþùåìó íà áîëüøîé ñòèëü è
åùå áîëüøèé ñåðüåç îðãàíèçàöèîííîìó, à èíîãäà è çàîðãàíèçîâàííîìó
ôîðìàòó.

Âñå áîëåå âíÿòíûìè ñòàíîâÿòñÿ çàîêåàíñêèå âåòðû — îòòóäà, ãäå áîëü-
øèå êîíñàëòèíãîâûå ôèðìû ïëàâàþò àéñáåðãàìè ñðåäè ëüäèí ïîìåíü-
øå, íî âñå æå äîñòàòî÷íûõ äëÿ ïîñàäêè íåáîëüøîãî ñàìîëåòà.

Íà ìåñòî “êîå-êàêèõ” ãàëñòóêîâ ïðèõîäÿò êóïëåííûå íà ïðîøëûå çàêà-
çû; ëèöà âñå ñåðüåçíåå, à ðàçäàòî÷íûå ìàòåðèàëû âñå àìåðèêàíèñòåå.
Êñòàòè, ïðî “ðàçäàòêè”: êàðòèíêà, ïîäïèñü, ñõåìà, ìûñëü, âûäåëåííàÿ
æèðíî, — ìîæíî ïåðåâîðà÷èâàòü. Äàëüøå — îáåùàíèå íîâûõ êàðòèíîê
è ïàðà ñòðàíèö äëÿ ñîáñòâåííûõ ïîä÷åðêèâàíèé è îáâåäåíèé ïóñòîòû.
Êàæäûé, êîìó ïîñ÷àñòëèâèëîñü ýòî óâèäåòü, ìîæåò áûòü àáñîëþòíî óâå-
ðåí, ÷òî îí íà âåðíîì ïóòè.

Äàæå ñëîâà ïðî êîðïîðàòèâíóþ êóëüòóðó — áîëüøå íå ïðîñòî òàê, íå
íàïîìèíàíèå òîìó, êòî çàáûë ïîäïèñàòü òåòðàäêó ñâîåé ôàìèëèåé ñ
óêàçàíèåì êëàññà è øêîëû. Îòíûíå ýòî “ñëîæíûé êîìïëåêñ ìåðîïðèÿ-
òèé”, îò ôóðøåòà äî ïåðåòÿãèâàíèÿ êàíàòà ñ íàòóæíûì íà÷àëüíèêîì â
ïðîöåññå ôîðìèðîâàíèÿ êîìàíäû è èãðû â íàðîäíîñòü. À åùå — íåâè-
äèìûå ìèðó ñëåçû è ïîò ñëóæáû ïåðñîíàëà: èíñòðóêöèè, ôóíêöèîíàëû,
ñõåìû, ïëàíû...

Òàê ÷òî òåïåðü ïðàçäíèê Êàðàáàñà-Áàðàáàñà, îðãàíèçàöèÿ ïîåçäêè íà
íàðòàõ ñ ïðèâÿçûâàíèåì íåíàâèäÿùèõ äðóã äðóãà ñîáàê ïîä óãëîì äðóã
ê äðóãó (÷òîáû ïóòåì ñäåðæåê è ïðîòèâîâåñîâ òÿíóëè êóäà íàäî) èëè
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ëþáèìàÿ èãðà “Óãàäàé íàñòðîåíèå, èëè Ïîäâåðíèñü ïîä ðóêó” ñòàíîâÿò-
ñÿ íå ïðîñòî âûðàæåíèåì õàðàêòåðà î÷åíü àêòèâíûõ ëþäåé ïî îòíîøå-
íèþ ê ìåíåå àêòèâíûì, à ïðèîáðåòàþò îðãàíèçàöèîííûé ðàçìàõ, îáåñ-
ïå÷åííûé íåìàëûìè ñèëàìè.

Êàê òóò îáîéòèñü áåç êîíñóëüòàíòîâ è òðåíåðîâ, êîãäà îäíèì èç ïðèí-
öèïîâ äåëàíèÿ áèçíåñà ëþäüìè, âîâðåìÿ óõâàòèâøèìè æàð-ïòèöó ñ÷àñ-
òüÿ çà õâîñò, ÿâëÿåòñÿ ïðèíöèï “äåëèòüñÿ íàäî”! À óæ åñëè íàäî — òî
ëó÷øå ñ óìíûìè ëþäüìè. “Êà÷êè” è òàê ñâîå ïîòðåáóþò, íî ýòî íå âïîë-
íå ïîäõîäèò ïîä âåæëèâîå ïîíÿòèå “äåëèòüñÿ”. Ïîýòîìó âûãëÿäåòü
óìíî òàê æå âàæíî, êàê è ãàëñòóê.

Íàäî ñêàçàòü, ÷òî ýòî ðàíüøå áûëî â õîäó âûðàæåíèå “Åñëè òû òàêîé
óìíûé, ïî÷åìó òû òàêîé áåäíûé?”. Íûíå â ýòîì íàïðàâëåíèè ïðîèçîø-
ëè ñåðüåçíûå èííîâàíöèè: “Åñëè òû òàêîé óìíûé, ïî÷åìó òû íå ðàáîòà-
åøü â êðóòîé êîìïàíèè?”. Òàê ÷òî è çäåñü âîëåé-íåâîëåé ïðèõîäèòñÿ
çàáûòü îáî âñåì ëó÷øåì èç êîäåêñà ñàìóðàÿ, âûéòè èç ñòàè-àðòåëè è ñî
ñ÷àñòëèâûì âûðàæåíèåì ëèöà íàäåòü óçäå÷êó èëè ïîñòðîìêè îáúåçæåí-
íîé ôèðìû ñ “îñîáûìè çàïàäíûìè òåõíîëîãèÿìè”. Ïðîãðåññ — íå òåòêà
óæå ïîòîìó, ÷òî ñâÿçè ñ ëþäüìè ñòàðøå 35 ïðîñòî íå ïðèâåòñòâóþòñÿ.

Â ñâÿçè â âûøåñêàçàííûì íàñòîÿùèé òîì ìîæíî ðàññìàòðèâàòü â òîì
÷èñëå êàê çàïîâåäíèê — òàê ñêàçàòü, ñîõðàíåííûé íàöèîíàëüíûé ïàðê.
Ãäå êàæäûé ïàñåòñÿ íà ïðèâû÷íûõ ìåñòàõ, à êîìó ïîëîæåíî — îõîòèòñÿ
âðåìÿ îò âðåìåíè. Àâòîðñòâî è îïðåäåëåííàÿ ñàìîáûòíîñòü — âñå åùå
ïðèñóòñòâóþò. Àìåðèêà — äàëåêî, ïðîñòî ïîòîìó, ÷òî ó íåå ñâîè çàïî-
âåäíèêè, â êîòîðûõ ìíîãèå àâòîðû òîìà áûâàëè è òåì íå ìåíåå âñïîìè-
íàþò ïåðåæèòîå íà òåõ áåðåãàõ áåç ðåëèãèîçíîãî ñàìîçàáâåíèÿ.

Ëåîíèä Êðîëü
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ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈß Â ÏÐÎÑÒÐÀÍÑÒÂÅ ÊÓËÜÒÓÐ

Â ôîêóñå âíèìàíèÿ î÷åðåäíîãî òîìà ñåðèè “Áèáëèîòåêè ïðèêëþ÷åíèé
òðåíèíãà è êîíñàëòèíãà” — òåìà îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû. Îíà ñòà-
íîâèòñÿ ìîäíîé: çà ïîñëåäíþþ ïàðó ëåò âûøëî áîëüøîå êîëè÷åñòâî ïå-
ðåâîäíûõ ðàáîò è îòå÷åñòâåííûõ ìîíîãðàôèé, äåñÿòêè ñàéòîâ ïðåäëà-
ãàþò ñîçäàòü, èñïðàâèòü èëè èçìåíèòü êóëüòóðó âàøåé îðãàíèçàöèè. Â
÷åì ñïåöèôèêà ýòîãî ñáîðíèêà?

Íà íàø âçãëÿä, ïðàêòèêà ðàáîòû ñ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðîé âî ìíîãîì
çàâèñèò îò êóëüòóðû äåÿòåëüíîñòè êîíñóëüòàíòîâ, à ãîâîðèòü î ñôîðìè-
ðîâàííîñòè ýòîé ñôåðû ïðîôåññèîíàëüíîãî ñîîáùåñòâà åùå ïðåæäå-
âðåìåííî. Ïîýòîìó â ýòîé êíèãå ìû îïÿòü âîçâðàùàåìñÿ ê òåìå áèçíåñ-
êîíñóëüòèðîâàíèÿ, ïðîäîëæàÿ àíàëèç åãî ìîäåëåé, ñîîòâåòñòâóþùèõ èì
òåõíîëîãè÷åñêèõ øàãîâ è ñïåöèôèêè êîíñóëüòàíò-êëèåíòñêèõ îòíîøå-
íèé. Ýòè âîïðîñû ðàññìàòðèâàþòñÿ íà ðàçíûõ óðîâíÿõ àíàëèçà: êàê â
òåîðåòè÷åñêèõ ðàáîòàõ, òàê è â îïèñàíèè êîíêðåòíûõ ñëó÷àåâ îðãàíè-
çàöèîííîãî êîíñóëüòèðîâàíèÿ. Àâòîðû ýòîãî ðàçäåëà — âûñîêîñòàòóñ-
íûå îðãêîíñóëüòàíòû, ðåàëüíî ñîó÷àñòâóþùèå â ñîçäàíèè è ðàçâèòèè
êóëüòóðíîãî ñëîÿ ñâîåé ïðîôåññèè.

Äðóãàÿ îñîáåííîñòü òåìû îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû — îòñóòñòâèå
óñòîÿâøèõñÿ ïàðàäèãì è òåîðåòè÷åñêàÿ íåçðåëîñòü â ïîíèìàíèè ýòîãî
ôåíîìåíà, ïîñêîëüêó èñòîðèÿ åãî ñèñòåìàòè÷åñêîãî èññëåäîâàíèÿ íàñ÷è-
òûâàåò âñåãî äâà äåñÿòêà ëåò. Íî ïðåäûñòîðèÿ, êàê ýòî ÷àñòî áûâàåò, ãî-
ðàçäî áîãà÷å: çíàìåíèòûé Õîòòîðíñêèé ýêñïåðèìåíò ìîæíî ðàññìàòðè-
âàòü êàê âûðàçèòåëüíûé ïðèìåð ðàáîòû ñ îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðîé.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ òåîðèÿ îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû ïðîäîëæàåò ðàç-
âèâàòüñÿ, èçîëèðîâàííûå ïîäõîäû ê åå àíàëèçó ñîïîñòàâëÿþòñÿ è âçàè-
ìîñâÿçûâàþòñÿ, à àâòîðû íàøåãî ñáîðíèêà âûðàæàþò ñîáñòâåííûå ïî-
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çèöèè, òî ïðèñîåäèíÿÿñü ê êàêèì-òî ïîäõîäàì, òî âûõîäÿ çà ïðåäåëû
“ïðîïèñàííîãî” è íàìå÷àÿ íîâûå òðàåêòîðèè èññëåäîâàíèé. Ìîçàè÷-
íîñòü âçãëÿäîâ, ìíåíèé, ïîçèöèé àäåêâàòíà è äàæå æåëàòåëüíà ïðè âçà-
èìîäåéñòâèè ñî ñòîëü ìíîãîçíà÷íîé ðåàëüíîñòüþ.

Ìîçàè÷íîñòü èñïîëüçóåòñÿ íåêîòîðûìè àâòîðàìè êàê ïðèíöèï ðàññìîò-
ðåíèÿ, ñîîòâåòñòâóþùèé ñàìîé ðåàëüíîñòè êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû, è
òîãäà íà ïåðâûé ïëàí âûõîäèò àíàëèç ñîñòàâëÿþùèõ êóëüòóðó îðãàíè-
çàöèè ìíîæåñòâåííûõ ñóáêóëüòóð (ñì. ñòàòüè Ë. Êðîëÿ, Í. Óñêîâîé). Â
äðóãèõ ðàáîòàõ â êà÷åñòâå ïðåäìåòà àíàëèçà è ìèøåíè âîçäåéñòâèÿ âû-
äåëÿþòñÿ òå èëè èíûå ñîñòàâëÿþùèå îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû, êîòî-
ðûå, âåðîÿòíî, ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê âçàèìîäîïîëíÿþùèå. Íî äëÿ
ýòîãî õîðîøî áû âîññîçäàòü íåêîòîðîå îáùåå òåîðåòè÷åñêîå ïðåäñòàâ-
ëåíèå, ñóùåñòâóþùåå â íàñòîÿùåå âðåìÿ, ïðèçíàâàÿ åãî îãðàíè÷åí-
íîñòü è ñ÷èòàÿ èñêëþ÷èòåëüíî ðàáî÷èì.

Â ïîïûòêàõ âûñòðîèòü òàêîå áîëåå-ìåíåå öåëîñòíîå ïðåäñòàâëåíèå àêà-
äåìè÷åñêèå èçäàíèÿ, ñêîðåå, äîáàâëÿþò íåîïðåäåëåííîñòè, îáîçíà÷àÿ
ìíîæåñòâî ïîäõîäîâ ê ïîíèìàíèþ ýòîãî ôåíîìåíà. Îäíàêî ïîäàâëÿþ-
ùåå áîëüøèíñòâî àâòîðîâ îïèðàþòñÿ íà èññëåäîâàíèÿ Ýäãàðà Øåéíà, ñ
ðàáîòàìè êîòîðîãî ñâÿçàíû îñíîâíûå äîñòèæåíèÿ â ýòîé îáëàñòè â
1980-å ãîäû.

Îí îïðåäåëÿåò îðãàíèçàöèîííóþ êóëüòóðó êàê “ïàòòåðí (ìîäåëü) êîë-
ëåêòèâíûõ áàçîâûõ ïðåäñòàâëåíèé, îáðåòàåìûõ ãðóïïîé ïðè ðàçðåøå-
íèè ïðîáëåì àäàïòàöèè ê èçìåíåíèÿì âíåøíåé ñðåäû è âíóòðåííåé
èíòåãðàöèè, ýôôåêòèâíîñòü êîòîðîãî îêàçûâàåòñÿ äîñòàòî÷íîé äëÿ
òîãî, ÷òîáû ñ÷èòàòü åãî öåííûì è ïåðåäàâàòü íîâûì ÷ëåíàì ãðóïïû â
êà÷åñòâå ïðàâèëüíîé ñèñòåìû âîñïðèÿòèÿ è ðàññìîòðåíèÿ íàçâàííûõ
ïðîáëåì”*.

Åãî æå èäåè îá óðîâíå ñòðîåíèÿ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû âîñïðîèçâî-
äÿòñÿ òåïåðü èç êíèãè â êíèãó, â ñîîòâåòñòâèè ñ êîòîðûìè âûäåëÿþò
ñëåäóþùèå ñîñòàâëÿþùèå êóëüòóðû:

1) Äîñòóïíûå äëÿ íàáëþäåíèÿ àðòåôàêòû (ëîãîòèï, ôèðìåííûå
êàëåíäàðè, ôëàãè, îñîáàÿ àðõèòåêòóðà çäàíèÿ è ò.ï.). Òàêæå ê
“ñèìâîëè÷åñêîìó” óðîâíþ îòíîñÿò ìèôû, ëåãåíäû è èñòîðèè,
ñâÿçàííûå ñ îñíîâàíèåì ôèðìû, äåÿòåëüíîñòüþ åå ðóêîâîäè-
òåëåé è âûäàþùèõñÿ ñîòðóäíèêîâ.

*Øåéí Ý. Îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà è ëèäåðñòâî. ÑÏá.: Ïèòåð, 2002.
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2) Öåííîñòè è íîðìû, ñîçíàòåëüíî çàôèêñèðîâàííûå â äîêóìåí-
òàõ îðãàíèçàöèè è ïðèçâàííûå áûòü ðóêîâîäÿùèìè â ïîâñå-
äíåâíîé äåÿòåëüíîñòè ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè.

3) Áàçîâûå ïðåäïîëîæåíèÿ, ïðèíèìàåìûå ÷ëåíàìè îðãàíèçàöèè
áåçäîêàçàòåëüíî è â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ íåîñîçíàâàåìûå, íå-
êîòîðûé “âîçäóõ” îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû, áåç çàïàõà è âêó-
ñà, êîòîðûì âñå äûøàò, íî â îáû÷íîì ñîñòîÿíèè íå çàìå÷àþò.

Íàøè êîëëåãè, ÷üè ðàáîòû ïðåäñòàâëåíû â ýòîì òîìå, ôîêóñèðóþòñÿ íà
âûäåëåíèè ðàçíûõ ñîñòàâëÿþùèõ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû, çàòðàãèâàÿ
êàæäûé èç åå àñïåêòîâ. Ôîðìèðîâàíèå îïðåäåëåííîãî ñêëàäà êóëüòóðû
àíàëèçèðóåòñÿ â ðàáîòå Ì. Èâàíîâà è Ä. Øóñòåðìàíà: “Êóëüòóðíàÿ ñî-
ñòàâëÿþùàÿ ìåíåäæìåíòà — ïðåäûäóùèé îïûò, ñëîæèâøèåñÿ íåîñîçíà-
âàåìûå ìåõàíèçìû âîñïðèÿòèÿ ðåàëüíîñòè, îöåíêè ñåáÿ è ñðåäû, â êî-
íå÷íîì ñ÷åòå îêàçûâàþò çíà÷èòåëüíî áîëüøåå âëèÿíèå íà ïðàêòèêó ìå-
íåäæìåíòà, ÷åì çíàíèÿ, ïîëó÷åííûå â âóçàõ”.

Ñèìâîëè÷åñêèå ñîñòàâëÿþùèå ðàññìàòðèâàþòñÿ â ñòàòüÿõ Í. Òóìàøêî-
âîé, ïî ìíåíèþ êîòîðîé, “ñâîÿ êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà åñòü â ëþáîé
êîìïàíèè, ïîòîìó ÷òî, êàê ó êóëüòóðû âîîáùå, ó íåå òå æå àòðèáóòû,
òîëüêî â ðàìêàõ îòäåëüíîé îðãàíèçàöèè: öåííîñòè, ðèòóàëû, òðàäèöèè,
ÿçûê, âíåøíèé îáðàç, èñòîðèÿ, ëåãåíäû è ìèôû è ò.ä.”.

Â ðàáîòå Ë. Êðîëÿ îñíîâíîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ ñîîòâåòñòâèþ ñîçíà-
òåëüíûõ è áåññîçíàòåëüíûõ ïðîöåññîâ îðãàíèçàöèîííîãî âçàèìîäåé-
ñòâèÿ: “Ñî÷åòàíèå äåêëàðèðóåìîãî ñ ðåàëüíî âûïîëíÿåìûì ïðåäñòàâëÿåò
ñîáîé áàëàíñ ìåæäó ñîçíàòåëüíûì è áåññîçíàòåëüíûì â îðãàíèçàöèè”.

Èññëåäîâàíèå áåññîçíàòåëüíûõ ñîñòàâëÿþùèõ êóëüòóðû — èíòðèãóþ-
ùàÿ òåìà. Î÷åâèäíûì ñîäåðæàíèåì ñîçíàòåëüíîé ÷àñòè îðãàíèçàöèîí-
íûõ ïðîöåññîâ ÿâëÿþòñÿ íîðìû, ïðàâèëà, ñèñòåìà êîíòðàêòîâ, öåëè êîì-
ïàíèè, òî åñòü âñå òî, ÷òî íàìåðåííî îáúÿâëÿåòñÿ è ïðåäïèñûâàåòñÿ.
Áåññîçíàòåëüíàÿ ÷àñòü îðãàíèçàöèîííûõ ïðîöåññîâ îáíàðóæèâàåò ñâîå
ñóùåñòâîâàíèå ñïîíòàííî — â ñáîÿõ ðàáîòû è îøèáêàõ ñîòðóäíèêîâ, â
çàçîðàõ è íåñîîòâåòñòâèÿõ ñîçíàòåëüíî ïðèíÿòûì èíñòðóêöèÿì. ×òî îò-
ðàæàåòñÿ â ýòèõ “ïàðàïðàêñèñàõ”, êàêîâà ìîæåò áûòü èõ èíòåðïðåòà-
öèÿ? Ìû ìîæåì îáíàðóæèòü çäåñü ñëåäû èñòîðèè æèçíè ïåðâûõ ëèö
îðãàíèçàöèè, èñòîðèè ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè, èñòîðèè ñòðàíû, èñòîðèè
îáùåñòâ è äðóãèå òðàíñïåðñîíàëüíûå ïðîÿâëåíèÿ ïñèõè÷åñêîãî.

Ñìûñëîâîå îáîáùåíèå êîãäà-òî ïåðåæèòîãî ëèäåðîì, ãðóïïîé èëè ñòðà-
íîé íåèçáåæíî âëèÿåò íà âîñïðèÿòèå íûíåøíåé ðåàëüíîñòè. Íî ÷åì
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äàëüøå âûíåñåí ýòîò îïûò çà ïðåäåëû ñîáñòâåííîé æèçíè, òåì äàëüøå
îí îò ñîçíàíèÿ è òåì ìåíåå ÿâëÿåòñÿ ïîäêîíòðîëüíûì, îáëàäàÿ áîëü-
øèì ïîòåíöèàëîì ñïîíòàííîãî âîçäåéñòâèÿ íà ôóíêöèîíèðîâàíèå
îðãàíèçàöèè. ßðêèå è ìíîãî÷èñëåííûå èëëþñòðàöèè òîãî, êàê îïûò
“ïðîøëûõ æèçíåé”, îïûò ïðåäêîâ ïðîÿâëÿåòñÿ â ïðîôåññèîíàëüíîé
æèçíè íàøèõ ñîâðåìåííèêîâ, ìîæíî íàéòè â ðàáîòàõ Å. Ìèõàéëîâîé*.

Îáíàðóæåíèå â îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðå ñîñòàâëÿþùèõ áîëåå îáùåãî
êóëüòóðíîãî ôîíà, ñîöèàëüíî-èñòîðè÷åñêîãî êîíòåêñòà îðãàíèçàöèîí-
íîãî ñóùåñòâîâàíèÿ — âàæíàÿ òåìà. Îäèí èç íàèáîëåå ïîëåìè÷íûõ â
íàñòîÿùåå âðåìÿ âîïðîñîâ — ÿâëÿåòñÿ ëè îðãàíèçàöèÿ ñóáúåêòîì èëè
îáúåêòîì ñîáñòâåííîé êóëüòóðû? Ñîçäàåò ëè îíà ñàìà ñâîþ êóëüòóðó è
ñîñóùåñòâóþùèå â íåé ñóáêóëüòóðû èëè ÿâëÿåòñÿ òîëüêî îòðàæåíèåì,
íîñèòåëåì èíûõ, áîëåå øèðîêèõ êóëüòóð — íàöèîíàëüíîé, ãîñóäàð-
ñòâåííîé è ïð.?

Ïîñëåäíÿÿ ïîçèöèÿ ðàçâåðíóòà â ÿðêîé, èëëþñòðàòèâíî áîãàòîé ñòàòüå
Ì. Èâàíîâà è Ä. Øóñòåðìàíà “Óïðàâëåí÷åñêàÿ êóëüòóðà â Ðîññèè”, ãäå
àâòîðû ïîäðîáíî èññëåäóþò ïðîÿâëåíèÿ ðîññèéñêîãî ìåíòàëèòåòà â
îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðå.

Äðóãîé âàæíûé èñòî÷íèê áåññîçíàòåëüíûõ êîëëåêòèâíûõ ïðåäñòàâëå-
íèé — ýòî ëè÷íàÿ ôèëîñîôèÿ è ïñèõîëîãè÷åñêèå îñîáåííîñòè åå îñíî-
âàòåëåé è ïåðâûõ ëèö. Âëèÿíèå ëèäåðîâ ñòàíîâèòñÿ îñîáåííî î÷åâèä-
íûì, åñëè ìû âûäåëèì íåêîòîðûå èç ìåõàíèçìîâ ïåðåäà÷è êóëüòóðû â
îðãàíèçàöèè*:

 ñòðàòåãèè ðàçðåøåíèÿ êðèòè÷åñêèõ ñèòóàöèé è êðèçèñîâ;

 âûäåëåíèå îáúåêòîâ âíèìàíèÿ, êîíòðîëÿ è îöåíêè ðóêîâîäè-
òåëÿ;

 êðèòåðèè ðàñïðåäåëåíèÿ ïîîùðåíèé è âîçíàãðàæäåíèé;

 íàìåðåííîå ñîçäàíèå îáðàçöîâ äëÿ ïîäðàæàíèÿ;

 êðèòåðèè îòáîðà ïðè ïðèåìå íà ðàáîòó, ïîâûøåíèè â äîëæ-
íîñòè è óâîëüíåíèè;

 êîìïîçèöèÿ è ñòðóêòóðà êîìïàíèè è äð.

*Ìèõàéëîâà Å.Ë. Âðåìÿ è ìåñòî // Ðàçâèòèå îðãàíèçàöèè è HR-ìåíåäæìåíò.
Ì.: Êëàññ, 2004; Ìèõàéëîâà Å.Ë. ß ó ñåáÿ îäíà, èëè Âåðåòåíî Âàñèëèñû. Ì.:
Êëàññ, 2002.

**Ïåðñèêîâà Ò.Í. Ìåæêóëüòóðíàÿ êîììóíèêàöèÿ è êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà.
Ì.: Ëîãîñ, 2002.
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Èìåííî ïîýòîìó òàê âàæíî ñóùåñòâîâàíèå â äàííîì òîìå ñàìîñòîÿòåëü-
íîãî ðàçäåëà î êîó÷èíãå. Ýòî ñïåöèôè÷åñêàÿ ôîðìà ðàáîòû ñ ëèäåðàìè
êîìïàíèè, öåëüþ êîòîðîé, ñðåäè ïðî÷èõ, ìîæåò áûòü è ïðåîáðàçîâàíèå
êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû.

Â çàêëþ÷åíèå õîòåëîñü áû îñòàíîâèòüñÿ íà âîïðîñå, çíà÷èìîñòü êîòîðî-
ãî ïîñëåäíåé ñîâñåì íå ÿâëÿåòñÿ: çà÷åì ýòî íóæíî? ×òî ìîæåò áûòü
ïðèâëåêàòåëüíîãî â òàêîãî ðîäà óñëóãå, äëÿ ðåøåíèÿ êàêèõ ïðîáëåì ðà-
áîòà ñ êóëüòóðîé ìîæåò áûòü àäåêâàòíûì ñðåäñòâîì?

Íàèáîëåå îáùèå îòâåòû — óêàçàíèå íà êóëüòóðó êàê ìîùíûé èíñòðó-
ìåíò îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ â öåëîì è ïîäñ÷åò ïîñëåäóþùåãî ðîñ-
òà äîõîäîâ.

Äóìàåòñÿ, ÷òî áûëî áû ïîëåçíî óâèäåòü áîëåå êîíêðåòíûå ïîäòâåðæäå-
íèÿ âîçìîæíîé ïîëüçû è ñìûñëà îáðàùåíèÿ ê àíàëèçó êóëüòóðû îðãà-
íèçàöèè. Íàïðèìåð, ïîïðîáîâàòü âûäåëèòü òå ïðîáëåìû îðãàíèçàöèîí-
íîãî êîíñóëüòèðîâàíèÿ, êîãäà èñïîëüçîâàíèå ìåòîäîâ èññëåäîâàíèÿ è
êîððåêöèè îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû îêàçàëîñü ïëîäîòâîðíûì*:

1) Óïðî÷åíèå àâòîðèòåòà è âëàñòè ïåðâûõ ëèö (íàïðèìåð, ïåð-
âûå ëèöà ìîëîæå ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ íà 5—15 ëåò).

2) Ïðåîäîëåíèå ïîäîçðåíèé â îòíîøåíèè ïåðâûõ ëèö è ñîçäà-
íèå àòìîñôåðû âçàèìíîãî äîâåðèÿ (íàïðèìåð, ïîä÷èíåííûå
ïîäîçðåâàëè, ÷òî áèçíåñ áûë îðãàíèçîâàí íà äåíüãè áîãàòûõ
ðîäèòåëåé).

3) Êîìïëåêñíàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ äèàãíîñòèêà ñ öåëüþ âûÿâëå-
íèÿ ñëàáûõ ìåñò â îðãàíèçàöèè äåÿòåëüíîñòè (ìåíåäæìåíòó
íåîáõîäèìà îáúåêòèâíàÿ íåçàâèñèìàÿ êîìïëåêñíàÿ îöåíêà
êà÷åñòâà ñâîåé îðãàíèçàöèîííîé ðàáîòû).

4) Ïðåîäîëåíèå âíóòðåííèõ êîíôëèêòîâ ìåæäó ïðîôåññèîíàëü-
íûìè è èåðàðõè÷åñêèìè ãðóïïàìè â îðãàíèçàöèè, â îñîáåííî-
ñòè ïðè âíåäðåíèè íîâûõ òåõíîëîãèé è ìåòîäîâ ðàáîòû èëè
ðåîðãàíèçàöèè ñóùåñòâóþùèõ (íàïðèìåð, ñòû÷êè ìåæäó IT-
ñëóæáîé è ïðîèçâîäñòâåííèêàìè, ìåæäó “ëþäüìè ïðîöåíòà” è
“ëþäüìè îêëàäà”, ìåæäó ìåíåäæìåíòîì è ðÿäîâûìè ñîòðóäíè-
êàìè è äð.).

*Ôåîôàíîâ Â.Þ. Îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà è ðàçâèòèå îðãàíèçàöèè // www.
Job-Portal.
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5) Äèàãíîñòèêà ðàçëè÷íîãî îòíîøåíèÿ ê áèçíåñó è ñïîñîáó åãî
âåäåíèÿ ïðåäñòàâèòåëÿìè ðàçíûõ íàöèîíàëüíûõ êóëüòóð (íà-
ïðèìåð, ðóññêèìè, áåëîðóñàìè è ëèòîâöàìè).

6) Äèàãíîñòèêà ðàçëè÷èé â âåäåíèè áèçíåñà êðóïíûìè îðãàíè-
çàöèÿìè è íåáîëüøèìè îðãàíèçàöèÿìè (áîëåå 2000 ÷åëîâåê è
30 ÷åëîâåê ñîîòâåòñòâåííî) ïðè èõ âçàèìîäåéñòâèè äðóã ñ
äðóãîì è âûñòðàèâàíèè ïàðòíåðñêèõ îòíîøåíèé.

7) Âûÿâëåíèå âíóòðåííèõ êîíêóðåíòîâ è ðàñêîëà â îðãàíèçàöèè
(ïîïûòêè îäíèõ ó÷ðåäèòåëåé ïîëó÷èòü áîґëüøóþ âëàñòü è
ó÷àñòèå â áèçíåñå â óùåðá äðóãèì, îòêîëîòü áîґëüøóþ ÷àñòü
îðãàíèçàöèè, ïîïûòêè íàåìíîãî ëèöà óâåñòè áèçíåñ îðãàíè-
çàöèè íà ñåáÿ èëè íà òðåòüèõ ëèö è ò.ï.).

8) Ðåñòðóêòóðèçàöèÿ îðãàíèçàöèè â ñàìîðàçâèâàþùóþñÿ è ñàìî-
îáó÷àþùóþñÿ îðãàíèçàöèþ (ðûíîê ïîäåëåí, íàáëþäàåòñÿ æå-
ñòêàÿ êîíêóðåíöèÿ, ïðèâëå÷åíèå äîïîëíèòåëüíûõ âíåøíèõ
ðåñóðñîâ ïî÷òè íåâîçìîæíî).

9) Îñîçíàíèå ôàêòîðîâ, ìåøàþùèõ ðîñòó è ðàçâèòèþ ìåíåäæå-
ðîâ â îðãàíèçàöèè íà âñåõ óðîâíÿõ — êàê îòäåëüíûõ ëèö, òàê
è óïðàâëåí÷åñêèõ êîìàíä.

10) Ïðåîäîëåíèå êðèçèñîâ â îòíîøåíèÿõ ìåæäó ìåíåäæåðàìè è
êðèçèñîâ ëè÷íîãî ðàçâèòèÿ (íàïðèìåð, æåëàíèå ñîáñòâåííè-
êîâ èçìåíèòü ðàñïðåäåëåíèå äîëè ó÷àñòèÿ êàæäîãî â áèçíåñå,
íåîáõîäèìîñòü ëè÷íîãî ñàìîîïðåäåëåíèÿ: “À î òîì ëè ÿ ìå÷-
òàë, êîãäà ñîçäàâàë — ñïîñîáñòâîâàë ðàçâèòèþ, âêëàäûâàë
äóøó â ýòó îðãàíèçàöèþ?”).

Ýòîò ïåðå÷åíü äåéñòâèòåëüíî ñâÿçûâàåò îðãàíèçàöèîííóþ êóëüòóðó ñ
ïðîáëåìàìè îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ, íî ïðè ýòîì ïîêàçûâàåò êîíê-
ðåòíûå ìåõàíèçìû òàêîé ñâÿçè, êîòîðûå ìîãóò áûòü ëåãêî ñïðîåöèðîâà-
íû íà êîíêðåòíóþ îðãàíèçàöèþ â ðåøåíèè âîïðîñà: à íóæíî ëè ýòî
íàì? Íàäåþñü, ÷òî çíàêîìñòâî ñ ýòîé êíèãîé íå îãðàíè÷èòñÿ äëÿ âàñ
òîëüêî ýòèì âîïðîñîì, à ïîëó÷åííûå îòâåòû âûçîâóò åùå ìíîãî íîâûõ.

Åëåíà Ïóðòîâà
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×àñòü I

ÁÈÇÍÅÑ-ÊÎÍÑÓËÜÒÈÐÎÂÀÍÈÅ:

ÃÐÀÍÈ È ÃÐÀÍÈÖÛ





Ìèõàèë Èâàíîâ, Äàâèä Øóñòåðìàí
Ê ÂÎÏÐÎÑÓ Î ÑÈÑÒÅÌÍÎÉ ÌÎÄÅËÈ
ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ È ÓÏÐÀÂËÅÍÈß

Íàø îïûò ðàáîòû ñ ðóêîâîäèòåëÿìè ñàìûõ ðàçíûõ îðãàíèçàöèé
óáåæäàåò â òîì, ÷òî ìîæíî õîðîøî çíàòü ïîëîæåíèÿ ñèñòåìíîãî
ïîäõîäà, íî ïðè ýòîì íå âëàäåòü èì êàê ñîáñòâåííûì èíñòðóìåí-
òîì è íå óìåòü ñèñòåìíî âèäåòü è ìûñëèòü.

Ñèñòåìíûé ïîäõîä ñëîæåí òåì, ÷òî îí ïðåäïîëàãàåò îñîáûé ñïî-
ñîá âîñïðèÿòèÿ ðåàëüíîñòè, îòëè÷íûé îò òîãî, ê êîòîðîìó ìû âñå
ïðèâûêëè. Óòâåðäèâøèåñÿ â íàóêå ñ XVII âåêà ïðåäñòàâëåíèÿ î
äåòåðìèíèðîâàííîñòè ìèðà, î âîçìîæíîñòè âû÷ëåíèòü ïðè÷èíó
è ñëåäñòâèå, íàéòè îäíó èñòèííóþ ïåðâîïðè÷èíó, ìåøàþò ïî-
íÿòü, ÷òî â ðåàëüíîñòè ïðè÷èíû è ñëåäñòâèÿ ìîãóò ìåíÿòüñÿ ìåñ-
òàìè. À â ìèðå ìîæåò ñóùåñòâîâàòü ìíîæåñòâî èñòèí, ñïðàâåäëè-
âûõ â ðàçíûõ óñëîâèÿõ è ñ îïðåäåëåííîé ñòåïåíüþ âåðîÿòíîñòè.

Ñòðåìëåíèå íàéòè ïðîñòîé îòâåò, âû÷ëåíèòü îäèí ãëàâíûé ôàê-
òîð, íàéòè ïàíàöåþ ìåøàåò ðàáîòå ñ îðãàíèçàöèåé, â êîòîðîé
ýòèõ ôàêòîðîâ î÷åíü ìíîãî, è âñå îíè — àáñòðàêòíî — ãëàâíûå.

Ñ ýòîé òî÷êè çðåíèÿ î÷åíü ïîêàçàòåëüíîé ÿâëÿåòñÿ ìîäà â ìå-
íåäæìåíòå, êîòîðîé ñ îòñòàâàíèåì, êàê ïðàâèëî, ñëåäóþò è
íàøè óïðàâëåíöû. Òî ãëàâíûì ñ÷èòàþòñÿ ÷åëîâå÷åñêèå îòíîøå-
íèÿ, òî ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ è ñîîòâåòñòâåííî ðåñòðóêòóðèçà-
öèÿ, òî ìàðêåòèíã èëè ðåèíæèíèðèíã. Âñå ýòî íàïîìèíàåò þìî-
ðèñòè÷åñêèé ðàññêàç î òîì, ÷òî “âñå îò íåðâîâ èëè íåïðàâèëü-
íîãî ïèòàíèÿ”.

Êàçàëîñü áû, ñèñòåìíûé ïîäõîä íå ïîìîãàåò, à íàîáîðîò, ìåøàåò
ìåíåäæåðó-ïðàêòèêó. Âìåñòî òîãî ÷òîáû ïîìî÷ü íàéòè îäíî ïðà-
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âèëüíîå ðåøåíèå, îí âñå âðåìÿ ïîä÷åðêèâàåò èõ âîçìîæíóþ
ìíîæåñòâåííîñòü.

Íî íà ñàìîì äåëå âñå íå íàñòîëüêî ïðîòèâîðå÷èâî. Ïðåæäå âñåãî
ñèñòåìíûé ïîäõîä òðåáóåò îïðåäåëåíèÿ îáúåêòà óïðàâëåíèÿ,
ãðàíèö è ïàðàìåòðîâ ñèñòåìû, êîòîðîé ïðèäåòñÿ ðóêîâîäèòü.

Âî-âòîðûõ, ñèñòåìà ïðîÿâëÿåò ñåáÿ êàê öåëîñòíîñòü âî âçàèìî-
äåéñòâèè ñ äðóãèìè ñèñòåìàìè. Äëÿ òîãî ÷òîáû îïèñàòü ýòî âçà-
èìîäåéñòâèå, î÷åíü âàæíî âûÿñíèòü, îòêóäà âåäåòñÿ íàáëþäåíèå,
ãäå ïî îòíîøåíèþ ê ñèñòåìå íàõîäèòñÿ ñîáñòâåííèê, ìåíåäæåð,
êîíñóëüòàíò. Âåäü äëÿ òîãî, ÷òîáû óâèäåòü îáúåêò óïðàâëåíèÿ è
ïîëó÷èòü âîçìîæíîñòü àíàëèçèðîâàòü è îöåíèâàòü åãî, íàäî íà-
õîäèòüñÿ âíå ñèñòåìû, âëàäåòü âñåé èíôîðìàöèåé î âçàèìîäåé-
ñòâèè äàííîé ñèñòåìû ñ äðóãèìè.

Â-òðåòüèõ, íàäî ïîìíèòü, ÷òî ñîöèàëüíûå ñèñòåìû ìíîãîìåðíû.
Â íèõ îäíîâðåìåííî ïðîèñõîäèò ìíîæåñòâî ðàçíîðîäíûõ ïðî-
öåññîâ, îêàçûâàþùèõ âëèÿíèå äðóã íà äðóãà. Êàæäûé èç ïðîöåñ-
ñîâ îäíîâðåìåííî ÿâëÿåòñÿ è ïðè÷èíîé è ñëåäñòâèåì äðóãèõ.
Ëþäè âëèÿþò íà òåõíîëîãèþ ïðîèçâîäñòâà, íî è ñàìè ïîäâåðæå-
íû åå âîçäåéñòâèþ. ×åëîâåê ÿâëÿåòñÿ ýëåìåíòîì ñðàçó íåñêîëü-
êèõ ñèñòåì, îò íåãî ìîæåò çàâèñåòü èõ æèçíåäåÿòåëüíîñòü, íî è
ñàì îí íåèçáåæíî òàê èëè èíà÷å ðåàãèðóåò íà ñîïðèêîñíîâåíèå
ñ íèìè.

Ëþáàÿ ñîöèàëüíàÿ ñèñòåìà âõîäèò â åùå áîґëüøóþ ñèñòåìó, âçàè-
ìîäåéñòâóåò ñ äðóãèìè ñèñòåìàìè, è âñå îíè êàê-òî âëèÿþò äðóã
íà äðóãà.

Ïîýòîìó êàêàÿ-òî îäíà ïðîåêöèÿ ñèñòåìû íà ïëîñêîñòü — áóäü
òî ýêîíîìèêà èëè ïñèõîëîãèÿ, òåõíîëîãèÿ, ìàðêåòèíã èëè óïðàâ-
ëåí÷åñêèå ñòðóêòóðû — íå äàåò ïîëíîé êàðòèíû îðãàíèçàöèè,
íå ïîçâîëÿåò ïðîãíîçèðîâàòü ðàçâèòèå ñèñòåìû êîððåêòíî. Êàæ-
äàÿ íàó÷íàÿ äèñöèïëèíà èçó÷àåò è îïèñûâàåò ðåàëüíîñòü ëèøü â
îäíîé èíòåðåñóþùåé åå ïðîåêöèè.

Ýêîíîìèñòàì íåîáõîäèìî èìåòü äåëî ëèøü ñ òåì, ÷òî ïîääàåòñÿ
ñ÷åòó, îíè ëþáÿò ãîâîðèòü î êîììåð÷åñêèõ èíòåðåñàõ, ïðèáûëè è
êàïèòàëèçàöèè.

Ïñèõîëîãè ñëèøêîì ñîñðåäîòî÷åíû íà öåííîñòè ñóáúåêòíîñòè è
÷àñòî íå õîòÿò ïðèíèìàòü â ðàñ÷åò è ðàçáèðàòüñÿ â îáúåêòèâíîé
ðåàëüíîñòè.
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Ñòîðîííèêè êëàññè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà ïîñòîÿííî òâåðäÿò îá
óïðàâëåí÷åñêèõ ñòðóêòóðàõ, îáîæàþò èõ íàçûâàòü, îáñóæäàòü,
òèïîëîãèçèðîâàòü è îïòèìèçèðîâàòü.

Â ðåàëüíîñòè ëþäè æèâóò â îáúåêòèâíî ñóùåñòâóþùåì ìèðå,
ïîä÷èíÿþùåìñÿ è ôèçè÷åñêèì, è ýêîíîìè÷åñêèì çàêîíàì, à
ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ, åñëè îíè íå ó÷èòûâàþò îñîáåííîñòè ëþ-
äåé è ñóùåñòâóþùèõ óñëîâèé èõ æèçíè, ìåðòâû è ñïîñîáíû
óáèòü âñå æèâîå èëè ðàçâàëèòüñÿ, íåñìîòðÿ íà ñâîþ àáñòðàêòíóþ
èäåàëüíîñòü.

Óïðàâëåíèå* íå òîëüêî ñ÷åòíàÿ íàóêà, íî è èñêóññòâî. Â ìíîãî-
ôàêòîðíîì ìèðå íå âñå, ê ñ÷àñòüþ, ìîæíî ïîñ÷èòàòü. Ïîìîãàþò
èíòóèöèÿ, îïûò, òàëàíò êîíêðåòíîãî ìåíåäæåðà. Âîïðîñ â òîì,
÷òîáû ìàêñèìàëüíî òî÷íî ðàçâåñòè ñ÷åòíûå è íåñ÷åòíûå çàäà÷è:
íå îïèðàòüñÿ íà èíòóèöèþ òàì, ãäå íåîáõîäèìû è âîçìîæíû âû-
÷èñëåíèÿ, è íå ïûòàòüñÿ âû÷èñëÿòü òî, ÷òî â ïðèíöèïå ñ÷åòó íå
ïîääàåòñÿ.

Â æèçíåäåÿòåëüíîñòè ëþáîé îðãàíèçàöèè âñåãäà åñòü è îñòàåòñÿ
çîíà íåîïðåäåëåííîñòè. Çàäà÷à ïðîôåññèîíàëüíîãî ìåíåäæå-
ðà — îñîçíàâàòü ýòî è ñòðåìèòüñÿ ê óâåëè÷åíèþ çîíû îïðåäå-
ëåííîñòè íàñòîëüêî, íàñêîëüêî ïîçâîëÿåò ðåàëüíîñòü.

Ñèñòåìíûé ïîäõîä äàåò âîçìîæíîñòü âû÷ëåíÿòü ãëàâíîå, íå òå-
ðÿòü öåëîñòíîñòü, çíàòü íåêèå çàêîíû, êîððåêòíî ñ÷èòàòü — òàê,
÷òîáû ìîæíî áûëî äîâåðÿòü âû÷èñëåíèÿì èëè ïî êðàéíåé ìåðå
çíàòü èõ îãðàíè÷åíèÿ.

Íàø îïûò êîíñóëüòèðîâàíèÿ ðîññèéñêèõ îðãàíèçàöèé ñâèäåòåëü-
ñòâóåò î òîì, ÷òî èìåííî îòñóòñòâèå ñèñòåìíûõ ïðåäñòàâëåíèé
ìåøàåò íàøèì êëèåíòàì âûäåëèòü â ñâîåé ðàáîòå ãëàâíîå, ñäå-
ëàòü åå òåõíîëîãè÷íîé, ðàöèîíàëüíî åå áþðîêðàòèçèðîâàòü.

Èíîãäà ýòî ñâÿçàíî ñ íåëþáîâüþ ðîññèéñêèõ ìåíåäæåðîâ ê ðó-
òèííîé, êàæóùåéñÿ íåòâîð÷åñêîé ðàáîòå, ÷àñòî — ñ îòñóòñòâèåì
ýëåìåíòàðíûõ çíàíèé èëè íåæåëàíèåì ñ÷èòàòüñÿ ñ êàêèìè áû òî

*Ïîíÿòèÿ “óïðàâëåíèå” è “ìåíåäæìåíò”, ñóùåñòâóþùèå â íàñòîÿùåå âðåìÿ â
ðóññêîÿçû÷íîé ëèòåðàòóðå, íå òîæäåñòâåííû äðóã äðóãó. Ïîíÿòèå “óïðàâëå-
íèå” òðàäèöèîííî èñïîëüçóåòñÿ êàê áîëåå øèðîêîå. Íà ýòó òåìó áûëî íåìà-
ëî äèñêóññèé ñðåäè ñïåöèàëèñòîâ. Â äàííîé ñòàòüå ìû íå áóäåì âîçâðà-
ùàòüñÿ ê ýòîé äèñêóññèè. È èñïîëüçóåì ýòè òåðìèíû êàê ñèíîíèìû, ïðîñòî
÷òîáû íå ïîâòîðÿòü òåðìèí “óïðàâëåíèå” ñëèøêîì ÷àñòî.
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íè áûëî ïðàâèëàìè è îãðàíè÷åíèÿìè. Íåñìîòðÿ íà ðàçëè÷íûå
îñîçíàííûå è íåîñîçíàííûå ïðè÷èíû, ðîññèéñêèé ìåíåäæìåíò
òåðÿåò â ýôôåêòèâíîñòè èç-çà òîãî, ÷òî íåäîñòàòî÷íî èñïîëüçóåò
ìåòîäîëîãèþ è ðàçðàáîòêè ñèñòåìíîãî ïîäõîäà.

Â ñîâåòñêèå ãîäû áûë ïåðèîä, êîãäà âûðâàííûì èç êîíòåêñòà
ýëåìåíòàì ñèñòåìíîãî ïîäõîäà îáó÷àëè â ïðèêàçíîì ïîðÿäêå,
òðåáîâàëè èñïîëüçîâàòü åãî â óïðàâëåíèè è ïëàíèðîâàíèè. Ïðè
ýòîì, êàê ïðàâèëî, îí îêàçûâàëñÿ íàñòîëüêî âûõîëîùåííûì, ðå-
àëüíûå óñëîâèÿ íàñòîëüêî ïðîòèâîðå÷èëè ñàìèì ïðèíöèïàì ýòî-
ãî ïîäõîäà, ÷òî îò íåãî áûëè îñòàâëåíû òîëüêî ôîðìû, è çàïîë-
íåíèå ýòèõ ïóñòûõ ôîðì âûçûâàëî ðàçäðàæåíèå ó áîëüøèíñòâà
ðóêîâîäèòåëåé. Òàêîå ïðåäñòàâëåíèå î ñèñòåìíîì ïîäõîäå êàê
èñêëþ÷èòåëüíî ôîðìàëüíîì ñîõðàíèëîñü. Îòñþäà óòâåðæäåíèÿ î
òîì, ÷òî îí óñòàðåë, ÷òî îí ñàì ïîäðàçóìåâàåò ôîðìàëèñòñêóþ
ðåäóêöèþ ìåíåäæåðñêîé ðåàëüíîñòè.

Ìåæäó òåì âî âñåì ìèðå ñèñòåìíûé ïîäõîä è â òåõíèêå, è â óï-
ðàâëåíèè îðãàíèçàöèÿìè áóðíî ðàçâèâàëñÿ, è íå êàê àáñòðàêò-
íàÿ òåîðèÿ, à êàê ðåàëüíûé èíñòðóìåíò óïðàâëåíèÿ, ïîçâîëÿþ-
ùèé ñäåëàòü òðóä ìåíåäæåðà îñìûñëåííûì è ïðîäóêòèâíûì. Ñè-
ñòåìíûé ïîäõîä èñïîëüçîâàëñÿ ïðè ðàçðàáîòêå è âíåäðåíèè â
ïðîèçâîäñòâî êðóïíûõ âîåííûõ ïðîåêòîâ, àìåðèêàíñêîé ïðî-
ãðàììû ïîëåòà ÷åëîâåêà íà Ëóíó è ò.ï. — âî âñåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà
òðåáîâàëîñü ñïëàíèðîâàòü è îðãàíèçîâàòü äåÿòåëüíîñòü ñîòåí è
òûñÿ÷ ôèðì ñ ðàçíûìè ôîðìàìè ñîáñòâåííîñòè è ðàçíîé ñïåöè-
ôèêîé ðàáîòû. Îí ïðèìåíÿëñÿ è äëÿ ïðîåêòèðîâàíèÿ îòäåëüíûõ
áîëüøèõ è ìàëûõ îðãàíèçàöèé, à òàêæå äëÿ óïðàâëåíèÿ èìè è
ñòàë â íàñòîÿùåå âðåìÿ îñíîâîé ìåæäóíàðîäíîãî ÿçûêà ìåíåä-
æåðîâ, äàþùåãî èì âîçìîæíîñòü ïîíèìàòü äðóã äðóãà.

Ïîñëå òàêîãî äèôèðàìáà ñàìîìó ñèñòåìíîìó ïîäõîäó ê ïîíèìà-
íèþ îðãàíèçàöèé è óïðàâëåíèÿ ïîïðîáóåì ñôîðìóëèðîâàòü çà-
äà÷ó íàñòîÿùåé ñòàòüè.

Åå öåëü ñîñòîèò â ïåðâóþ î÷åðåäü â òîì, ÷òîáû, íàïîìíèâ ñïåöè-
àëèñòàì è ïðàêòèêàì ìåíåäæìåíòà àçû ñèñòåìíîãî ïîäõîäà,
ïðåäëîæèòü èì íåêèé ÿçûê, íåêîå ïðåäñòàâëåíèå îá îðãàíèçà-
öèè, êîòîðîå çàäàåò îñè êîîðäèíàò, ïîçâîëÿþùèå óâèäåòü ìåñòî
ïðàêòè÷åñêè êàæäîãî ñîâðåìåííîãî óïðàâëåí÷åñêîãî èíñòðó-
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ìåíòà èëè ïîíÿòèÿ. Êàê íàì ïðåäñòàâëÿåòñÿ, òàêèå îñè êîîðäè-
íàò, ðåïåðíûå òî÷êè â ñîâðåìåííîì ðîññèéñêîì ìåíåäæìåíòå
óòåðÿíû. À áåç íèõ î÷åíü ëåãêî óòîíóòü â ìîðå ìåíåäæåðñêîé
ëèòåðàòóðû, ñáèòüñÿ íà áåçäóìíóþ ïîãîíþ çà âíåäðåíèåì âñå
íîâûõ è íîâûõ “ýôôåêòèâíûõ çàïàäíûõ ìåòîäîâ è èíñòðóìåí-
òîâ” óïðàâëåíèÿ.

ÑÈÑÒÅÌÀ
Âî âðåìÿ Âòîðîé ìèðîâîé âîéíû çíàìåíèòûé àìåðèêàíñêèé ó÷å-
íûé Íîðáåðò Âèíåð ðàçðàáàòûâàë òåîðèþ, ñ ïîìîùüþ êîòîðîé
ñîçäàâàëèñü ìåõàíèçìû ñîïðîâîæäåíèÿ è óíè÷òîæåíèÿ ëåòÿùèõ
öåëåé ïðîòèâíèêà. Îäèí èç êëþ÷åâûõ àñïåêòîâ ýòîé ïðîáëåìû
áûë ñâÿçàí ñ ñîçäàíèåì êîíòóðà îáðàòíîé ñâÿçè. Èíôîðìàöèÿ ñ
ýêðàíîâ ðàäàðîâ î ïîëîæåíèè öåëè èñïîëüçîâàëàñü äëÿ ðàñ÷åòà
ïîïðàâîê, ïðîãíîçèðóþùèõ äâèæåíèå öåëè. Ñ ó÷åòîì ýòèõ ïî-
ïðàâîê íàâîäèëèñü îðóäèÿ. Çàòåì ýôôåêòèâíîñòü ýòèõ ïîïðàâîê
âíîâü îöåíèâàëàñü ñ ïîìîùüþ ðàäàðà, âíîâü ïðîèçâîäèëèñü ðàñ-
÷åòû è òàê äàëåå äî óíè÷òîæåíèÿ öåëè. Ýòîò ìåõàíèçì ðàáîòàë
ñîâåðøåííî îäèíàêîâî è â ñëó÷àå, êîãäà ðàñ÷åòû äåëàëèñü ìà-
øèíàìè, è â ñëó÷àå, êîãäà ïîïðàâêè ðàññ÷èòûâàëèñü ëþäüìè.
Âàæíåéøàÿ äîãàäêà Í. Âèíåðà ñîñòîÿëà â òîì, ÷òî ñõîäíûå ìåõà-
íèçìû îáðàòíîé ñâÿçè èñïîëüçóþòñÿ âî âñåõ âèäàõ öåëåíàïðàâ-
ëåííîé äåÿòåëüíîñòè: è òîãäà, êîãäà ÷åëîâåê áåðåò ñî ñòîëà êî-
ðîáêó ñïè÷åê, è òîãäà, êîãäà ãîëîâêà ïîäñîëíóõà ïîâîðà÷èâàåòñÿ
çà ñîëíöåì.

Ðàçðàáîòàííàÿ èì è åãî ñîðàòíèêàìè òåîðèÿ óñòàíîâèëà ñõîä-
ñòâî ìåæäó èñïîëüçóåìûìè â ðàçëè÷íûõ íàóêàõ ìåõàíèçìàìè
óïðàâëåíèÿ. Îêàçàëîñü, ÷òî ñëîæíûå òåõíè÷åñêèå ñèñòåìû, ýêî-
ñèñòåìû, ÷åëîâåê, ãîñóäàðñòâî, êîììåð÷åñêàÿ êîìïàíèÿ ÿâëÿþòñÿ
ñõîäíûìè îáúåêòàìè ñ òî÷êè çðåíèÿ ìåõàíèçìîâ óïðàâëåíèÿ. Ó
âñåõ ýòèõ ñèñòåì åñòü ðÿä îáùèõ ÷åðò:

1) îíè íàñòîëüêî ñëîæíû, ÷òî èõ ñòðîãîå ìàòåìàòè÷åñêîå
îïèñàíèå íåâîçìîæíî;

2) âñå îíè — ñòîõàñòè÷åñêèå (âåðîÿòíîñòíûå), à íå äåòåð-
ìèíèðîâàííûå;
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3) ÷èñëî ôàêòîðîâ, âîçäåéñòâóþùèõ íà ñèñòåìó, çíà÷è-
òåëüíî ïðåâûøàåò ÷èñëî ôàêòîðîâ, ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ
ìîæíî ýòîé ñèñòåìîé óïðàâëÿòü.

Íî âåðíåìñÿ íåìíîãî íàçàä è ïðèâåäåì îïðåäåëåíèå: ïîä ñèñòå-
ìîé ïîíèìàåòñÿ ñîâîêóïíîñòü âçàèìîäåéñòâóþùèõ ýëåìåíòîâ
(èëè îáúåêòîâ), ðåàëèçóþùèõ îáùóþ ôóíêöèþ (ôóíêöèè).

Ìû áóäåì ðàññìàòðèâàòü îòêðûòûå ñèñòåìû, ôóíêöèè êîòîðûõ
ïðîÿâëÿþòñÿ òîëüêî âî âçàèìîäåéñòâèè ñî ñðåäîé. Ýòî îçíà÷àåò,
÷òî òàêàÿ ñèñòåìà îáìåíèâàåòñÿ ñî ñðåäîé âåùåñòâîì, ýíåðãèåé,
èíôîðìàöèåé. Ïðîöåññ âçàèìîäåéñòâèÿ ýëåìåíòîâ ñèñòåìû äðóã
ñ äðóãîì ëèáî âñåé ñèñòåìû ñî ñðåäîé — ÷óòü ëè íå åäèíñòâåí-
íàÿ êîððåêòíàÿ âîçìîæíîñòü àíàëèçà ýëåìåíòîâ ñèñòåìû ëèáî
ñàìîé ñèñòåìû.

Ïðè òàêîì îïðåäåëåíèè ñèñòåìû ëþáàÿ ãðóïïà ëþäåé, ñîâìåñòíî
ðåàëèçóþùèõ ëþáóþ îáùóþ öåëü, ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñèñòåìó, â
êîòîðîé ëþäè — ýòî ýëåìåíòû, à èõ äåëîâûå âçàèìîîòíîøåíèÿ
ïîä÷èíåíû åäèíñòâåííîìó ñòðåìëåíèþ — âûïîëíèòü îáùóþ çà-
äà÷ó. Îðãàíèçàöèÿ — êàê îñîáûé âèä ãðóïïû — ñ î÷åâèäíîñòüþ
ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ÷àñòíûé âèä ñèñòåì — ñîöèàëüíóþ èëè ñî-
öèîòåõíè÷åñêóþ.

Íàïðèìåð, äîïóñòèì, ÷òî àâòîìîáèëü — ýòî íåêàÿ ñèñòåìà. Àâòî-
ìîáèëü ñ øîôåðîì — ýòî óæå äðóãàÿ ñèñòåìà, ãäå ãëàâíûì ñòà-
íîâèòñÿ âçàèìîäåéñòâèå øîôåðà ñ ïåäàëÿìè, ðû÷àãàìè, êíîïêà-
ìè, ðóëåâûì êîëåñîì. Åçäà â àâòîìîáèëå ïî ãîðîäó — ýòî âçàè-
ìîäåéñòâèå ñèñòåìû “÷åëîâåê-àâòîìîáèëü” ñ ñèñòåìîé “äîðîæ-
íîå äâèæåíèå”.

Ïðåæäå ÷åì îïèñûâàòü ñâîéñòâà ñèñòåì, íåîáõîäèìî îòìåòèòü,
÷òî ëþáàÿ ñèñòåìà ðåàëüíî ñóùåñòâóåò â êîíå÷íîì âðåìåíè è
ïðîñòðàíñòâå. Èç ýòîãî ïîëîæåíèÿ ìîæíî âûâåñòè ðÿä âàæíûõ
ñëåäñòâèé:

1. Êîíå÷íîñòü ïðîñòðàíñòâà ñèñòåìû îçíà÷àåò, ÷òî ó ëþ-
áîé ñèñòåìû ñóùåñòâóþò ãðàíèöû è âíå èõ — ñðåäà. Â
ñðåäó ïîïàäàåò âñå, ÷òî íàõîäèòñÿ çà ãðàíèöàìè îðãà-
íèçàöèè, íî äëÿ ðåøåíèÿ çàäà÷ óïðàâëåíèÿ íàñ èíòåðå-
ñóåò ëèøü òî, ÷åì íåëüçÿ ïðåíåáðå÷ü. Òîãäà “ñðåäà” —
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ýòî ñîâîêóïíîñòü âñåõ îáúåêòîâ, èçìåíåíèå ñâîéñòâ êî-
òîðûõ âîçäåéñòâóåò íà ðàññìàòðèâàåìóþ ñèñòåìó, à òàê-
æå òå îáúåêòû, ÷üè ñâîéñòâà ìåíÿþòñÿ ïîä âîçäåéñòâè-
åì ýòîé ñèñòåìû.

2. Âðåìÿ, â êîòîðîå ïðîèñõîäÿò âíóòðèñèñòåìíûå âçàèìî-
äåéñòâèÿ èëè âçàèìîäåéñòâèÿ ñèñòåìû ñî ñðåäîé, ìîæåò
áûòü ñêîëü óãîäíî ìàëî èëè, íàîáîðîò, ñêîëü óãîäíî âå-
ëèêî ïî îòíîøåíèþ êî âðåìåíè íàáëþäåíèÿ çà ïîâåäå-
íèåì ñèñòåìû.

Îòñþäà ñëåäóåò âûâîä, ÷òî íàáëþäàòåëü*, ïûòàþùèéñÿ îïèñàòü è
ïðîàíàëèçèðîâàòü ñèñòåìó, äîëæåí:

 íàõîäèòüñÿ çà ãðàíèöàìè ñèñòåìû;

 íàõîäèòüñÿ íà òàêîì “ðàññòîÿíèè” îò ñèñòåìû, ÷òîáû
èìåòü âîçìîæíîñòü íàáëþäàòü íå òîëüêî âíóòðèñèñòåì-
íîå âçàèìîäåéñòâèå, íî è âçàèìîäåéñòâèå ñèñòåìû ñî
ñðåäîé;

 âðåìÿ íàáëþäåíèÿ äîëæíî áûòü àäåêâàòíî âðåìåíè íà-
áëþäàåìûõ âçàèìîäåéñòâèé.

Ýòó ñõåìó õîðîøî èëëþñòðèðóåò àíàëèç áèîëîãè÷åñêèõ ñèñòåì.
Íàïðèìåð, âçàèìîäåéñòâèå ÷èñëåííîñòè ïîïóëÿöèé ïåñöîâ è
ëåììèíãîâ íà ñåâåðå Ðîññèè èëè ëèñèö è çàéöåâ íà ñåâåðå Êàíà-
äû. Åñëè ðàññìàòðèâàòü ÷èñëåííîñòü ïîïóëÿöèè êàæäîãî âèäà, òî
ïðèìåðíî â òå÷åíèå ÷åòûðåõ ëåò íàáëþäàåòñÿ ðîñò-ïàäåíèå-
ðîñò-ïàäåíèå ÷èñëà îñîáåé. Äëÿ êàæäîé èç ïîïóëÿöèîííûõ ïàð
ýòà çàâèñèìîñòü îáðàòíî ïðîïîðöèîíàëüíà. Â òîò ãîä, êîãäà ïî-
ÿâëÿåòñÿ íàèáîëüøåå êîëè÷åñòâî çàéöåâ, êîëè÷åñòâî ëèñ — ìè-
íèìàëüíî. Íà ñëåäóþùèé ãîä ðàñòåò êîëè÷åñòâî ëèñ, íî ïàäàåò
êîëè÷åñòâî çàéöåâ. Òðåòèé ãîä — ìèíèìàëüíîå êîëè÷åñòâî çàé-

*Â ñèñòåìíîì ïîäõîäå ÷àñòî èñïîëüçóåòñÿ ïîíÿòèå “íàáëþäàòåëü”. Ýòî ïîíÿ-
òèå èìååò çäåñü ÷èñòî ïðàêòè÷åñêèé ñìûñë. Íàáëþäàòåëü — ýòî òîò, êòî
èìååò âîçìîæíîñòü óâèäåòü, ïîëó÷èòü èíôîðìàöèþ î íåêèõ ïðîöåññàõ. Íå-
âîçìîæíî óïðàâëÿòü ïðîöåññàìè, î êîòîðûõ îòñóòñòâóåò àêòóàëüíàÿ èíôîð-
ìàöèÿ. Ïîýòîìó â çàïàäíîì ìåíåäæìåíòå òàêîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ “òîìó
îêíó”, èç êîòîðîãî óïðàâëåíåö ñìîòðèò íà îðãàíèçàöèþ, òî÷êå íàáëþäåíèÿ.
Îòñþäà æå è ðàçâèòèå âíåøíåãî óïðàâëåí÷åñêîãî êîíñóëüòèðîâàíèÿ. Íå
âêëþ÷åííûé â ñèñòåìó ÷åëîâåê ñìîòðèò íà íåå èçâíå è âèäèò ïî-äðóãîìó.
Îí ìîæåò äàòü èíôîðìàöèþ î òåõ ïðîöåññàõ, êîòîðûå âíóòðè îðãàíèçàöèè
íå çàìå÷àþòñÿ, íå îñîçíàþòñÿ, íî âîçäåéñòâèå êîòîðûõ óæå îùóùàåòñÿ, âû-
çûâàÿ òðåâîãó.
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öåâ — ìàêñèìàëüíîå êîëè÷åñòâî ëèñ. ×åòâåðòûé ãîä — ÷èñëåí-
íîñòü ëèñ ïàäàåò, êîëè÷åñòâî çàéöåâ ðàñòåò. Ðàññìîòðåíèå äèíà-
ìèêè ÷èñëåííîñòè ïîïóëÿöèè îòäåëüíîãî âèäà íå äàåò îòâåòà íà
âîïðîñ, ïî÷åìó ýòî ïðîèñõîäèò.

Òîëüêî íàáëþäåíèå çà òåì, êàê âçàèìîäåéñòâóþò âèäû ìåæäó ñî-
áîé, äàåò âîçìîæíîñòü ïîíÿòü ïðè÷èíó èçìåíåíèÿ ÷èñëåííîñòè.
Ïðîñòðàíñòâî íàáëþäåíèÿ — ýòî ìåñòà îáèòàíèÿ æèâîòíûõ.
Âðåìÿ íàáëþäåíèÿ äîëæíî áûòü äîëüøå òîãî âðåìåíè, çà êîòî-
ðîå ïðîõîäèò öèêë èçìåíåíèÿ ÷èñëåííîñòè ïîïóëÿöèè.

Â êîììåð÷åñêèõ îðãàíèçàöèÿõ ïîëíûì àíàëîãîì îïèñàííûõ ýêî-
ñèñòåì ÿâëÿþòñÿ ñåçîííûå öèêëû ïðîèçâîäñòâà è ïîòðåáèòåëü-
ñêîãî ñïðîñà íà îòäåëüíûå òîâàðû, íàïðèìåð, ýëåêòðîîáîãðå-
âàòåëè.

Ëþáóþ ñèñòåìó ìîæíî ïðåäñòàâèòü êàê ïðîöåññ âçàèìîäåéñòâèÿ
íåêîãî êîëè÷åñòâà ïîäñèñòåì, êàæäàÿ èç êîòîðûõ ìîæåò áûòü
ðàññìîòðåíà êàê îòäåëüíàÿ ñèñòåìà ñî ñâîåé îñíîâíîé ôóíêöèåé
è ãðàíèöàìè. Òîãäà äðóãèå ïîäñèñòåìû áóäóò âûñòóïàòü äëÿ íåå
ýëåìåíòàìè ñðåäû.

Ñèñòåìà “àâòîìîáèëü-âîäèòåëü” ÿâëÿåòñÿ ïîäñèñòåìîé ñèñòåìû
“ãîðîäñêîå äîðîæíîå äâèæåíèå”, êîòîðîå â ñâîþ î÷åðåäü ÿâëÿåò-
ñÿ ïîäñèñòåìîé ñèñòåìû “ãîðîä”, êîòîðàÿ â ñâîþ î÷åðåäü ÿâëÿåò-
ñÿ ïîäñèñòåìîé ñèñòåìû “ãîñóäàðñòâî” è ò.ä.

Ó âñåõ îòêðûòûõ ñèñòåì åñòü ðÿä îáùèõ îñíîâíûõ ñâîéñòâ.

Öåëîñòíîñòü

Èíîãäà ýòî ñâîéñòâî íàçûâàþò íîíñóììàðíîñòüþ, èíîãäà — òî-
òàëüíîñòüþ. Çàêîíû ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñèñòåìû íå ñâîäÿòñÿ ê
ñóììå çàêîíîâ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ åå ïîäñèñòåì (ýëåìåíòîâ,
îáúåêòîâ). Òîòàëüíîñòü ñèñòåìû — íå àðèôìåòè÷åñêèé ïðèçíàê.
Òîòàëüíîñòü îçíà÷àåò êà÷åñòâåííûå èçìåíåíèÿ. Ñèñòåìà ïî ñâî-
èì êà÷åñòâàì íå ÿâëÿåòñÿ ñîâîêóïíîñòüþ êà÷åñòâ òåõ ýëåìåíòîâ,
êîòîðûå åå ñîñòàâëÿþò. Âîäà îòëè÷àåòñÿ îò ñîñòàâëÿþùèõ åå âî-
äîðîäà è êèñëîðîäà. Ëåñ — íå ñóììà äåðåâüåâ. Âîçíèêàþò íîâûå
ñâîéñòâà, êîòîðûå ïîä÷èíÿþòñÿ äðóãèì çàêîíàì. Ñèñòåìó íåâîç-
ìîæíî îïèñàòü ÷åðåç ñâîéñòâà åå ýëåìåíòîâ.
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Òî æå ñàìîå è ñ îðãàíèçàöèÿìè. Íàïðèìåð, îðãàíèçàöèþ íåâîç-
ìîæíî îïèñàòü êàê ñóììó õàðàêòåðèñòèê âõîäÿùèõ â íåå ëè÷íî-
ñòåé. Íàáîð ñàìûõ òàëàíòëèâûõ ëþäåé ìîæåò ïðåäñòàâëÿòü ñî-
âåðøåííî áåñïîìîùíóþ îðãàíèçàöèþ. Íà îäíîé èç îêåàíñêèõ
ïàðóñíûõ ðåãàò Ðîññèÿ âûñòàâèëà ÿõòó, êîìàíäó êîòîðîé ñîñòàâ-
ëÿëè ëó÷øèå ÿõòñìåíû Ðîññèè. Îíà, åñòåñòâåííî, çàíÿëà ïîñëå-
äíåå ìåñòî, ïîòîìó ÷òî â ãðóïïå ëèäåðîâ íå áûëî ñâåðõëèäåðà,
ñïîñîáíîãî óïðàâëÿòü ñàìûìè ëó÷øèìè ÿõòñìåíàìè. Îáúåäèíåí-
íûå â ìàëóþ ãðóïïó, ëþäè íà÷èíàþò ïîä÷èíÿòüñÿ íîâûì çàêî-
íàì — çàêîíàì ãðóïïû. Ðåøåíèÿ ãðóïïû, êàê ïîêàçûâàþò ìíî-
ãî÷èñëåííûå ýêñïåðèìåíòû, ïðèíöèïèàëüíî îòëè÷àþòñÿ îò ðå-
øåíèé îòäåëüíûõ èíäèâèäóóìîâ.

Ñîâñåì èíîé ñèñòåìîé, äåéñòâóþùåé ïî ñâîèì çàêîíàì, ÿâëÿåòñÿ
òîëïà.

Òîòàëüíîñòü

Òîòàëüíîñòü êàê ñâîéñòâî ñèñòåì ìîæíî ïðåäñòàâèòü ñåáå è íå-
ñêîëüêî èíà÷å. Ëþáûå èçìåíåíèÿ, ïðîèñõîäÿùèå â ëþáîé èç
ïîäñèñòåì, íåïðåìåííî îòðàçÿòñÿ âî âñåõ äðóãèõ ïîäñèñòåìàõ è
ñèñòåìå â öåëîì.

Â ïðîòèâîïîëîæíîñòü ïîíÿòèþ “ñèñòåìà” ìîæíî ââåñòè ïîíÿòèå
“ìíîæåñòâî”. Ãîðîä — ýòî, áåçóñëîâíî, îòêðûòàÿ ñèñòåìà, íî âîò
êîëè÷åñòâî äîìîâ, ëþäåé èëè ìàøèí â íåì — ýòî ìíîæåñòâî.
Îðãàíèçàöèÿ — ýòî ñèñòåìà, à íåêîå êîëè÷åñòâî ëþäåé, îæèäàþ-
ùèõ íà îñòàíîâêå àâòîáóñ, — ìíîæåñòâî. Ïîä÷åðêíåì: ïðåäñòàâ-
ëåíèå î ðåàëüíîñòè êàê î ñèñòåìå èëè î ìíîæåñòâå öåëèêîì çà-
âèñèò îò ìèðîâîççðåíèÿ íàáëþäàòåëÿ. Ñîâðåìåííàÿ ìåäèöèíà,
áåçóñëîâíî, ðàññìàòðèâàåò ÷åëîâåêà êàê ñèñòåìó. Îäíàêî, åñëè
âçãëÿíóòü ïî-äðóãîìó, íàïðèìåð, íà íàçâàíèÿ ìåäèöèíñêèõ ïðî-
ôåññèé: êàðäèîëîã, îôòàëüìîëîã è ò.ä., òî ïðè òàêîì ïîäõîäå ÷å-
ëîâåêà ìîæíî ïðåäñòàâèòü êàê ìíîæåñòâî îðãàíîâ.

Îáðàòíàÿ ñâÿçü

Îêðóæàþùèé íàñ ðåàëüíûé ìèð ñîçäàåò ó ÷åëîâåêà èëëþçèþ
âîçìîæíîñòè îïèñûâàòü ñåáÿ ÷åðåç ïðîñòûå áèíàðíûå îïïîçè-
öèè: âåðõ-íèç, ëåâî-ïðàâî, ïëîõî-õîðîøî, ñëåäñòâèå-ïðè÷èíà è
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ò.ï. Ïðåäñòàâëåíèå î áèíàðíîñòè ìèðà ñîçäàåò ëèíåéíóþ ïðè-
÷èííî-ñëåäñòâåííóþ ñâÿçü, ñ ïîìîùüþ êîòîðîé îïèñûâàþòñÿ
ïðîöåññû èëè ñîáûòèÿ. Ïî÷åìó æåíà çëàÿ? Ïîòîìó ÷òî ìóæ ïüåò.
Ïî÷åìó ìóæ ïüåò? Ïîòîìó ÷òî æåíà çëàÿ. Â ýòîé êàðòèíå ìèðà
ãëàâíûé âîïðîñ — “Ïî÷åìó?”. Åùå â ñðåäíèå âåêà âåëèêèé òåî-
ëîã Ôîìà Àêâèíñêèé ëîãè÷åñêè äîêàçûâàë ñóùåñòâîâàíèå Áîãà
ñëåäóþùèì ðàññóæäåíèåì: “Âñå èìååò ñâîþ ïðè÷èíó. Çíà÷èò, è
ïðè÷èíà èìååò ñâîþ ïðè÷èíó. ×òî ÿâëÿåòñÿ ïðè÷èíîé ïðè÷èí?”

Â ñèñòåìíîì ïîäõîäå òàêàÿ ëèíåéíàÿ ñëåäñòâåííî-ïðè÷èííàÿ
ëîãèêà ñóùåñòâîâàòü íå ìîæåò. Îíà çàìåíÿåòñÿ êðóãîâîé ëîãè-
êîé, â êîòîðîé ãëàâíûé âîïðîñ — “Çà÷åì?”. Ðàññìîòðèì äâå ñèñ-
òåìû: òîðãîâëþ ìåòàëëîì è ÷åëîâå÷åñêèé îðãàíèçì.

Òðàãåäèÿ 11 ñåíòÿáðÿ â Íüþ-Éîðêå îáðóøèëà ôîíäîâûé ðûíîê â
Àìåðèêå, óñèëèëà äåïðåññèîííûå òåíäåíöèè â ýêîíîìèêå. Ñíè-
çèëñÿ ïîêóïàòåëüñêèé ñïðîñ, â ÷àñòíîñòè, íà àâòîìîáèëè. Àâòî-
ìîáèëüíàÿ ïðîìûøëåííîñòü Àìåðèêè îòðåàãèðîâàëà íà ýòî ñî-
êðàùåíèåì ïðîèçâîäñòâà. Ýòî áîëüíåå âñåãî îòðàçèëîñü íà ñòà-
ëåëèòåéíîé ïðîìûøëåííîñòè Àìåðèêè, ÷üèì îñíîâíûì ïîêóïà-
òåëåì ÿâëÿåòñÿ àâòîïðîìûøëåííîñòü. Ïîä äàâëåíèåì ìåòàëëóð-
ãîâ àìåðèêàíñêèé ïðåçèäåíò ââîäèò ïîâûøåííûå ïîøëèíû íà
ââîç ñòàëè â ñòðàíó. Ðîññèéñêèå ïðîèçâîäèòåëè ìåòàëëà òåðÿþò
àìåðèêàíñêèé ðûíîê, âñëåäñòâèå ÷åãî âîçíèêàåò âðåìåííîå ïå-
ðåïðîèçâîäñòâî ìåòàëëà, íà÷èíàþò ïàäàòü âíóòðåííèå öåíû.
×òîáû ñïðàâèòüñÿ ñ ñèòóàöèåé, ïîêðûòü óáûòêè îò íåñîñòîÿâøå-
ãîñÿ ýêñïîðòà, ìåòàëëóðãè ïîâûøàþò âíóòðåííèå îïòîâûå öåíû
è äîãîâàðèâàþòñÿ ìåæäó ñîáîé îá îòêàçå îò êîíêóðåíöèè. Ôèð-
ìû, òîðãóþùèå ìåòàëëîì â Ðîññèè, ïîëó÷àþò îò íèõ íîâûå óñëî-
âèÿ è öåíû è, êàê ñëåäñòâèå, âûíóæäåíû ñîêðàùàòü ðàñõîäû, ïî-
âûøàòü ñâîè öåíû, èñêàòü íîâûå ðûíêè. Ýòè ïðîöåññû áóäóò
ïðîäîëæàòüñÿ äî äîñòèæåíèÿ íåêîãî ðàâíîâåñèÿ íà ðûíêå. Â
ñëó÷àå óâåëè÷åíèÿ ñïðîñà íà àâòîìîáèëè â Àìåðèêå ýòîò ïðî-
öåññ ïîéäåò â îáðàòíîì íàïðàâëåíèè, ïîêà âíîâü íå ïðèäåò â ñî-
ñòîÿíèå ðàâíîâåñèÿ.

Àáñîëþòíî òàê æå ÷åëîâå÷åñêèé îðãàíèçì ïîääåðæèâàåò ñâîþ
òåìïåðàòóðó. Ñòîèò èçìåíèòüñÿ òåìïåðàòóðå â ñðåäå, êàê ìåíÿåò-
ñÿ ÷àñòîòà ñåðäå÷íûõ ñîêðàùåíèé, ñóæèâàþòñÿ èëè ðàñøèðÿþòñÿ
ñîñóäû, ñðàáàòûâàåò ñèñòåìà ïîòîîòäåëåíèÿ è ò.ä. — äî òåõ ïîð,
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ïîêà íå âîññòàíîâèòñÿ òåìïåðàòóðà òåëà. Ýòîò ìåõàíèçì è íàçû-
âàåòñÿ îáðàòíîé ñâÿçüþ.

Äî âîçíèêíîâåíèÿ êèáåðíåòèêè íàóêà è ïðàêòèêà îïèðàëèñü íà
ïîíÿòèå “ýíåðãèÿ”. Ëþáûå âçàèìîäåéñòâèÿ ðàññìàòðèâàëèñü â
ðàìêàõ çàêîíîâ Íüþòîíà è çàêîíà ñîõðàíåíèÿ ýíåðãèè. Êèáåð-
íåòèêà ââåëà ïîíÿòèå “èíôîðìàöèÿ”. Äëÿ îïèñàíèÿ íåêîòîðûõ
ÿâëåíèé ïîíÿòèÿ ýíåðãèè âïîëíå äîñòàòî÷íî, äëÿ îïèñàíèÿ äðó-
ãèõ íåîáõîäèìî ïîíÿòèå èíôîðìàöèè. Õîðîøóþ èëëþñòðàöèþ
ýòîìó ïðåäëàãàåò Ï. Âàöëàâèê (2000). Åñëè ïíóòü íîãîé êàìåíü,
òî îí ïîêàòèòñÿ, ïîòîìó ÷òî åìó áóäåò ïåðåäàíà ýíåðãèÿ ÷åëîâå-
÷åñêîãî äâèæåíèÿ. Åñëè ïíóòü ñîáàêó, îíà ìîæåò óêóñèòü â îò-
âåò. Ýíåðãèþ äëÿ óêóñà ñîáàêà ïîëó÷àåò îò ñîáñòâåííîãî îáìåíà
âåùåñòâ. Ïèíîê äëÿ íåå áóäåò íå ïåðåäà÷åé ýíåðãèè, à íåêîé èí-
ôîðìàöèåé (“÷åëîâåê íàïàäàåò”), íà êîòîðóþ îíà áóäåò ðåàãèðî-
âàòü óêóñîì.

Âåðíåìñÿ ê îïðåäåëåíèþ ñèñòåì. Ñèñòåìû ðåàëèçóþò íåêèå ôóí-
êöèè, êîòîðûå ìîæíî îïðåäåëèòü, òîëüêî àíàëèçèðóÿ âçàèìîäåé-
ñòâèå ñèñòåì ñ îáúåêòàìè ñðåäû. Ýëåìåíòîì òàêîãî âçàèìîäåé-
ñòâèÿ âñåãäà ÿâëÿåòñÿ îáìåí èíôîðìàöèåé ìåæäó ñèñòåìîé è
îáúåêòàìè ñðåäû. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî ñèñòåìà íå òîëüêî ïåðåäàåò
èíôîðìàöèþ, íî è ïîëó÷àåò íåêóþ èíôîðìàöèþ ñàìà. Øîôåð,
âåäóùèé ìàøèíó ïî äîðîãå, íå òîëüêî ïåðåäàåò èíôîðìàöèþ î
ñâîåé ìàøèíå, íî è ïîñòîÿííî ïîëó÷àåò èíôîðìàöèþ î äâèæå-
íèè äðóãèõ àâòîìîáèëåé. Õî÷åòñÿ åùå ðàç ïîä÷åðêíóòü, ÷òî ðå÷ü
èäåò îá èíôîðìàöèè, õàðàêòåðèçóþùåé âçàèìîäåéñòâèå ñèñòåìû
ñ îáúåêòàìè ñðåäû. Èìåííî ýòà èíôîðìàöèÿ, âîçâðàùåííàÿ â ñè-
ñòåìó, îáåñïå÷èâàåò ñòàáèëèçàöèþ ñèñòåìû èëè ïðèâîäèò ê åå
èçìåíåíèþ.

Â áèîëîãè÷åñêèõ, ýêîëîãè÷åñêèõ, ñîöèàëüíûõ ñèñòåìàõ ýòà èí-
ôîðìàöèÿ ñïîñîáñòâóåò ïîääåðæàíèþ ñòàáèëüíîñòè èëè àäàïòà-
öèè ñèñòåìû ê ìåíÿþùåéñÿ ñðåäå. Òà îáðàòíàÿ ñâÿçü, êîòîðàÿ
ñïîñîáñòâóåò ïîääåðæàíèþ ñòàáèëüíîñòè ñèñòåìû, íàçûâàåòñÿ
îòðèöàòåëüíîé îáðàòíîé ñâÿçüþ. Âñå òåõíè÷åñêèå ñèñòåìû, ãëàâ-
íàÿ ôóíêöèÿ êîòîðûõ ñîñòîèò â îáåñïå÷åíèè ñòàáèëüíîñòè íåêî-
åãî ôàêòîðà, èñïîëüçóþò ýòîò ìåõàíèçì. Â òåõíè÷åñêèõ ñèñòå-
ìàõ, â îòëè÷èå îò æèâûõ ñèñòåì, îòðèöàòåëüíàÿ îáðàòíàÿ ñâÿçü
ïðîåêòèðóåòñÿ ÷åëîâåêîì. Çàäà÷à îòðèöàòåëüíîé îáðàòíîé ñâÿçè
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ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû â îòâåò íà âíåøíèå âîçäåéñòâèÿ íà ñèñòåìó
âûðàáàòûâàòü ñîáñòâåííîå óïðàâëÿþùåå âîçäåéñòâèå, óñòðàíÿþ-
ùèå ïîñëåäñòâèÿ ýòèõ âíåøíèõ âîçäåéñòâèé.

Ïîëîæèòåëüíàÿ îáðàòíàÿ ñâÿçü ïðèâîäèò ê èçìåíåíèÿì ñèñòåìû.
Â ñëó÷àå ïîëîæèòåëüíîé îáðàòíîé ñâÿçè èíôîðìàöèÿ, ïîëó÷åí-
íàÿ ñèñòåìîé, ñèãíàëèçèðóåò î íåâîçìîæíîñòè ðåàëèçîâàòü ôóí-
êöèþ ñèñòåìû ïðè âçàèìîäåéñòâèè ñ èçìåíèâøåéñÿ ñðåäîé.

Ïðè ïîëîæèòåëüíîé îáðàòíîé ñâÿçè èíôîðìàöèÿ, ïîëó÷åííàÿ
ñèñòåìîé, òðåáóåò åå ñóùåñòâåííûõ èçìåíåíèé, ïåðåñòðîéêè.
Îíà ñîïðîâîæäàåòñÿ ïîòåðåé ñòàáèëüíîñòè è ðàâíîâåñèÿ è ïåðå-
âîäèò ñèñòåìó â íîâîå êà÷åñòâî, â íîâîå ñòàáèëüíîå ñîñòîÿíèå
èëè ðàçðóøàåò åå, åñëè àäåêâàòíîå âçàèìîäåéñòâèå ñ èçìåíèâ-
øåéñÿ ñðåäîé íåâîçìîæíî.

Ðàññìîòðèì ïîçèòèâíóþ îáðàòíóþ ñâÿçü ïîäðîáíåå.

Â 1994 ãîäó äâà ìîëîäûõ ÷åëîâåêà ñîçäàëè ñîáñòâåííûé áèç-
íåñ — ëàðåê ó ìåòðî. Òîâàðû áðàëè ñ îïòîâîãî ñêëàäà, âåçëè íà
ñâîåé ìàøèíå, ñàìè âåëè áóõãàëòåðèþ, íàíèìàëè òîëüêî ïðîäàâ-
öîâ. Ïîòîì ïîÿâèëñÿ âòîðîé ëàðåê, òðåòèé, ÷åòâåðòûé. Òóò è îêà-
çàëîñü, ÷òî ó÷åò è êîíòðîëü ïîòåðÿí, ìàøèíà ìàëà, âî ìíîãî ðàç
óâåëè÷èëîñü ÷èñëî åçäîê çà òîâàðîì. Âðåìÿ, êîòîðîå îíè òðàòÿò
íà ñâîé áèçíåñ, áîëüøå 18 ÷àñîâ â äåíü. Ñòàëî ÿñíî, ÷òî â òàêîì
âèäå îðãàíèçàöèÿ ñóùåñòâîâàòü óæå íå ìîæåò. Ïîÿâèëèñü íàåì-
íûé óïðàâëÿþùèé, áóõãàëòåð, îôèñ, ñîáñòâåííûé ñêëàä è òðàíñ-
ïîðò. Âîçíèêëè ñîâåðøåííî íîâûå çàäà÷è: êîíòðîëü íàíÿòîãî
ïåðñîíàëà, ïëàíèðîâàíèå åãî è ñâîåé äåÿòåëüíîñòè è ìíîãîå,
ìíîãîå äðóãîå. Åñòåñòâåííî, ÷òî ñíà÷àëà âîçíèê ïîëíûé õàîñ, íî
â òå÷åíèå ïðèìåðíî ïîëóãîäà ïîÿâèëàñü îïðåäåëåííîñòü â îòíî-
øåíèÿõ ñ íàíÿòûìè ëþäüìè, íàëàäèëèñü ïëàíèðîâàíèå è òåõíî-
ëîãèÿ.

Ïîçèòèâíàÿ îáðàòíàÿ ñâÿçü — ýòî âñåãäà óñèëåíèå èíôîðìàöèè
îò ñðåäû, âñåãäà ñèãíàë î íåâîçìîæíîñòè ñîõðàíåíèÿ òåêóùåãî
ñîñòîÿíèÿ.

Îñîáûé òèï îáðàòíîé ñâÿçè, ïîäðîáíî èçó÷åííûé â áèîëîãè÷åñ-
êèõ è ñîöèîòåõíè÷åñêèõ ñèñòåìàõ, íàçûâàåòñÿ ãîìåîñòàçèñîì. Ãî-
ìåîñòàçèñ — ýòî ñòðåìëåíèå ñèñòåìû ñîõðàíÿòü ñâîè ñóùíîñò-
íûå ñâîéñòâà âî âçàèìîäåéñòâèè ñî ñðåäîé, îáåñïå÷èâàÿ âûæèâà-
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íèå ñèñòåìû. Äëÿ óïðàâëåíèÿ ñèñòåìàìè îí íåîáûêíîâåííî âà-
æåí â ñâÿçè ñ òåì, ÷òî òðåáóåò îñîáîãî âíèìàíèÿ ê îñíîâîïîëàãà-
þùèì ñâîéñòâàì ñèñòåìû, ðàçðóøåíèå êîòîðûõ ïðèâîäèò ê ðàçâà-
ëó ñèñòåìû. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ âñÿ ýêîëîãè÷åñêàÿ íàóêà è ïðàê-
òèêà ïîëüçóåòñÿ òåîðèåé ãîìåîñòàçèñà äëÿ ïðåäóïðåæäåíèÿ ðàç-
ðóøåíèé ýêîñèñòåì. Òàêèå ñîöèîòåõíè÷åñêèå ñèñòåìû, êàê àðìèÿ,
øêîëà, óíèâåðñèòåò, ìàôèÿ, ñîõðàíèëè ñâîè îñîáåííîñòè â âåêàõ
èìåííî ïîòîìó, ÷òî ñîõðàíÿëè ñâîè ñóùíîñòíûå ñâîéñòâà.

Èçìåíåíèå

Ñïîñîáíîñòü ê èçìåíåíèÿì ÿâëÿåòñÿ êðàéíå âàæíûì ïðèçíàêîì
ñèñòåìû. Ñîõðàíÿÿ ñâîè ñóùíîñòíûå ñâîéñòâà, ñèñòåìà îáëàäàåò
äèíàìè÷íîñòüþ, îíà ñïîñîáíà èçìåíÿòüñÿ, òî åñòü ìîæåò íå ïðî-
ñòî ðàñòè èëè óìåíüøàòüñÿ, íî è ïðèîáðåòàòü íîâûå ñâîéñòâà,
ïðîõîäèòü ðàçíûå ñòàäèè ðàçâèòèÿ, êà÷åñòâåííî îòëè÷àþùèåñÿ
äðóã îò äðóãà, ðåàãèðîâàòü íà âñåâîçìîæíûå âëèÿíèÿ èçâíå, ìå-
íÿòü ïðèîðèòåòû ñâîèõ ôóíêöèé. Îòêðûòûå ñèñòåìû íåïðåñòàííî
âçàèìîäåéñòâóþò ñî ñðåäîé. Äëÿ òîãî ÷òîáû ñîõðàíèòü ñâîè îñ-
íîâíûå ôóíêöèè â óñëîâèÿõ èçìåíÿþùåéñÿ ñðåäû è ïðè ýòîì íå
ðàñòåðÿòü ñâîè ñóùíîñòíûå ñâîéñòâà, ñèñòåìû ïîñòîÿííî âûíóæ-
äåíû ïðèñïîñàáëèâàòüñÿ ê óñëîâèÿì ñðåäû, òî åñòü èçìåíÿòüñÿ.

Ñèñòåìà ðåàãèðóåò íå òîëüêî íà âëèÿíèå ñðåäû, íî è íà âñå èç-
ìåíåíèÿ ñâîèõ ïîäñèñòåì (ýëåìåíòîâ). Íîâûé òåëåâèçîð ñ ìî-
ìåíòà ïåðâîãî âêëþ÷åíèÿ íà÷èíàåò ñòàðåòü òàê æå, êàê ÷åëîâåê.
Îðãàíèçàöèè, êàê ëþäè, ðîæäàþòñÿ, ðàñòóò è óìèðàþò. Ýòî ïðî-
èñõîäèò êàê ïîä âîçäåéñòâèåì ñðåäû, òàê è â ñèëó âíóòðåííèõ
ïðè÷èí.

Ìîäåëü ñèñòåìû

Â êîíöå 1940-õ ãîäîâ, êîãäà åùå òîëüêî ôîðìèðîâàëàñü íàóêà êè-
áåðíåòèêà, íåîáõîäèìî áûëî ðàçðàáîòàòü íîâûé ïîíÿòèéíûé àï-
ïàðàò, èíñòðóìåíòû äëÿ àíàëèçà ñèñòåì. Îäíèì èç òàêèõ èíñòðó-
ìåíòîâ ñòàë “÷åðíûé ÿùèê” — ïðåäëîæåííàÿ Íîðáåðòîì Âèíå-
ðîì ìîäåëü ñèñòåìû. Â êà÷åñòâå “÷åðíîãî ÿùèêà” ìîãóò áûòü
ðàññìîòðåíû ëþáûå ñèñòåìû èëè ïîäñèñòåìû, êîòîðûìè ìû ñî-
áèðàåìñÿ óïðàâëÿòü. Â ýòîé ñòàòüå ìû áóäåì ðàññìàòðèâàòü
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óïðîùåííûé âàðèàíò “÷åðíîãî ÿùèêà”, äîñòàòî÷íî êîððåêòíûé
äëÿ îïèñàíèÿ ñîöèîòåõíè÷åñêèõ ñèñòåì.

Òàêîå íàçâàíèå ìîäåëè ñâÿçàíî ñ òåì, ÷òî, êîëü ñêîðî ñèñòåìà îá-
ëàäàåò òîòàëüíîñòüþ è åå ôóíêöèè è ñâîéñòâà íå ñâîäÿòñÿ ê ñóì-
ìå ôóíêöèé è ñâîéñòâ åå ýëåìåíòîâ, òî äëÿ àíàëèçà ñèñòåìû, à
òàêæå ïðîãíîçèðîâàíèÿ è óïðàâëåíèÿ åþ ìîæíî ïðåíåáðå÷ü
çíàíèåì åå “óñòðîéñòâà”, òî åñòü ñîñòàâëÿþùèõ åå ýëåìåíòîâ.

“Ùåëêíè êîáûëó ïî íîñó — îíà ìàõíåò õâîñòîì”. Ýòà øóòëèâàÿ
êèáåðíåòè÷åñêàÿ ôîðìóëà î÷åíü õîðîøî îòðàæàåò òî, ÷òî ìû ïû-
òàåìñÿ ñêàçàòü. Íàñ íå èíòåðåñóåò îòêðûòàÿ ñèñòåìà “Ëîøàäü”,
íî ìû çíàåì, ÷òî ïðè êîíêðåòíîì âîçäåéñòâèè — “ùåë÷îê ïî
íîñó” — ýòà ñèñòåìà äàåò ðåãóëÿðíî ïîâòîðÿåìóþ ðåàêöèþ —
“ìàõíåò õâîñòîì”. Òîãäà äëÿ ïðîñòîòû ëþáóþ ñèñòåìó ìîæíî
ïðåäñòàâèòü â âèäå “÷åðíîãî ÿùèêà”, âíóòðåííåå ñîäåðæàíèå êî-
òîðîãî ìîæåò áûòü íàì äàæå íåèçâåñòíî, èìåþùåãî äëÿ âçàèìî-
äåéñòâèÿ ñî ñðåäîé íåêèå âõîä (âõîäû) è âûõîä (âûõîäû).

Ðèñ. 1. Ñõåìà “÷åðíîãî ÿùèêà”

Òàêàÿ ìîäåëü ïîçâîëÿåò íå îáðàùàòü âíèìàíèÿ íà ìàëîñóùå-
ñòâåííûå äåòàëè, çàòî äàåò âîçìîæíîñòü âûäåëÿòü ãëàâíîå â
îöåíêå ñèñòåìû è åå óïðàâëåíèè, â ðÿäå ñëó÷àåâ äåëàåò ïðîöåññ
óïðàâëåíèÿ äîñòóïíûì äëÿ ëþáîãî ÷åëîâåêà è ïîçâîëÿåò ìàêñè-
ìàëüíî àâòîìàòèçèðîâàòü åãî òàì, ãäå ýòî âîçìîæíî.

Âîçüìåì, ê ïðèìåðó, óïðàâëåíèå òàêîé òåõíè÷åñêîé ñèñòåìîé,
êàê òåëåâèçîð. Ïîëüçîâàòåëþ äîñòàòî÷íî çíàòü, ÷òî “íà âõîäå”
íåîáõîäèìî ïîäêëþ÷èòü åãî ê ñåòè è àíòåííå, ïîñëå ýòîãî “íà
âûõîäå” äîëæíî áûòü èçîáðàæåíèå, à äàëüøå — ìîæíî ïåðåêëþ-
÷àòü ïðîãðàììû.

×åðíûé ÿùèê
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Òàêàÿ æå èíôîðìàöèÿ ëèøü î “âõîäå” è “âûõîäå” äîñòàòî÷íà
ïîëüçîâàòåëþ-óïðàâëåíöó ïðè ðàáîòå ñ áîëüøèíñòâîì äðóãèõ
òåõíè÷åñêèõ óñòðîéñòâ è ïðèáîðîâ: êîìïüþòåðîì, êóõîííûì
êîìáàéíîì, àâòîìîáèëåì è ò.ï. Çíàíèå î ïðîöåññàõ, ïðîèñõîäÿ-
ùèõ âíóòðè ñèñòåì, íåðåäêî áûâàåò àáñîëþòíî íå îáÿçàòåëüíûì.
Áîëåå òîãî, ÷àñòî ôèçèê èëè ìåõàíèê íà ïðàêòèêå îêàçûâàþòñÿ
õóäøèìè âîäèòåëÿìè, ÷åì ãîíùèê, çíàþùèé çíà÷èòåëüíî ìåíüøå
î ôèçèêå, ñîïðîìàòå è ìåõàíèêå àâòîìîáèëÿ.

Î÷åâèäíî, ÷òî òàêîé ïðèíöèï ðàáîòû óïðàâëåíöà â ÷èñòîì âèäå
áûâàåò âîçìîæåí ëèøü ñ õîðîøî îòëàæåííûìè ñèñòåìàìè, ãäå
âñå ôóíêöèè ÷åòêî îòðàáîòàíû, íåèçìåííî ðåàëèçóþòñÿ è íà òè-
ïè÷íîå âõîäíîå âîçäåéñòâèå ó íèõ ñóùåñòâóåò òèïè÷íàÿ ðåàê-
öèÿ íà âûõîäå.

Íàïðèìåð, åñëè ôóíêöèåé áèçíåñ-îðãàíèçàöèè ñ÷èòàåòñÿ òîëüêî
ïðèáûëü, òî ñîîòíîøåíèå: äåíüãè íà “âõîäå” è ïðèáûëü íà “âû-
õîäå” — äîñòàòî÷íî äëÿ åå îïèñàíèÿ.

Åñëè æå ôóíêöèåé áèçíåñ-îðãàíèçàöèè ñ÷èòàåòñÿ ïðîèçâîäñòâî
íåêîåãî ïðîäóêòà, òî òîãäà äëÿ åå îïèñàíèÿ óæå ïîíàäîáèòñÿ
çíàíèå òîãî, êàê íåîáõîäèìûå äëÿ ïðîèçâîäñòâà ðåñóðñû â èõ
íàòóðàëüíûõ êîëè÷åñòâàõ íà “âõîäå” ñîîòíîñÿòñÿ ñ êîëè÷åñòâîì
ïðîäóêöèè íà “âûõîäå”.

ÁÀÇÎÂÀß ÑÕÅÌÀ ÓÏÐÀÂËÅÍÈß
“×ÅÐÍÛÌ ßÙÈÊÎÌ”

Îïèñûâàÿ “÷åðíûé ÿùèê” êàê ìîäåëü îáúåêòà óïðàâëåíèÿ, ìû
óñòàíîâèëè, ÷òî ñóùåñòâóþò ôóíêöèè, ñâÿçûâàþùèå âîçäåéñòâèå
íà âõîäå è âûõîäíóþ ðåàêöèþ ñèñòåìû. Ôóíêöèÿ — ýòî ìàòåìà-
òè÷åñêîå îïèñàíèå ðàçâåðíóòûõ âî âðåìåíè íàáëþäàåìûõ îòíî-
øåíèé âûõîäíûõ ðåàêöèé ñèñòåìû ê âõîäíûì âîçäåéñòâèÿì. Ïî-
ñêîëüêó ìàòåìàòè÷åñêîå îïèñàíèå î÷åíü ñëîæíî è íå âñåãäà âîç-
ìîæíî, òî íà ïðàêòèêå “÷åðíûé ÿùèê” îïèñûâàåòñÿ íå ñ ïîìî-
ùüþ ïîíÿòèÿ “ôóíêöèÿ”, à ñ ïîìîùüþ ïîíÿòèÿ “íàáîð ôàêòîðîâ”,
êîòîðîå ïîçâîëÿåò îïèñàòü åãî êîíêðåòíûå ñîñòîÿíèÿ â äàííûé
ìîìåíò âðåìåíè. Òàêèì îáðàçîì, “÷åðíûé ÿùèê” êàê ìîäåëü
îáúåêòà óïðàâëåíèÿ îïèñûâàåòñÿ êàê íàáîð âõîäíûõ ôàêòîðîâ è
ñîîòâåòñòâóþùèé èì íàáîð âûõîäíûõ ôàêòîðîâ.
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Òåïåðü äàäèì îïðåäåëåíèå óïðàâëåíèþ. Óïðàâëåíèå — ýòî ïðî-
öåññ öåëåíàïðàâëåííûõ äåéñòâèé, ïåðåâîäÿùèé ñèñòåìó èç èçâå-
ñòíîãî èñõîäíîãî ñîñòîÿíèÿ â îïèñàííîå æåëàòåëüíîå ñîñòîÿ-
íèå. Ñëåäîâàòåëüíî, äëÿ òîãî ÷òîáû óïðàâëÿòü, íåîáõîäèìî:

 çíàòü íàáîð âõîäíûõ ôàêòîðîâ óïðàâëÿåìîãî îáúåêòà;

 çíàòü íàáîð ñîîòâåòñòâóþùèõ âûõîäíûõ ôàêòîðîâ;

 çàäàòü íàáîð ôàêòîðîâ, îïèñûâàþùèõ æåëàåìîå ñîñòîÿ-
íèå ñèñòåìû.

Ýòîò ïîñëåäíèé íàáîð ôàêòîðîâ ìû áóäåì íàçûâàòü óñòàâêîé.

Òàêîé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ ñèñòåìîé ïîçâîëÿåò çàäàòü áàçîâóþ
ñõåìó. Ïîäîáíûõ ñõåì îïèñàíî â ëèòåðàòóðå ìíîæåñòâî. Ìû
ïðèâåäåì çäåñü ïðîñòåéøóþ èç íèõ, òàê êàê îíà íàèëó÷øèì, íà
íàø âçãëÿä, îáðàçîì ïîçâîëÿåò âûäåëèòü ãëàâíîå â ñèñòåìíîì
ïîíèìàíèè óïðàâëåíèÿ.

Ýòà ìîäåëü õîðîøî çíàêîìà èíæåíåðàì, òåõíèêàì, ìåõàíèêàì,
òàê êàê îíà ÿâëÿåòñÿ èëëþñòðàöèåé ëþáîé ñõåìû óïðàâëåíèÿ ñè-
ñòåìàìè — îò ïðîñòûõ äî ñàìûõ ñëîæíûõ.

Ðèñ. 2. Ìîäåëü óïðàâëåíèÿ ñèñòåìîé

×åðíûé ÿùèê

Óñòàâêà

Óñòðîéñòâî äëÿ ñðàâíåíèÿ
âõîä

Èñïîëíèòåëüíîå
óñòðîéñòâî

Àíàëèòè÷åñêîå
óñòðîéñòâî

âûõîä
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Âûõîäíûå ôàêòîðû ñèñòåìû ñðàâíèâàþòñÿ ñ óñòàâêîé. Ðàññîãëà-
ñîâàíèÿ, òî åñòü ðàçíèöà ìåæäó çíà÷åíèåì ôàêòîðîâ è çíà÷åíè-
åì óñòàâêè ïîïàäàåò â àíàëèòè÷åñêîå óñòðîéñòâî, êîòîðîå âûðà-
áàòûâàåò ðåøåíèå. Äàëåå ýòî ðåøåíèå ïîïàäàåò â èñïîëíèòåëü-
íîå óñòðîéñòâî, êîòîðîå âûðàáàòûâàåò âîçäåéñòâèå, ïîñòóïàþ-
ùåå íà âõîä “÷åðíîãî ÿùèêà”. Âñå âìåñòå ýòî íå ÷òî èíîå, êàê
ïåòëÿ îáðàòíîé ñâÿçè.

Ïðèâåäåì íåñêîëüêî ïðèìåðîâ òîãî, ÷òî â îðãàíèçàöèÿõ, â îòëè-
÷èå îò òåõíè÷åñêèõ ñèñòåì, ìû ïîíèìàåì ïîä òåðìèíîì “óñòàâ-
êà”. Äëÿ áàíêîâ ÖÁ ÐÔ óñòàíîâëåí ðàçìåð ìèíèìàëüíîãî íà÷àëü-
íîãî óñòàâíîãî êàïèòàëà — ââåäåíî íîðìàòèâíîå òðåáîâàíèå.
Äëÿ íèõ æå óñòàíîâëåíû è ïðàâèëà âåäåíèÿ áóõãàëòåðñêîãî ó÷å-
òà. Äëÿ èíîñòðàíöåâ, æåëàþùèõ ó÷àñòâîâàòü â áàíêîâñêîì áèç-
íåñå Ðîññèè, óñòàíîâëåíî îãðàíè÷åíèå: îíè íå èìåþò ïðàâà âëà-
äåòü áîëåå ÷åì 12% óñòàâíîãî êàïèòàëà áàíêà. Îðãàíèçàöèè,
ñòðîÿùèå â Ìîñêâå ãèïåðìàðêåòû, ðàññ÷èòûâàþò íà çàõâàò îïðå-
äåëåííîé äîëè ðûíêà, òî åñòü ïðåäïîëàãàþò ïîëó÷èòü íåêèé æå-
ëàåìûé ôàêòîð ñîñòîÿíèÿ ñâîåé ñèñòåìû â áóäóùåì. Ìû èñ-
ïîëüçóåì òåðìèí “óñòàâêà”. Â íàøåì ïîíèìàíèè îí îáîáùàåò
ïîíÿòèÿ “íîðìàòèâíûå òðåáîâàíèÿ”, “ïðàâèëà”, “îãðàíè÷åíèÿ” è
“ôàêòîð æåëàåìîãî ñîñòîÿíèÿ”.

Çäåñü, êî âñåìó ïðî÷åìó, ìû ñòàëêèâàåìñÿ ñ ïðîáëåìîé ïðîôåñ-
ñèîíàëüíûõ òåðìèíîâ. Äëÿ èíæåíåðîâ çíàêîìî è ïîíÿòíî ñëîâî
“óñòàâêà”, äëÿ ñîöèàëüíûõ ïñèõîëîãîâ ïîíÿòíî âûðàæåíèå “íîð-
ìàòèâíîå òðåáîâàíèå”, ñïåöèàëèñòû ïî ñèñòåìàì ãîâîðÿò î “ôàê-
òîðàõ æåëàåìîãî ñîñòîÿíèÿ ñèñòåìû”. Ñîäåðæàíèå âñåõ ýòèõ òåð-
ìèíîâ îáîçíà÷àåò òî, ñ ÷åì ñðàâíèâàþòñÿ âûõîäíûå ôàêòîðû
ëþáîé ñèñòåìû.

Óïðàâëåíèå íà÷èíàåòñÿ ñ îòñëåæèâàíèÿ âûõîäíûõ äàííûõ, ôàê-
òîðîâ ñèñòåìû ïðè çàäàííûõ “âõîäíûõ”, êîòîðûå ñîïîñòàâëÿþò-
ñÿ ñ “óñòàâêîé”, ïðîäèêòîâàííîé, êàê ïðàâèëî, èçâíå.

Íàïðèìåð, â ïðîñòîé ìåõàíè÷åñêîé ñèñòåìå — áà÷êå äëÿ âàòåð-
êëîçåòà — ôóíêöèþ “óñòàâêè” âûïîëíÿåò ïîïëàâîê: îí ïîäíèìà-
åòñÿ âìåñòå ñ óðîâíåì ïîñòóïàþùåé âîäû äî çàäàííîé òî÷êè, çà-
òåì ïîñòóïëåíèå âîäû ïåðåêðûâàåòñÿ. Íå âñåãäà “óñòàâêà” çàäà-
åòñÿ æåñòêî, â ðÿäå ñëó÷àåâ ïàðàìåòðû ñèñòåìû îãðàíè÷èâàþòñÿ
òîëüêî ñíèçó (íå ìåíåå ÷åì íåêîå çíà÷åíèå) èëè ñâåðõó (íå áî-
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ëåå íåêîåãî çíà÷åíèÿ). Áûâàåò, ÷òî ðàçìåðû “óñòàâêè” ïðåäëàãà-
þòñÿ è áîëåå ñëîæíûì ñïîñîáîì.

“Óñòàâêà” äèêòóåòñÿ ïðîåêòèðîâùèêîì, õîçÿèíîì, ïîòðåáèòåëåì,
óïðàâëåíöåì íà îñíîâå èõ ïðåäñòàâëåíèé î æåëàåìîì, òðåáóþ-
ùåìñÿ “âûõîäå” ñèñòåìû.

Åñëè ÷åòêî ïðåäñòàâëÿòü ñåáå íîðìàòèâíûå òðåáîâàíèÿ “íà âû-
õîäå”, ëåãêî ìîæíî ðàññ÷èòàòü íåîáõîäèìûå ðåñóðñû “íà âõîäå”.

Äîñòàòî÷íî âñïîìíèòü èñòîðèè ïðî íàøèõ ðàçâåä÷èêîâ è èõ
øïèîíîâ, êîòîðûå, îòñëåæèâàÿ ïîòîêè ïîñòóïàþùèõ â íåêóþ
îðãàíèçàöèþ ðåñóðñîâ, äåëàëè âûâîäû î ïðîäóêöèè “íà âûõîäå”.
Òàê, âûâîä, ÷òî íåìåöêàÿ àðìèÿ íå ãîòîâèòñÿ ê çèìíåé êàìïàíèè
1941 ãîäà â Ðîññèè, èñõîäèë èç òîãî, ÷òî íåìåöêàÿ èíòåíäàíò-
ñêàÿ ñëóæáà íå çàêóïàëà îâ÷èíó äëÿ çèìíåé îäåæäû. Ñòàëî áûòü,
îöåíèâàëñÿ “âõîä” “÷åðíîãî ÿùèêà”, íà “âûõîäå” êîòîðîãî äîëæ-
íû áûëè áûòü òóëóïû.

Åñëè ïðè çàäàííîì “âõîäå” “÷åðíûé ÿùèê” âûäàåò ñîîòâåòñòâóþ-
ùèå íîðìàòèâàì ïîêàçàòåëè ïîñòîÿííî, òî âñå óïðàâëåíèå ñèñòå-
ìîé ñâîäèòñÿ ëèøü ê íàáëþäåíèþ è êîíòðîëþ, ÷òî ÷àñòî ìîæåò
îñóùåñòâëÿòüñÿ àâòîìàòè÷åñêè áåç ó÷àñòèÿ ÷åëîâåêà.

Ïðèìåðàìè ïðîñòîãî ïðèìåíåíèÿ òàêîé ïîëíîé ñõåìû óïðàâëå-
íèÿ ìîãóò ÿâëÿòüñÿ ñîâðåìåííûå óñòðîéñòâà ïî ïîääåðæàíèþ
òåìïåðàòóðû â ïîìåùåíèè. Ïîòðåáèòåëü èëè óïðàâëåíåö (îíè
ìîãóò áûòü ïðåäñòàâëåíû â îäíîì ëèöå) çàäàþò “óñòàâêó” — òó
òåìïåðàòóðó, êîòîðàÿ èì íóæíà. Åñëè ðåàëüíàÿ òåìïåðàòóðà â
ïîìåùåíèè îòëè÷àåòñÿ îò çàäàííîé, “àíàëèòè÷åñêîå óñòðîéñòâî”
ôèêñèðóåò ýòî è ïîäàåò êîìàíäó íà “èñïîëíèòåëüíîå óñòðîé-
ñòâî”. “Èñïîëíèòåëüíîå óñòðîéñòâî” âêëþ÷àåò íàãðåâàòåëüíûé
ïðèáîð, êîòîðûé ïîäíèìàåò òåìïåðàòóðó â êîìíàòå äî íåîáõîäè-
ìîé âåëè÷èíû è òóò æå îòêëþ÷àåò åãî, äëÿ òîãî ÷òîáû ñðàáîòàòü
âíîâü ïðè ïîñòóïëåíèè î÷åðåäíîé êîìàíäû.

Äëÿ èëëþñòðàöèè ñõåìû óïðàâëåíèÿ “÷åðíûì ÿùèêîì” ìû èñ-
ïîëüçîâàëè ïðîñòåéøèå ïðèìåðû òåõíè÷åñêèõ ñèñòåì, íî ýòà
ñõåìà ÿâëÿåòñÿ ïðèíöèïèàëüíîé è íåèçìåííîé äëÿ ñèñòåì ëþ-
áîé ñëîæíîñòè.

Íàñêîëüêî áû ñëîæíûìè íè áûëè ïðîöåññû, ïðîòåêàþùèå âíóò-
ðè “÷åðíîãî ÿùèêà”, äëÿ óïðàâëåíèÿ èì ñóùåñòâåííî íå òî, ÷òî
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ïðîèñõîäèò âíóòðè íåãî, à çíàíèå “âõîäîâ”, ñîîòâåòñòâóþùèõ
“âûõîäîâ” è “óñòàâîê”.

Òàêîå ïðèìèòèâíîå îïèñàíèå óïðàâëåíèÿ óæå ïîçâîëÿåò ñäåëàòü
ïðàêòè÷åñêèå âûâîäû, ïðè÷åì ïðèíöèïèàëüíûå:

1. Äëÿ òîãî ÷òîáû óïðàâëÿòü îðãàíèçàöèåé èëè åå ïîäðàç-
äåëåíèåì, íóæíî ÷åòêî ïðåäñòàâëÿòü ñåáå îáúåêò óïðàâ-
ëåíèÿ (“÷åðíûé ÿùèê”). Íåâîçìîæíî óïðàâëÿòü òåì, ÷òî
íå îáîçíà÷åíî ÿñíûìè ãðàíèöàìè, ÷òî íå ìîæåò áûòü
îïèñàíî êàê “÷åðíûé ÿùèê”, èìåþùèé ñâîé “âõîä” è
“âûõîä”.

2. Äîëæíû áûòü çàäàíû “óñòàâêè” ê ýòîìó “÷åðíîìó ÿùè-
êó”, áåç êîòîðûõ íåâîçìîæíî óïðàâëÿòü è îöåíèâàòü
ýôôåêòèâíîñòü óïðàâëåíèÿ.

ÑÈÑÒÅÌÎÎÁÐÀÇÓÞÙÈÅ ÔÓÍÊÖÈÈ
ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ

Â ïðåäûäóùåì ïàðàãðàôå ìû âûÿñíèëè, ÷òî óïðàâëÿòü îðãàíèçà-
öèåé èëè åå ïîäñèñòåìîé ïî ìîäåëè “÷åðíîãî ÿùèêà” ìû ñìî-
æåì, åñëè:

à) îïðåäåëåíû ãðàíèöû;

á) îïðåäåëåíû ôàêòîðû “âõîäà” è ôàêòîðû “âûõîäà”;

â) îïðåäåëåíû ðåàêöèè âûõîäíûõ ôàêòîðîâ íà âîçäåé-
ñòâèå âõîäíûõ;

ã) çàäàíû “óñòàâêè” ê êàæäîìó âûõîäíîìó ôàêòîðó.

Äëÿ òîãî ÷òîáû ïîíÿòü, îòêóäà áåðóòñÿ “óñòàâêè” îðãàíèçàöèè,
âåðíåìñÿ ê ïîíÿòèþ “ñèñòåìà” è ïîïðîáóåì îïðåäåëèòü, ÷òî òà-
êîå ôóíêöèÿ, êîòîðóþ ñèñòåìà ðåàëèçóåò. Âñïîìíèì, ÷òî ôóíê-
öèþ ìîæíî îïðåäåëèòü òîëüêî ïî âçàèìîäåéñòâèþ ñèñòåìû ñî
ñðåäîé.

Ôåðìåð ñååò õëåá èëè ñàæàåò êàðòîøêó, ïîêóïàåò òðàêòîð èëè
êîìáàéí, ãîëîñóåò íà âûáîðàõ è ò.ï. Ïîïðîáóåì îïðåäåëèòü åãî
ôóíêöèè ñ òî÷êè çðåíèÿ ñðåäû ÷åðåç åãî âçàèìîäåéñòâèå ñ íåé.
Äëÿ ïîêóïàòåëåé åãî ïðîäóêöèè ôóíêöèÿ ôåðìåðà — ïðîèçâîäè-
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òåëü ïèòàíèÿ, äëÿ ïîëèòè÷åñêèõ ïàðòèé ôóíêöèÿ ôåðìåðà — ïî-
òåíöèàëüíûé èçáèðàòåëü, äëÿ ïðîèçâîäèòåëåé ñåëüõîçìàøèí
ôóíêöèÿ ôåðìåðà — ïîòåíöèàëüíûé ïîêóïàòåëü.

Ëþáàÿ ñèñòåìà, êàê ïðàâèëî, ñïîñîáíà ðåàëèçîâûâàòü ìíîæåñòâî
ôóíêöèé.

Ôóíêöèåé ýëåêòðè÷åñêîãî ÷àéíèêà ÿâëÿåòñÿ áûñòðîå äîâåäåíèå
âîäû äî òî÷êè êèïåíèÿ, õîòÿ ýòà æå ñèñòåìà íàãðåâàåò âîçäóõ â
ïîìåùåíèè, à ýëåìåíòû, âõîäÿùèå â íåå, ìîãóò áûòü èñïîëüçîâà-
íû âî ìíîæåñòâå äðóãèõ ñèñòåì, âûïîëíÿþùèõ ñîâñåì äðóãèå
ôóíêöèè. Íà óðîâíå òåõíè÷åñêèõ ñèñòåì âñå ýòî ëåãêî èëëþñò-
ðèðîâàòü è âû÷ëåíÿòü.

Â ñîöèîòåõíè÷åñêèõ èëè ñîöèàëüíûõ ñèñòåìàõ ñäåëàòü ýòî çíà-
÷èòåëüíî òðóäíåå. Íî òàêæå íåîáõîäèìî, âåäü äëÿ òîãî ÷òîáû
ïîíÿòü è îöåíèòü, íàñêîëüêî ýôôåêòèâíî ðàáîòàåò ñèñòåìà, íà-
ñêîëüêî ïåðåãðóæåí èëè íåäîñòàòî÷åí ñïèñîê ñîñòàâëÿþùèõ åå
ýëåìåíòîâ è ñâÿçåé ìåæäó íèìè, íåîáõîäèìî çíàòü, ðàäè ÷åãî,
ñîáñòâåííî, îíà ñîçäàâàëàñü.

Ìîæíî, êîíå÷íî, ïðîñòî èñõîäèòü èç íàçâàíèÿ: êîììåð÷åñêàÿ
îðãàíèçàöèÿ ñîçäàåòñÿ äëÿ èçâëå÷åíèÿ ìàêñèìàëüíîé ïðèáûëè,
ôóíêöèåé çàâîäà ÿâëÿåòñÿ ïðîèçâîäñòâî íàèáîëüøåãî êîëè÷å-
ñòâà ïðîäóêöèè îïðåäåëåííîãî êà÷åñòâà ñ ìèíèìàëüíîé ñåáåñòî-
èìîñòüþ, à ïîëèòè÷åñêàÿ ïàðòèÿ — èíñòðóìåíò áîðüáû çà
âëàñòü.

Ê ñîæàëåíèþ, òàêîé ïîäõîä íå âñåãäà îïðàâäàí, îñîáåííî â íà-
øåé ñòðàíå, ãäå âîçìîæíû âïîëíå ýôôåêòèâíûå êîììåð÷åñêèå
îðãàíèçàöèè áåç ïðèáûëè, çàâîäû, ãîäàìè íå âûïóñêàþùèå ïðî-
äóêöèþ, è ïîëèòè÷åñêèå ïàðòèè, âïîëíå óñïåøíî îòêàçûâàþùèå-
ñÿ îò áîðüáû çà âëàñòü, íî, íàïðèìåð, ïðåêðàñíî ðåàëèçóþùèå
öåëü èçâëå÷åíèÿ ïðèáûëè.

Äëÿ òîãî ÷òîáû îáîçíà÷èòü ôóíêöèè îðãàíèçàöèè, ïðèõîäèòñÿ
îáðàùàòüñÿ ê åå îïðåäåëåíèÿì, êîòîðûõ â ëèòåðàòóðå ìîæíî íàé-
òè íå îäèí äåñÿòîê. Âîñïîëüçóåìñÿ îäíèì èç íèõ, îíî ïðèíàäëå-
æèò êëàññèêó íàóêè îá îðãàíèçàöèîííîì ðàçâèòèè Ý. Øåéíó:

“Îðãàíèçàöèÿ — ýòî ñïëàíèðîâàííàÿ êîîðäèíàöèÿ äåé-
ñòâèé ãðóïïû ëþäåé äëÿ äîñòèæåíèÿ íåêîòîðûõ îáùèõ
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ñôîðìóëèðîâàííûõ öåëåé ñ ïîìîùüþ ðàçäåëåíèÿ òðóäà è
ôóíêöèé, à òàêæå èåðàðõèè âëàñòè è îòâåòñòâåííîñòè”.

Îáðàòèì âíèìàíèå, ÷òî èç îïðåäåëåíèÿ ñëåäóåò ãëàâíîå îòëè÷èå
îðãàíèçàöèè îò òåõíè÷åñêèõ ñèñòåì: îíà âêëþ÷àåò â ñåáÿ ëþäåé
â êà÷åñòâå ýëåìåíòîâ. Â ñàìîì îïðåäåëåíèè îðãàíèçàöèè óæå çà-
äàåòñÿ îäíà èç åå ãëàâíûõ ôóíêöèé — ðåàëèçîâûâàòü öåëè ãðóï-
ïû ëþäåé. Åñëè óñëîâíî ðàçäåëèòü ýòó ãðóïïó íà “ëèäåðîâ” (ó÷-
ðåäèòåëè, àêöèîíåðû, âëàäåëüöû, òîï-ìåíåäæåðû) è “íàíÿòûé
ïåðñîíàë”, òî ìîæíî ñ÷èòàòü, ÷òî ìû îïðåäåëèëè ïåðâûå äâå
ôóíêöèè îðãàíèçàöèè. Îðãàíèçàöèÿ äîëæíà ðåàëèçîâûâàòü öåëè
“ëèäåðîâ” è öåëè “íàåìíîãî ïåðñîíàëà”. Ñóùåñòâåííîé îñîáåí-
íîñòüþ îðãàíèçàöèè ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî ÷åëîâåê ïî îòíîøåíèþ ê
îðãàíèçàöèè âûñòóïàåò îäíîâðåìåííî â äâóõ ðîëÿõ.

Âî-ïåðâûõ, îí ýëåìåíò ôóíêöèîíèðóþùåé ñèñòåìû — “÷åëîâåê
îðãàíèçàöèè”. Âî-âòîðûõ, îí ïðè ýòîì åùå è ñóáúåêò, çàäàþùèé
åå ãëàâíóþ ñèñòåìîîáðàçóþùóþ ôóíêöèþ — áûòü èíñòðóìåíòîì
ðåàëèçàöèè öåëåé ýòîãî ñóáúåêòà.

Äðóãèå ôóíêöèè îðãàíèçàöèè ïîèùåì â îïðåäåëåíèÿõ ñèñòåìû è
ñðåäû.

Ñèñòåìó ìîæíî îáíàðóæèòü, åñëè îíà âçàèìîäåéñòâóåò ñî ñðåäîé,
âûïîëíÿÿ ñâîþ ôóíêöèþ. Âçàèìîäåéñòâîâàòü îíà ìîæåò ñ ïîìî-
ùüþ íåêîåãî “ïðîäóêòà” — âåùåñòâà, ýíåðãèè èëè èíôîðìàöèè.
Òàêèì îáðàçîì, ôóíêöèåé ñèñòåìû îêàçûâàåòñÿ ïðîèçâîäñòâî íå-
êîåãî ïðîäóêòà. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ñàìà ñðåäà ñîñòîèò èç îáúåê-
òîâ, íåïîñðåäñòâåííî âëèÿþùèõ íà ñèñòåìó, è îáúåêòîâ, íà êîòî-
ðûå îêàçûâàåò âîçäåéñòâèå ñàìà ñèñòåìà. Ñëåäîâàòåëüíî, åùå îä-
íîé ôóíêöèåé ñèñòåìû áóäåò âçàèìîäåéñòâèå ñî âñåìè ýòèìè
îáúåêòàìè.

Òàêèì îáðàçîì, ìû âûäåëèëè ÷åòûðå ãëàâíûå ñèñòåìîîáðàçóþ-
ùèå ôóíêöèè îðãàíèçàöèè:

1) ðåàëèçîâûâàòü öåëè ëèäåðîâ;

2) ðåàëèçîâûâàòü öåëè ïåðñîíàëà;

3) ïðîèçâîäèòü “ïðîäóêòû”;

4) âçàèìîäåéñòâîâàòü ñî ñðåäîé.
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Çíàíèå ýòèõ îñíîâíûõ ñèñòåìîîáðàçóþùèõ ôóíêöèé ïîìîãàåò
ïîíÿòü, èç íàáîðà êàêèõ èìåííî æåëàåìûõ ôàêòîðîâ ñîñòîÿíèÿ
áóäåò ñêëàäûâàòüñÿ óñòàâêà îðãàíèçàöèè. Î÷åâèäíî, óñòàâêó
îðãàíèçàöèè çàäàþò òðè íàáîðà ôàêòîðîâ:

1) íàáîð ôàêòîðîâ æåëàòåëüíîãî ñîñòîÿíèÿ îðãàíèçàöèè,
ïðè êîòîðîì ðåàëèçóþòñÿ öåëè ëèäåðîâ è öåëè ïåðñî-
íàëà;

2) íàáîð ôàêòîðîâ æåëàòåëüíîãî ñîñòîÿíèÿ îðãàíèçàöèè,
ïðè êîòîðîì ðåàëèçóþòñÿ òðåáîâàíèÿ, âûòåêàþùèå èç
ïðîöåññà ïðîèçâîäñòâà ïðîäóêòà;

3) íàáîð ôàêòîðîâ æåëàòåëüíîãî ñîñòîÿíèÿ îðãàíèçàöèè,
ïðè êîòîðîì ðåàëèçóþòñÿ òðåáîâàíèÿ ñðåäû.

Çíàÿ ñèñòåìîîáðàçóþùèå ôóíêöèè, ìû èìååì âîçìîæíîñòü ïðåä-
ñòàâèòü îðãàíèçàöèþ êàê ñèñòåìó, ñîñòîÿùóþ èç òðåõ âçàèìîäåé-
ñòâóþùèõ óïðàâëÿåìûõ ïîäñèñòåì:

1) ïîäñèñòåìà, óïðàâëÿþùàÿ ïðîöåññàìè ïðîèçâîäñòâà
ïðîäóêòà;

2) ïîäñèñòåìà, óïðàâëÿþùàÿ ïðîöåññàìè âçàèìîäåéñòâèÿ
ñî ñðåäîé;

3) ïîäñèñòåìà, óïðàâëÿþùàÿ ïðîöåññàìè ïåðåâîäà îðãàíè-
çàöèè â ñîñòîÿíèå, ïðè êîòîðîì ðåàëèçóþòñÿ öåëè ëèäå-
ðîâ è öåëè ïåðñîíàëà.

Òàêîé ïîäõîä ïîçâîëÿåò ðàññìàòðèâàòü îòäåëüíûå ïîäñèñòåìû
îðãàíèçàöèè êàê îòíîñèòåëüíî ñàìîñòîÿòåëüíûå ñèñòåìû è äàëåå
îïèñûâàòü îðãàíèçàöèþ ÷åðåç èõ âçàèìîäåéñòâèå.

Èñïîëüçîâàíèå ïðåäëàãàåìîãî ñïîñîáà ñòðóêòóðèðîâàíèÿ ïðî-
öåññîâ, ïðîòåêàþùèõ â ëþáîé îðãàíèçàöèè, ïîçâîëÿåò àíàëèçè-
ðîâàòü è íàõîäèòü íåêîå ìåñòî, à ñëåäîâàòåëüíî, è ðåàëüíîå çíà-
÷åíèå êàæäîãî ñóùåñòâóþùåãî ñàìîãî ìîäíîãî èíñòðóìåíòà èëè
ìåòîäà óïðàâëåíèÿ. Ïîíèìàÿ, íà êàêóþ èç ïîäñèñòåì îí îêàçû-
âàåò âîçäåéñòâèå, ìîæíî ïåðåéòè ê àíàëèçó òîãî, êàê ýòî èçìåíå-
íèå ñêàæåòñÿ íà äðóãèõ ïîäñèñòåìàõ è èõ âçàèìîäåéñòâèè. Òîëü-
êî òàêîé àíàëèç ïîçâîëÿåò ïðèéòè ê àäåêâàòíîìó ðåøåíèþ, ñòî-
èò ëè èñïîëüçîâàòü ýòîò “ñàìûé ìîäíûé è ýôôåêòèâíûé” èíñò-
ðóìåíò â êîíêðåòíîé îðãàíèçàöèè.
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Âÿ÷åñëàâ Äóä÷åíêî
ÎÑÍÎÂÛ ÈÍÍÎÂÀÖÈÎÍÍÎÃÎ
ÊÎÍÑÓËÜÒÈÐÎÂÀÍÈß

1. ÏÀÐÀÄÎÊÑÛ ÓÏÐÀÂËÅÍ×ÅÑÊÎÃÎ
ÊÎÍÑÓËÜÒÈÐÎÂÀÍÈß

Óïðàâëåí÷åñêîå êîíñóëüòèðîâàíèå êàê ïðîôåññèîíàëüíàÿ äå-
ÿòåëüíîñòü íà÷àëî ñêëàäûâàòüñÿ ó íàñ â ñòðàíå íà ðóáåæå
60—70-õ ãîäîâ. Â Ýñòîíèè ìîæíî îòìåòèòü áëåñòÿùóþ ïëåÿäó
òàêèõ ïðîôåññèîíàëüíûõ êîíñóëüòàíòîâ, êàê Þ. Âîîãëàéä,
ß. Ëåéìàíí, Ò. Ìÿðüÿ, Ý. Òåðê, Ì. Õàáàêóê, Ò. Ýëåíóðì, Ð. Þêñâÿ-
ðàâ. Â Ðîññèè óïðàâëåí÷åñêîå êîíñóëüòèðîâàíèå ðàçâèâàëè â
êîíöåïòóàëüíîì è ïðàêòè÷åñêîì ïëàíàõ òàêèå âûäàþùèåñÿ ïðî-
ôåññèîíàëû â ýòîé îáëàñòè, êàê Ñ. Ôèëîíîâè÷, Â. Àíòîíþê,
À. Æóïëåâ, À. Ëóçèí, À. Ïðèãîæèí, È. Ïðîêîïåíêî, Â. Ðàïîïîðò,
Ñ. Õàéíèø. Íåñêîëüêî ïîçæå êîíñóëüòèðîâàíèå íà÷àëî ðàçâè-
âàòüñÿ íà Óêðàèíå, â Àðìåíèè, Ãðóçèè è Ëèòâå. Îäíàêî óæå â
1970—80-õ ãîäàõ â ýòîé îáëàñòè ðàáîòàëè äåñÿòêè è ñîòíè ñïå-
öèàëèñòîâ, ïðèøåäøèõ èç ñàìûõ ðàçíûõ ïðîôåññèîíàëüíûõ
ñôåð è íàçûâàâøèõ ñåáÿ “êîíñóëüòàíòàìè ïî óïðàâëåíèþ” èëè
ïðîñòî “êîíñóëüòàíòàìè”, íî íå îðèåíòèðîâàâøèõñÿ íà êîíñóëü-
òèðîâàíèå êàê ñóãóáî ïðîôåññèîíàëüíóþ äåÿòåëüíîñòü. Âîçíèê-
ëî ìíîæåñòâî ïðîáëåì ïðîôåññèîíàëüíîãî õàðàêòåðà.

Ðåçóëüòàòèâíîñòü óïðàâëåí÷åñêîãî êîíñóëüòèðîâàíèÿ â çíà÷è-
òåëüíîé ñòåïåíè çàâèñèò îò ñïîñîáà ðàáîòû, êîòîðûé, â ñâîþ
î÷åðåäü, îïðåäåëÿåòñÿ ïðîôåññèîíàëüíîé ïðèíàäëåæíîñòüþ êîí-
ñóëüòàíòà. Â îòå÷åñòâåííîé ïðàêòèêå ïî ñïîñîáàì ïðàêòè÷åñêèé
ðàáîòû ìîæíî âûäåëèòü ñëåäóþùèå âèäû óïðàâëåí÷åñêîãî êîí-
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ñóëüòèðîâàíèÿ, êàæäûé èç êîòîðûõ èìååò ñâîè ñèëüíûå è ñëàáûå
ñòîðîíû:

 èññëåäîâàòåëüñêîå êîíñóëüòèðîâàíèå;

 ýêñïåðòíîå êîíñóëüòèðîâàíèå;

 ìåòîäîëîãè÷åñêîå êîíñóëüòèðîâàíèå;

 ñèñòåìíîå êîíñóëüòèðîâàíèå;

 ïðàêòè÷åñêîå êîíñóëüòèðîâàíèå.

Ïðåäñòàâèì âêðàòöå “ãðóïïîâûå ïîðòðåòû” êîíñóëüòàíòîâ ðàç-
íûõ òèïîâ, ïèñàííûå ñ íàòóðû, è ñïîñîáû èõ ðàáîòû.

Óïðàâëåí÷åñêîå êîíñóëüòèðîâàíèå ðàçâèâàëîñü â íàøåé ñòðàíå
ïðåæäå âñåãî íà áàçå èññëåäîâàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè â îáëàñ-
òÿõ íàó÷íîé îðãàíèçàöèè òðóäà, óïðàâëåíèÿ, ýêîíîìèêè, ïðàâà,
ñîöèîëîãèè è íåêîòîðûõ äðóãèõ äèñöèïëèí. Èññëåäîâàíèÿ ñòðî-
èëèñü, åñòåñòâåííî, â ñîîòâåòñòâèè ñ îïðåäåëåííûìè íîðìàìè
íàó÷íîé ðàáîòû è ïðåäìåòîì òîé èëè èíîé äèñöèïëèíû, ÷òî òðå-
áóåò âû÷ëåíåíèÿ ñîîòâåòñòâóþùèõ ôðàãìåíòîâ, ñòîðîí æèçíè
îðãàíèçàöèè èç æèâîãî ïðîöåññà åå ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è ðàçâè-
òèÿ. Êîíñóëüòàíò-èññëåäîâàòåëü èäåò îò òåîðåòè÷åñêèõ ìîäå-
ëåé è ãèïîòåç, à íå îò ðåàëüíûõ æèçíåííûõ ïðîáëåì, ÷òî ðåçêî
îãðàíè÷èâàåò âîçìîæíîñòè ïðàêòè÷åñêîé ïîìîùè ðóêîâîäèòå-
ëÿì. Òåîðåòè÷åñêèå äîïóùåíèÿ, “ñõâàòûâàÿ” îáùèå ãëóáèííûå
çàêîíîìåðíîñòè òåõ èëè èíûõ ïðîöåññîâ è ÿâëåíèé, âåäóò îáû÷-
íî ê èãíîðèðîâàíèþ ñïåöèôèêè êîíêðåòíîé ñèòóàöèè, â êîòîðîé
íàõîäèòñÿ îðãàíèçàöèÿ, åå óíèêàëüíûõ îñîáåííîñòåé, áåç ó÷åòà
êîòîðûõ âûðàáîòêà ýôôåêòèâíûõ ðåøåíèé íåâîçìîæíà.

Èññëåäîâàíèÿ, êàê ïðàâèëî, ïðîâîäÿòñÿ î÷åíü äîëãî, ÷òî íèêàê
íå ìîæåò óñòðîèòü ïðàêòèêîâ. Âñå ýòî ïðèâîäèò ê îøèáêàì ëèáî
áàíàëüíîñòÿì â ðåêîìåíäàöèÿõ. Äåéñòâèÿ, ñîîòâåòñòâóþùèå
ýòèì ðåêîìåíäàöèÿì, îáû÷íî âûðâàíû èç êîíòåêñòà æèçíè îðãà-
íèçàöèè è â ñèëó õîòÿ áû ýòîãî íàíîñÿò åé óùåðá. Ýòè ðåêîìåí-
äàöèè ìîæíî êâàëèôèöèðîâàòü êàê “ñîâåòû ïîñòîðîííåãî”, ïðè-
÷åì ñîâåòû áåçîòâåòñòâåííûå, ïîñêîëüêó çà ïîñëåäñòâèÿ èññëå-
äîâàòåëü îòâåòñòâåííîñòü íà ñåáÿ òðàäèöèîííî íå áåðåò: íå îí
ðàçîðèòñÿ è íå åãî ñíèìóò ñ ðàáîòû â ñëó÷àå ïðîâàëà ðåêîìåíäà-
öèé. Íå ãîâîðÿ óæå î òîì, ÷òî ðåêîìåíäàöèè “ñî ñòîðîíû” íå
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ñòèìóëèðóþò ïðåäñòàâèòåëåé îðãàíèçàöèè ê àêòèâíîìó òâîð÷å-
ñêîìó ïîèñêó è ñàìîñòîÿòåëüíîìó ðåøåíèþ ñâîèõ ïðîáëåì. Êî-
íå÷íûé ðåçóëüòàò ðàáîòû êîíñóëüòàíòà-èññëåäîâàòåëÿ — îò÷åò î
ðåçóëüòàòàõ èññëåäîâàíèÿ è ðåêîìåíäàöèè.

Íî åñòü ñïåöèàëèñòû, êîòîðûå âûñòóïàþò êàê ýêñïåðòû â îáëà-
ñòè óïðàâëåíèÿ è îòäåëüíûõ åãî âîïðîñàõ. Êîíñóëüòàíò-ýêñ-
ïåðò, èìåÿ çíàíèÿ â îïðåäåëåííîé îáëàñòè è íàáîð òèïîâûõ ðå-
øåíèé, ïîñëå äèàãíîñòèêè ïðåäëàãàåò êëèåíòó ðåøåíèå, îáû÷íî
ïðåäñòàâëåííîå â âèäå ïðîåêòà (íàïðèìåð, ïðîåêòà íîâîé îðãà-
íèçàöèîííîé ñòðóêòóðû). Îí êîìïåòåíòåí, çíàåò, “êàê æèòü è ðà-
áîòàòü óïðàâëåíöàì”. Îòñþäà øèðîêî ðàñïðîñòðàíåííûå íàçâà-
íèÿ ýòîãî âèäà êîíñóëüòèðîâàíèÿ — “ïðîåêòíîå êîíñóëüòèðîâà-
íèå” èëè “êîíñóëüòèðîâàíèå ïðîåêòà”.

Ýòîò âèä êîíñóëüòèðîâàíèÿ èìååò ñâîè íåäîñòàòêè è îãðàíè÷å-
íèÿ. Òàê, ðåøåíèÿ â îðãàíèçàöèþ ïðèõîäÿò “ñî ñòîðîíû”, îíè íå
ÿâëÿþòñÿ èíòåëëåêòóàëüíîé ñîáñòâåííîñòüþ ðàáîòíèêîâ îðãàíè-
çàöèè, ñî âñåìè âûòåêàþùèìè îòñþäà ïîñëåäñòâèÿìè. Èç ïðî-
öåññà èõ âûðàáîòêè, êàê ïðàâèëî, èñêëþ÷åíû òå, êòî äîëæåí èõ
ðåàëèçîâûâàòü, ÷òî, ðàçóìååòñÿ, ýíòóçèàçìà èì íå ïðèáàâëÿåò.

Âëàäåÿ íàèáîëåå ïîëíûì çíàíèåì êàêîãî-òî îïðåäåëåííîãî âîï-
ðîñà, ñêàæåì, äîêóìåíòîîáîðîòà, êîíñóëüòàíò-ýêñïåðò äàåò äîñ-
òàòî÷íî êîìïåòåíòíûå çàêëþ÷åíèÿ è ðåêîìåíäàöèè ïî óëó÷øå-
íèþ ýòîé ñòîðîíû óïðàâëåíèÿ. Îäíàêî, óëó÷øèâ â ñèñòåìå ÷òî-
òî îäíî, ìîæíî óõóäøèòü åå ôóíêöèîíèðîâàíèå êàê öåëîãî, ýòî
àêñèîìà ñèñòåìíîãî ïîäõîäà. Êîíñóëüòàíò-ýêñïåðò íå ìîæåò
ó÷èòûâàòü âñå ñòîðîíû äåÿòåëüíîñòè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ è
îðãàíèçàöèè â öåëîì. Åãî ðåêîìåíäàöèè òàê æå âûðâàíû èç æè-
âîãî êîíòåêñòà, êàê è ðåêîìåíäàöèè èññëåäîâàòåëÿ. Îí òàê æå íå
ó÷èòûâàåò óíèêàëüíîñòü îðãàíèçàöèè, ïîñêîëüêó åãî ðåêîìåíäà-
öèè óíèâåðñàëüíû è ðàçðàáîòàíû äëÿ îïðåäåëåííîãî êëàññà
ïðîáëåì, ïðîáëåì òèïè÷íûõ. À ðåàëüíûå êîíêðåòíûå ðåøåíèÿ
âñå ðàâíî ïðèíèìàåò ðóêîâîäèòåëü. È åñëè â êàêîé-òî îðãàíèçà-
öèè ðåøàþòñÿ óñîâåðøåíñòâîâàòü òîò æå äîêóìåíòîîáîðîò îò-
äåëüíî îò äðóãèõ ñòîðîí ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, òî ëèáî èç ýòîãî
íè÷åãî íå ïîëó÷àåòñÿ, êàê è áûâàëî äî ñèõ ïîð â áîëüøèíñòâå
ñëó÷àåâ, ëèáî ýòî ñîçäàåò äèñáàëàíñ è äèñïðîïîðöèè â ñèñòåìå â
öåëîì, ñíèæàÿ òåì ñàìûì åå ýôôåêòèâíîñòü. Êðîìå òîãî, êîí-
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ñóëüòàíò-ýêñïåðò ìîæåò íàíåñòè îðãàíèçàöèè âðåä åùå è ïîòî-
ìó, ÷òî ñîçäàåò èëëþçèþ ðåøåííîñòè òîé èëè èíîé ïðîáëåìû,
ñíèìàåò îòâåòñòâåííîñòü ñ ëèö, êîòîðûå äîëæíû ïðèíèìàòü ðå-
øåíèå ïî ýòîìó âîïðîñó, ñíèæàåò àêòèâíîñòü, ñàìîñòîÿòåëüíîñòü
è èíèöèàòèâó, íåîáõîäèìûå äëÿ ñåðüåçíîé ðàáîòû ïî ðåøåíèþ
ïðîáëåì.

Â õîäå ìåòîäîëîãè÷åñêîãî êîíñóëüòèðîâàíèÿ êîíñóëüòàíò ñî-
çäàåò â îðãàíèçàöèè òàêóþ ñèòóàöèþ, êîòîðàÿ ñòèìóëèðóåò ÷ëå-
íîâ îðãàíèçàöèè ê ñàìîñòîÿòåëüíîìó ðåøåíèþ ñâîèõ ïðîáëåì.
Ýòîò âèä äåÿòåëüíîñòè ñòðîèòñÿ êàê ìåòîäè÷åñêàÿ ïîìîùü â
îðãàíèçàöèè ïîýòàïíîãî äâèæåíèÿ ïðåäñòàâèòåëåé çàêàç÷èêà îò
ôîðìóëèðîâàíèÿ çàäà÷è è äèàãíîñòèêè ñèòóàöèè — ê âûðàáîòêå
ðåøåíèÿ, åãî ðàçðàáîòêå è ðåàëèçàöèè. Êîíñóëüòàíòû-ìåòîäî-
ëîãè ñîáèðàþò ãðóïïû ðóêîâîäèòåëåé è ñïåöèàëèñòîâ, îðãàíèçó-
þò ïîèñê è ðàçðàáîòêó ïðîáëåì, öåëåé, ðåøåíèé è ïðîåêòîâ. Â
ñîäåðæàíèå ðàáîòû îíè, êàê ïðàâèëî, íå âìåøèâàþòñÿ. Èõ çàäà-
÷à — îðãàíèçîâàòü ðàáîòíèêîâ êëèåíòíîé îðãàíèçàöèè íà ñàìî-
ñòîÿòåëüíîå ðåøåíèå ïðîáëåì îðãàíèçàöèè. Òðàäèöèîííî ýòîò
ñïîñîá ðàáîòû íàçûâàåòñÿ “ïðîöåññíûì êîíñóëüòèðîâàíèåì”
èëè “êîíñóëüòèðîâàíèåì ïðîöåññà”.

Ãëàâíûé íåäîñòàòîê ýòîãî ïîäõîäà â òîì, ÷òî â îñìûñëåíèå ñèòó-
àöèè è âûðàáîòêó ðåøåíèé íå ïðèâíîñÿòñÿ íîâûå çíàíèÿ è îïûò
ðàçðåøåíèÿ ïîäîáíûõ ïðîáëåì èç ïðàêòèêè äðóãèõ îðãàíèçà-
öèé. Êðîìå òîãî, ïðåäñòàâëÿåòñÿ âåñüìà ñîìíèòåëüíîé âîçìîæ-
íîñòü ðåøåíèÿ ñëîæíûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ïðîáëåì ñèëàìè ëþäåé,
êîòîðûå íå èìåþò ñîîòâåòñòâóþùåé êâàëèôèêàöèè, êàê íåëüçÿ
ïîñòðîèòü êîñìè÷åñêóþ ðàêåòó, ñîáðàâ äàæå òûñÿ÷è ÷åëîâåê,
çíàþùèõ î íåé ïîíàñëûøêå è èìåþùèõ ïðàêòè÷åñêèé îïûò â
îðãàíèçàöèè ôåéåðâåðêîâ. Êðîìå òîãî, êîíñóëüòàíò-ìåòîäîëîã
ðåäêî ïîëüçóåòñÿ àâòîðèòåòîì ó ïðàêòèêîâ, ïîñêîëüêó ðàçãîâî-
ðîâ “î äåëå” ñ íèì íå ïîëó÷àåòñÿ. Íàïðÿæåíèå âîçíèêàåò è îò
çàìêíóòîñòè òàêèõ ñïåöèàëèñòîâ íà ìåòîäîëîãè÷åñêèõ ñðåäñòâàõ
ðàáîòû, íåïðèâû÷íûõ äëÿ ðàáîòíèêîâ ïðàêòè÷åñêîé ñôåðû, îò
íåçíàêîìîé òåðìèíîëîãèè, îò æåñòêèõ ôîðì âçàèìîäåéñòâèÿ è
íåêîòîðûõ äðóãèõ. Íàñòîðîæåííîñòü âûçûâàåò åùå îäèí ìàëî-
ïðèÿòíûé ôàêò: ñòàíäàðòíûå ìåòîäû âñåãäà äàþò ñòàíäàðò-
íûå ðåçóëüòàòû, çà÷àñòóþ îêàçûâàþùèåñÿ ëèøü èëëþçèåé ðå-
øåíèÿ, ïîñêîëüêó â ñèëó ñâîåé ñòàíäàðòíîñòè îíè íå ìîãóò áûòü
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àäåêâàòíûìè äèíàìè÷íî ìåíÿþùèìñÿ îáñòîÿòåëüñòâàì. È ïîñëå-
äíåå: åñëè ãðóïïà ðóêîâîäèòåëåé áóäåò ñêëîíÿòüñÿ ê íåâåðíîìó
ðåøåíèþ, òàêîé êîíñóëüòàíò íå ñìîæåò ïîìåøàòü ñîâåðøåíèþ,
áûòü ìîæåò, íåïîïðàâèìîé îøèáêè.

Êîíñóëüòàíòû-ñèñòåìùèêè ïðè àáñîëþòèçàöèè ñèñòåìíîãî
ñïîñîáà ðàáîòû âûïóñêàþò èç ñâîåãî ïîëÿ çðåíèÿ ìíîãèå åñòå-
ñòâåííûå ïðîöåññû â îðãàíèçàöèè, ïîñêîëüêó ýòè ïðîöåññû ìî-
ãóò íå íàéòè ìåñòà â èõ ñèñòåìíîé êàðòèíå ìèðà è èõ ñèñòåìíûõ
ïðåäñòàâëåíèÿõ îá îðãàíèçàöèè. Êîíñóëüòàíòû-ñèñòåìùèêè,
âèäÿ öåëîå, ïîðîé íå çàìå÷àþò íåîáõîäèìîñòü ìíîæåñòâåííî-
ãî — ýêîíîìè÷åñêîãî, ñîöèàëüíîãî, þðèäè÷åñêîãî, ýêîëîãè÷åñ-
êîãî, ïîëèòè÷åñêîãî, òåõíîëîãè÷åñêîãî, à òàêæå ïñèõîëîãè÷åñêî-
ãî, â òîì ÷èñëå ñóáúåêòèâíîãî, ëè÷íîñòíîãî, èíòóèòèâíîãî, îáî-
ñíîâàíèÿ àíàëèçà è ðåøåíèé, à òàêæå âèäåíèÿ è ó÷åòà ýòèõ ïðî-
öåññîâ è ñîîòâåòñòâóþùèõ âîçìîæíîñòåé. Êàê ïðàâèëî, îíè òå-
ðÿþò ÷åëîâåêà. Òåðÿþò êîíòàêò ñ æèâîé æèçíüþ, ïîäìåíÿÿ åå
ìíîãîîáðàçíûìè èñêóññòâåííî âûäåëåííûìè èëè ñêîíñòðóèðî-
âàííûìè ñèñòåìàìè. Âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ îíè íå ìîãóò, â ñèëó
ñêàçàííîãî, âåðíî ïðåäâèäåòü áëèæàéøèå è îòäàëåííûå ïîñëåä-
ñòâèÿ ñâîåé ðàáîòû ñ îðãàíèçàöèåé. Âèäÿ âîêðóã òîëüêî ñèñòåì-
íîå, îíè óïóñêàþò ñëó÷àéíîå è ñïîíòàííîå, òî åñòü ñàìó æèçíü.

Âîçìîæíî, êîíñóëüòàíò-ïðàêòèê áûë áû õîðîøèì êîíñóëüòàí-
òîì. Êàê ïðàâèëî, òàêèå êîíñóëüòàíòû ïîëó÷àþòñÿ èç áûâøèõ
ðóêîâîäèòåëåé ñ ïðàêòè÷åñêèì îïûòîì óïðàâëåí÷åñêîé ðàáîòû.
Ó íåãî íåò íåäîñòàòêîâ âñåõ ïðåäñòàâëåííûõ âûøå òèïîâ êîí-
ñóëüòàíòîâ. Äåéñòâèòåëüíî, ïðàêòèê çíàåò, êàê ðåøàòü òå èëè
èíûå ïðîáëåìû. Íî è çäåñü âîçíèêàþò ñâîè òðóäíîñòè, ñâÿçàí-
íûå ñî ñïîñîáîì åãî ðàáîòû. Êîíñóëüòàíò-ïðàêòèê ñêëîíåí àáñî-
ëþòèçèðîâàòü ñâîé îïûò óïðàâëåí÷åñêîé ðàáîòû. È êîãäà åãî
ðåøåíèå îêàçûâàåòñÿ îøèáî÷íûì, îí íåäîóìåâàåò: êàê æå òàê,
âåäü òàì-òî è òîãäà-òî ó ìåíÿ ýòî ïîëó÷èëîñü! Êðîìå òîãî, ïðàê-
òèê, â ñèëó ñâîåãî ïðîøëîãî ïîëîæåíèÿ, ÷àñòî áûâàåò çàðàæåí
ïðåíåáðåæèòåëüíûì îòíîøåíèåì ê ñôåðå èíòåëëåêòóàëüíîãî
òðóäà, íàóêè, êóëüòóðû. Òàêîé êîíñóëüòàíò ñ÷èòàåò îáû÷íî, ÷òî
“íàóêà íàóêîé, à çäåñü íàäî äåëî äåëàòü”. Ýòî ïîäêóïàåò ïðåäñòà-
âèòåëåé ñôåðû ïðàêòè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ è áèçíåñà è îòáðàñû-
âàåò èõ íàçàä. Êîíñóëüòàíò-ïðàêòèê òÿãîòååò ê ïåðåíîñó ñòàðîãî
îïûòà â ñåãîäíÿøíèé è çàâòðàøíèé äåíü. Íî â íîâîé ñèòóàöèè
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ñòàðûé îïûò ÷àñòî “íå ñðàáàòûâàåò”. Îñîáåííî â ïåðèîäû èí-
òåíñèâíûõ èçìåíåíèé è êðèçèñîâ. Ñòåðåîòèïû ðåøåíèÿ ñòàðûõ
ïðîáëåì ïðèâîäÿò òàêîãî ñïåöèàëèñòà è òåõ, êîãî îí êîíñóëüòè-
ðóåò, ê ãðóáûì è îïàñíûì îøèáêàì.

Ïàðàäîêñàëüíîñòü âçàèìîîòíîøåíèé îïèñàííûõ òèïîâ óïðàâëåí-
÷åñêîãî êîíñóëüòèðîâàíèÿ ñ æèçíüþ ñîñòîèò â òîì, ÷òî êîíñóëü-
òàíòû, èñïîëüçóþùèå ýòè ñïîñîáû ðàáîòû, èñòîâî âåðÿò â îáùå-
ñòâåííóþ ïîëåçíîñòü ñâîåé äåÿòåëüíîñòè, îíè èñêðåííå óáåæäå-
íû, ÷òî ìîãóò ðåàëüíî ïîìî÷ü îðãàíèçàöèÿì è èõ ðóêîâîäèòåëÿì
â ðåøåíèè êîíêðåòíûõ ïðîáëåì, ÷òî îíè èìåþò ïîëíîå ìîðàëü-
íîå ïðàâî áðàòü çà ñâîè óñëóãè äåíüãè, è íåìàëûå. Ïðàêòèêà æå
÷àñòî ãîâîðèò îá îáðàòíîì, è íå çàìå÷àòü ýòîãî áûëî áû íåïðîñ-
òèòåëüíîé àìáèöèîçíîñòüþ.

2. ÍÀ×ÀËÀ ÈÍÍÎÂÀÖÈÎÍÍÎÃÎ
ÊÎÍÑÓËÜÒÈÐÎÂÀÍÈß

Â êîíöå 1980-õ ãã. â ïðîôåññèîíàëüíîé ñðåäå øèðîêî îáñóæäà-
ëèñü ïðîáëåìû èííîâàöèîííîãî êîíñóëüòèðîâàíèÿ, ïîñêîëüêó
íàêîïèâøàÿñÿ óñïåøíàÿ ïðàêòèêà è ìíîæåñòâî ïóáëèêàöèé íà
ýòó òåìó, íåñìîòðÿ íà ñëîæíîñòü ïîäõîäà, óæå íå ìîãëè èãíîðè-
ðîâàòüñÿ ñîîáùåñòâîì. Îòäåëüíûå èäåè èííîâàöèîííîãî êîí-
ñóëüòèðîâàíèÿ ðàçâèâàëèñü â îòå÷åñòâåííîé ñîöèîëîãèè ñ íà÷à-
ëà 1970-õ ãã., îäíàêî â çàâåðøåííîé è öåëîñòíîé ôîðìå ýòîò âèä
êîíñóëüòèðîâàíèÿ ïðî÷íî âîøåë â ïðàêòèêó ëèøü ñ ñåðåäèíû
1980-õ ãã. Ïî÷åìó â ñîöèîëîãèè, à íå â íàóêå óïðàâëåíèÿ èëè
ýêîíîìèêå? Ñïåöèôèêà ñîöèîëîãè÷åñêîãî ïîäõîäà ê óïðàâëåíèþ
è îðãàíèçàöèè ñîñòîèò âî âçãëÿäå íà ýòè ñôåðû ñî ñòîðîíû ÷å-
ëîâåêà, ïåðñîíàëà, ðóêîâîäèòåëåé. Ìíîãèå êîíñóëüòàíòû ðóêî-
âîäñòâóþòñÿ ñåãîäíÿ èäååé ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèé ÷åðåç ðàçâè-
òèå ÷åëîâåêà — ïðåäñòàâèòåëÿ ýòèõ îðãàíèçàöèé. È äåéñòâè-
òåëüíî, áåç êà÷åñòâåííûõ èçìåíåíèé â ñîçíàíèè ëþäåé, áåç èç-
ìåíåíèÿ õàðàêòåðà èõ âçàèìîäåéñòâèÿ è äåÿòåëüíîñòè íè â óï-
ðàâëåíèè, íè â îðãàíèçàöèè â öåëîì èçìåíèòüñÿ íè÷åãî íå ìî-
æåò â ïðèíöèïå.

Ïîýòîìó “÷åëîâåêî-îðèåíòèðîâàííûå” ñðåäñòâà, ìåòîäû è ôîð-
ìû ðàáîòû, ðàçðàáàòûâàåìûå è èñïîëüçóåìûå èìåííî ñîöèîëîãà-
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ìè, äàþò ñåãîäíÿ íàèáîëåå îùóòèìûå ðåçóëüòàòû â ïðàêòèêå.
Èííîâàöèîííîå êîíñóëüòèðîâàíèå, ïîñòðîåííîå âî ìíîãîì íà
ìåòîäàõ ñîöèîëîãèè è ñîöèàëüíîé ïñèõîëîãèè, íàïðàâëåíî íà
îáåñïå÷åíèå ïðîöåññîâ îáíîâëåíèÿ è ðàçâèòèÿ âñåõ ñôåð æèçíè
÷åëîâåêà è åãî ñàìîãî ïîñðåäñòâîì ñîäåéñòâèÿ ðåøåíèþ ïåðñ-
ïåêòèâíûõ ïðîáëåì è íåïðåðûâíîãî îáíîâëåíèÿ åãî ìåòîäè÷å-
ñêîãî àðñåíàëà. Èííîâàöèîííîå êîíñóëüòèðîâàíèå èñïîëüçóåòñÿ
òàì è òîãäà, ãäå è êîãäà âñå äðóãèå âèäû êîíñóëüòèðîâàíèÿ è ïî-
ìîùè “íå ñðàáàòûâàþò”. Â êà÷åñòâå îñíîâíûõ îñîáåííîñòåé èí-
íîâàöèîííîãî êîíñóëüòèðîâàíèÿ ìîæíî âûäåëèòü ñëåäóþùåå:

 îðèåíòàöèÿ íà áóäóùåå ñîöèàëüíîé ñèñòåìû;

 îðèåíòàöèÿ íà ñîöèàëüíóþ ñèñòåìó êàê öåëîñòíîñòü;

 îðèåíòàöèÿ íà óíèêàëüíûå îñîáåííîñòè ñîöèàëüíîé
ñèñòåìû, íà åå ñïåöèôèêó è îòëè÷èÿ îò äðóãèõ ñîöè-
àëüíûõ ñèñòåì;

 ó÷åò ñïîíòàííûõ, ñëó÷àéíûõ, ñèòóàöèîííûõ ïðîÿâëå-
íèé æèçíè ñîöèàëüíîé ñèñòåìû;

 ðàññìîòðåíèå ÷åëîâåêà êàê öåíòðàëüíîãî çâåíà íà âñåõ
ýòàïàõ êîíñóëüòèðîâàíèÿ;

 ïîíèìàíèå è ñîõðàíåíèå êîíòåêñòà æèçíè ñîöèàëüíîé
ñèñòåìû;

 îðèåíòàöèÿ êàê íà ðàçâèòèå, óëó÷øåíèå ôóíêöèîíèðî-
âàíèÿ ñîöèàëüíîé ñèñòåìû, òàê è íà ñîõðàíåíèå òðàäè-
öèé;

 îòêàç îò àáñîëþòèçàöèè ïðîøëîãî îïûòà;

 óâàæåíèå èíòåëëåêòóàëüíîé ñôåðû, èñïîëüçîâàíèå
âñåõ åå äîñòèæåíèé;

 ñòèìóëèðîâàíèå ïðåäñòàâèòåëåé îðãàíèçàöèé ê ñàìî-
ñòîÿòåëüíîìó è òâîð÷åñêîìó ïîèñêó ðåøåíèé;

 îðèåíòàöèÿ íà ïåðåäà÷ó ñïîñîáîâ è ìåòîäîâ áîëåå óñ-
ïåøíîé äåÿòåëüíîñòè;

 ðàáîòà ñî ñòåðåîòèïàìè â öåëÿõ èõ êðèòè÷åñêîãî àíà-
ëèçà, èñïîëüçîâàíèÿ è ïðåîäîëåíèÿ;
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 îðèåíòàöèÿ íà ïîâûøåíèå ó ëþäåé ïðàêòè÷íîñòè, òðåç-
âîñòè, îñìîòðèòåëüíîñòè, íà òî, ÷òîáû íå ïîðîæäàòü èë-
ëþçèé;

 ñòðåìëåíèå ê ñîêðàùåíèþ âðåìåíè âçàèìîäåéñòâèÿ ñ
îðãàíèçàöèåé, íåäîïóùåíèå “êîíñóëüòàöèîííîãî íàðêî-
ìàíñòâà”.

Ðàçâèòîñòü ôîðì êîíñóëüòàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè, åå ìåòîäîâî-
îðóæåííîñòü îïðåäåëÿþò åå ýôôåêòèâíîñòü. Íî êîíñóëüòàíòû
÷àñòî ñòàëêèâàþòñÿ ñ ñèòóàöèÿìè è ïðîáëåìàìè ïðèíöèïèàëüíî
íîâûìè, äëÿ êîòîðûõ ìåòîäû åùå íå âûðàáîòàíû. Â òàêèõ ñèòóà-
öèÿõ, ïîñêîëüêó æèçíü îñòàíîâèòüñÿ íå ìîæåò, èííîâàöèîííûé
êîíñóëüòàíò èäåò ëèáî ïî ïóòè ñàìîñòîÿòåëüíîãî êîíñòðóèðîâà-
íèÿ ñðåäñòâ ðàáîòû â õîäå ñàìîé ýòîé ðàáîòû, ëèáî ïî ïóòè
îðãàíèçàöèè òàêîãî êîíñòðóèðîâàíèÿ ñèëàìè ó÷àñòíèêîâ ðàáî-
òû, ýêñïåðòîâ è êîíñóëüòàíòîâ. Âî âòîðîì ñëó÷àå êîíñóëüòàíò
âûñòóïàåò â ðîëè ôàñèëèòàòîðà, ïîìîãàþùåãî ðàñêîâàòü òâîð-
÷åñêîå ìûøëåíèå ëþäåé è âûéòè íà ïðèíöèïèàëüíî íîâûå ñïî-
ñîáû ðåøåíèÿ ïðîáëåìû.

Âåñüìà ïðîäóêòèâíûì îêàçàëñÿ ïîäõîä ê êîíñòðóèðîâàíèþ
ñðåäñòâ äàëüíåéøåé ðàáîòû, ñòðîÿùèéñÿ íà îñíîâå êîíöåïöèè
ñèòóàöèîííûõ ñòðóêòóð. Ïîñëåäíèå ïðåäñòàþò â âèäå âðåìåí-
íûõ, âèðòóàëüíûõ (âîçìîæíîñòíûõ) îáðàçîâàíèé â ñòðóêòóðå ñî-
öèàëüíûõ ñèñòåì, ñóùåñòâåííî âëèÿþùèõ íà ñèòóàöèþ è çàäàþ-
ùèõ ñâîè òðåáîâàíèÿ ê ðàáîòå êîíñóëüòàíòîâ. “Ñèòóàöèîííàÿ
ñòðóêòóðà” êàê öåëîñòíàÿ ñîâîêóïíîñòü ïîçèöèé, îðèåíòàöèè è
äåéñòâèé ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè èíäóöèðóåòñÿ ñèòóàöèåé íîâîââå-
äåíèÿ, êîíôëèêòà, íåîáõîäèìîñòè ñóùåñòâåííûõ èçìåíåíèé â
îðãàíèçàöèè èëè âìåøàòåëüñòâîì êîíñóëüòàíòà. Ñ âîçíèêíîâå-
íèÿ òàêèõ ñòðóêòóð ÷àñòî íà÷èíàþòñÿ ðàäèêàëüíûå èçìåíåíèÿ â
îðãàíèçàöèè. Îáíàðóæåíèå, ôèêñàöèÿ è àíàëèç ýòèõ “ñëàáûõ
ñèãíàëîâ” ñîöèàëüíîé ñèñòåìû:

1) ïîçâîëÿþò îáíàðóæèâàòü õàðàêòåð âîçäåéñòâèÿ, ïîðî-
äèâøåãî ñèòóàöèîííóþ ñòðóêòóðó,

2) äàþò âîçìîæíîñòü èçó÷àòü ñîöèàëüíóþ ñèñòåìó ïî åå
ðåàêöèÿì íà âîçäåéñòâèÿ,

3) ñëóæàò ñïîñîáîì àïðîáèðîâàíèÿ âíîâü ñîçäàâàåìûõ
ñðåäñòâ, ïîçâîëÿþùèì â êâàçèýêñïåðèìåíòàëüíîì ðå-
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æèìå êîððåêòèðîâàòü ðàçðàáîòêó è èñïîëüçîâàíèå íî-
âûõ ñðåäñòâ,

4) ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ êàê ñïîñîá ïðåäâîñõèùåíèÿ è
ïðîãíîçèðîâàíèÿ âîçìîæíûõ áóäóùèõ èçìåíåíèé â ñè-
ñòåìå è óïðàâëÿòü èìè.

Îäíà èç áàçîâûõ îñîáåííîñòåé èííîâàöèîííîãî êîíñóëüòèðîâà-
íèÿ — ñïåöèôèêà ðàáîòû êîíñóëüòàíòà ñ ïðåäñòàâèòåëÿìè çà-
êàç÷èêà. Îñíîâíîé èäååé, â ñîîòâåòñòâèè ñ êîòîðîé ñòðîèòñÿ ðà-
áîòà èííîâàöèîííûõ êîíñóëüòàíòîâ, ÿâëÿåòñÿ ñîêðàòîâñêàÿ èäåÿ
ìàéåâòèêè, òî åñòü èñêóññòâà ïîìîùè ðîæäåíèþ íîâûõ èäåé,
íîâîãî ïîíèìàíèÿ, îñîçíàíèÿ òîé èëè èíîé ñèòóàöèè, ïðîáëå-
ìû, ìûñëè. Ñîêðàò ñ÷èòàë, ÷òî çà íåèìåíèåì ñîáñòâåííîé ìóä-
ðîñòè ó÷èòü äðóãèõ ëþäåé ÷åìó-ëèáî îí íå ìîæåò, çàòî ìîæåò
èñêóñíîé ïîñòàíîâêîé âîïðîñîâ “ïîáóæäàòü äðóãèõ íàõîäèòü
èñòèíó”. Ñòàâÿ ñâîè âîïðîñû, Ñîêðàò ñàì íå çíàë îòâåòà íà íèõ.
Îòâåò ðîæäàëñÿ â ñîçíàíèè äðóãèõ ëþäåé ñ åãî ïîìîùüþ. Â
ýòîì ñîñòîÿëà åãî ýòè÷åñêàÿ ïîçèöèÿ è åãî ìåòîä. Â íàøå âðåìÿ
èäåÿ ìàéåâòèêè ÷àñòè÷íî âîçðîæäåíà â îáëàñòè ñîöèàëüíî-ïñè-
õîëîãè÷åñêîãî òðåíèíãà, ãäå îäíà èç òåõíèê ðàáîòû âåäóùåãî
òðàêòóåòñÿ êàê ðàáîòà ôàñèëèòàòîðà, òî åñòü ÷åëîâåêà, êîòîðûé
ñïîñîáñòâóåò, ïîìîãàåò ãðóïïîâîìó ðàçâèòèþ, îáëåã÷àåò ðåøå-
íèå çàäà÷è ãðóïïîé. Âîçìîæíîñòè ìàéåâòèêè øèðîêî èñïîëüçó-
þòñÿ è ðàñêðûâàþòñÿ â èííîâàöèîííîì êîíñóëüòèðîâàíèè. Ïðè-
ìåíèòåëüíî ê ðàáîòå êîíñóëüòàíòîâ ýòîò ìåòîä ðàññìàòðèâàåòñÿ
êàê ïîìîùü ó÷àñòíèêàì ðàáîòû â ïðîöåññå ðåøåíèÿ èìè ñâîèõ
ïðîáëåì, ïðè îêàçàíèè êîòîðîé êîíñóëüòàíò íå âìåøèâàåòñÿ â
êîíêðåòíîå ñîäåðæàíèå ðàáîòû, à äåéñòâóåò ïðåèìóùåñòâåííî
êàê îðãàíèçàòîð òâîð÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè. Âûðàáàòûâàåìûå
èäåè è ðåøåíèÿ ïðîõîäÿò çàòåì ýêñïåðòèçó ñ ïðèãëàøåíèåì
êâàëèôèöèðîâàííûõ ñïåöèàëèñòîâ-ýêñïåðòîâ. Òàêîé ïîäõîä ïî-
çâîëÿåò ýôôåêòèâíî ðàáîòàòü íàä ðåøåíèåì ïðîáëåì â ðàçíûõ
îòðàñëÿõ íàðîäíîãî õîçÿéñòâà è ðàçíûõ ñôåðàõ îáùåñòâåííîé
æèçíè, íà÷èíàÿ ñ ïðîèçâîäñòâà è óïðàâëåíèÿ è çàêàí÷èâàÿ
êóëüòóðîé, ïðîñâåùåíèåì è ìåäèöèíîé. Ìàéåâòèêà îòíîñèòñÿ ê
òàê íàçûâàåìûì “ìÿãêèì” ìåòîäàì, è ñîäåðæàíèå ñòàâÿùèõñÿ
âîïðîñîâ ìîæåò øèðîêî âàðüèðîâàòüñÿ. Íåèçìåííûì îñòàåòñÿ
ïðèíöèï: èäåÿ íà÷èíàåò ðîæäàòüñÿ â âîïðîñå.
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3. ÌÎÄÅËÜ ÈÍÍÎÂÀÖÈÎÍÍÎÃÎ
ÊÎÍÑÓËÜÒÈÐÎÂÀÍÈß

Îáîáùèâ ìíîãîëåòíèé îïûò, ìîæíî ïðåäëîæèòü êà÷åñòâåííóþ
ìîäåëü èííîâàöèîííîãî êîíñóëüòèðîâàíèÿ, â îñíîâó êîòîðîé
ëåãëè ïðåäñòàâëåíèÿ î ïðèðîäå êîíñóëüòèðîâàíèÿ êàê ïðîôåñ-
ñèîíàëüíîé äåÿòåëüíîñòè, âïåðâûå ñôîðìóëèðîâàííûå Þ. Âîîã-
ëàéäîì.

1. Èííîâàöèîííîå êîíñóëüòèðîâàíèå — ýòî ïðîôåññèîíàëüíàÿ
ïîìîùü ðóêîâîäèòåëÿì è ïåðñîíàëó îðãàíèçàöèè â ïðèíöèïè-
àëüíî íîâîì ðåøåíèè ñëîæíûõ íåñòàíäàðòíûõ ïðîáëåì èõ æèç-
íè è äåÿòåëüíîñòè.

Â ýòîì ïóíêòå ïîä÷åðêèâàåòñÿ íåñêîëüêî îñíîâîïîëàãàþùèõ ìî-
ìåíòîâ. Òàê, êîíñóëüòàöèîííàÿ äåÿòåëüíîñòü ðàññìàòðèâàåòñÿ
çäåñü â êà÷åñòâå ïðîôåññèîíàëüíîé, ÷òî èñêëþ÷àåò ðàáîòó â êà-
÷åñòâå êîíñóëüòàíòîâ òåõ, êòî ñïåöèàëèçèðóåòñÿ â äðóãèõ îáëàñ-
òÿõ, ïîñêîëüêó êîíñóëüòèðîâàíèå áåç ñïåöèàëüíîé ïîäãîòîâêè è
êâàëèôèêàöèè áóäåò ïðîôàíàöèåé è äèñêðåäèòàöèåé ýòîé äåÿ-
òåëüíîñòè. Èííîâàöèîííîå êîíñóëüòèðîâàíèå — äåÿòåëüíîñòü
ñåðâèñíàÿ, îáñëóæèâàþùàÿ, îòíîñÿùàÿñÿ ê ñôåðå èíòåëëåêòóàëü-
íûõ óñëóã (“ïîìîùü”), ïðåäîñòàâëÿåìûõ â ïåðâóþ î÷åðåäü ðóêî-
âîäèòåëÿì è ñïåöèàëèñòàì îðãàíèçàöèè, à òàêæå âñåìó åå ïåð-
ñîíàëó. Îðèåíòèðóåòñÿ ýòîò âèä êîíñóëüòèðîâàíèÿ íà ïîèñê è
âûðàáîòêó ïðèíöèïèàëüíî íîâûõ ðåøåíèé, ÷òî òðåáóåò âëàäåíèÿ
îãðîìíûì êîëè÷åñòâîì ñîîòâåòñòâóþùèõ ìåòîäîâ è òåõíèê. Â
êà÷åñòâå ãëàâíîãî “îáúåêòà”, ê êîòîðîìó ïðèëàãàþòñÿ óñèëèÿ
êîíñóëüòàíòîâ, ðàññìàòðèâàþòñÿ íåñòàíäàðòíûå ïðîáëåìû.
Ïðè÷åì íà ïåðâîì ìåñòå îêàçûâàþòñÿ ïðîáëåìû æèçíè, à íà âòî-
ðîì — ïðîáëåìû äåÿòåëüíîñòè ðóêîâîäèòåëåé è ïåðñîíàëà
îðãàíèçàöèè.

2. Êîíñóëüòàíò, ñïåöèàëèçèðóþùèéñÿ â îáëàñòè èííîâàöèîí-
íîãî êîíñóëüòèðîâàíèÿ, âûñòóïàåò íå êàê íîñèòåëü íåêîòî-
ðîé ñîäåðæàòåëüíîé òî÷êè çðåíèÿ, à êàê ïîìîùíèê ïðè âûðà-
áîòêå òàêîâîé ñàìèìè ÷ëåíàìè îðãàíèçàöèè.

Ýòî ïîëîæåíèå îòðàæàåò îäíó èç ñàìûõ ñèëüíûõ ñòîðîí ìåòîäî-
ëîãè÷åñêîãî èëè ïðîöåññíîãî êîíñóëüòèðîâàíèÿ — îòêàç îò
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íàâÿçûâàíèÿ çàêàç÷èêó ñâîåé (ðàçóìååòñÿ, “ñàìîé ëó÷øåé” è
“ñàìîé êîìïåòåíòíîé”) òî÷êè çðåíèÿ íà ðåøåíèå ïðîáëåìû.
Êîíñóëüòàíò íå ïîäñêàçûâàåò ñâîå ðåøåíèå, êîòîðîå âûðàáàòû-
âàëîñü êîãäà-òî äðóãèìè ëþäüìè (ïóñòü äàæå ñàìèì êîíñóëüòàí-
òîì) è â äðóãîé ñèòóàöèè, à ñîçäàåò óñëîâèÿ äëÿ åãî âûðàáîòêè
êîíêðåòíûìè ëþäüìè â êîíêðåòíîé ñèòóàöèè äëÿ êîíêðåòíîé
ïðîáëåìû. Óïðàâëåíèå è îðãàíèçàöèþ ðàçâèâàþò åå ÷ëåíû, à íå
êîíñóëüòàíò, ïîýòîìó, êîãäà ñàìè ÷ëåíû îðãàíèçàöèè âûðàáàòû-
âàþò ðåøåíèå äëÿ ñâîåé ïðîáëåìû, îíè ó÷èòûâàþò ñîòíè, à òî è
òûñÿ÷è ôàêòîðîâ, íåäîñòóïíûõ ÷åëîâåêó ñî ñòîðîíû. Ïðè ýòîì
îíè ñòàíîâÿòñÿ àâòîðàìè ðåøåíèÿ, ÷òî ÿâëÿåòñÿ îäíîé èç ãëàâ-
íûõ ïðåäïîñûëîê åãî ïðàêòè÷åñêîé ðåàëèçàöèè, ïîñêîëüêó îíè
ñòàíîâÿòñÿ ëèöàìè çàèíòåðåñîâàííûìè. Ðåàëèçàöèÿ æå “ñîâåòîâ
ïîñòîðîííèõ”, êàê ïðàâèëî, ÿâíî èëè òàéíî áëîêèðóåòñÿ. Êîíå÷-
íî, êîíñóëüòàíò ìîæåò, à âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ è äîëæåí èìåòü
ñâîþ ïðîôåññèîíàëüíóþ òî÷êó çðåíèÿ íà ðåøåíèå ïðîáëåìû.
Îäíàêî ýòà òî÷êà çðåíèÿ, âî-ïåðâûõ, äîëæíà ïðåäëàãàòüñÿ áåç
óêàçàíèÿ àâòîðñòâà êîíñóëüòàíòà èëè ôèêñàöèè åãî ïðåäïî÷òå-
íèé, âî-âòîðûõ, äîëæíà îáñóæäàòüñÿ íàðÿäó ñ äðóãèìè, áûòü ðÿ-
äîïîëîæåííîé. Ìíîãèå êîíñóëüòàíòû — ñïåöèàëèñòû â îáëàñòè
óïðàâëåíèÿ è îðãàíèçàöèè. Íî íå ñëåäóåò çàáûâàòü, ÷òî ëþáûå
ïðîôåññèîíàëüíûå çíàíèÿ âñåãäà îãðàíè÷åíû, îñîáåííî êîãäà
ðå÷ü èäåò îá èõ ïðèìåíåíèè äëÿ ðåøåíèÿ êîíêðåòíîãî ïðàêòè-
÷åñêîãî âîïðîñà â îðãàíèçàöèè, ñ êîòîðîé êîíñóëüòàíò òîëüêî
÷òî ïîçíàêîìèëñÿ. Àáñîëþòèçàöèÿ ñâîåãî ïðîôåññèîíàëèçìà
îïàñíà âñåãäà.

3. Ãëàâíàÿ çàäà÷à êîíñóëüòàíòà — çàïóñê ìåõàíèçìîâ ñàìîóï-
ðàâëåíèÿ, ñàìîîðãàíèçàöèè è ñàìîðàçâèòèÿ.

Êîíñóëüòàíò ðàáîòàåò ðàäè òîãî, ÷òîáû â äàëüíåéøåì îí ñòàë
çäåñü íå íóæåí. Íà Çàïàäå â ðÿäå ñòðàí âðà÷àì ïëàòÿò íå çà ëå-
÷åíèå áîëåçíè, à çà òî âðåìÿ, êîãäà ÷åëîâåê çäîðîâ. Åñëè êëèåíò
íà÷èíàåò èñïûòûâàòü íóæäó â ïîñòîÿííîé îïåêå êîíñóëüòàíòà,
çíà÷èò, åãî æèçíåñïîñîáíîñòü, îïðåäåëÿåìàÿ âîçìîæíîñòüþ ñà-
ìîñòîÿòåëüíî óïðàâëÿòü è ðàçâèâàòüñÿ, îêàçàëàñü íà íèçêîì
óðîâíå. Ýòî ìîæíî ñ÷èòàòü íåñîìíåííûì áðàêîì â ðàáîòå êîí-
ñóëüòàíòà. Ïîýòîìó ãîðäèòüñÿ ïîâòîðíûìè îáðàùåíèÿìè êëèåí-
òà, êàê ýòî äåëàþò ìíîãèå êîíñóëüòàíòû, íå ñòîèò. È òåì íå ìå-
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íåå åäâà ëè íå âñå êîíñóëüòàíòû èçìåðÿþò ýôôåêòèâíîñòü ñâîåé
ðàáîòû — íàðÿäó ñ äðóãèìè — ïîêàçàòåëåì ïîâòîðíûõ îáðàùå-
íèé. ×àñòî ýòî îáîñíîâûâàåòñÿ çàêîíîì Ïàðåòî, êîòîðûé ãëàñèò,
÷òî 20% ïîñòîÿííûõ êëèåíòîâ äàþò 80% ïðèáûëè. Îäíàêî òî,
÷òî ïðèìåíèìî â îáëàñòè òîâàðíîãî ðûíêà, íå âñåãäà ìîæåò ñî-
îòâåòñòâîâàòü ðûíêó óñëóã, îñîáåííî òàêèõ ñïåöèôè÷íûõ, êàê
ìåäèöèíà è êîíñóëüòèðîâàíèå.

4. Êîíñóëüòàíò — â ïåðâóþ î÷åðåäü íîñèòåëü îáùå÷åëîâå÷å-
ñêèõ è îáùåñîöèàëüíûõ öåííîñòåé.

“Ñèñòåìà êîîðäèíàò”, â êîòîðîé ðàáîòàåò êîíñóëüòàíò, îïðåäåëÿ-
åòñÿ íîðìàìè è öåííîñòÿìè, ïðèñóùèìè ÷åëîâåêó êàê ðîäîâîìó
ñóùåñòâó. Ýòîò âûñøèé óðîâåíü îðèåíòèðîâ ïîçâîëÿåò êîíñóëü-
òàíòó èçáåæàòü îãðàíè÷åííîñòè êóëüòóðíûõ ïàðàäèãì, ðåãóëè-
ðóþùèõ äåÿòåëüíîñòü ÷åëîâåêà â ðàçëè÷íûõ ñôåðàõ æèçíè, à
òàêæå ïàðàäèãì íàó÷íûõ è ôèëîñîôñêèõ, òîðæåñòâóþùèõ ñåãîä-
íÿ, íî òåðÿþùèõ ñâîþ ñèëó è çàìåíÿåìûõ äðóãèìè çàâòðà. Îïè-
ðàÿñü íà îáùå÷åëîâå÷åñêèå íîðìû è öåííîñòè, êîíñóëüòàíò â
õîäå ñâîåé ðàáîòû èñïîëüçóåò âñå, ÷òî íàêîïèë çà ñâîþ æèçíü.
Òàêîé ïîäõîä ïîçâîëÿåò èçáåæàòü ïðè÷èíåíèÿ óùåðáà êîìó áû
òî íè áûëî äàæå â ðûíî÷íûõ óñëîâèÿõ.

5. Êàê ïðîôåññèîíàë êîíñóëüòàíò äîëæåí ñòðåìèòüñÿ áûòü
äæåíåðàëèñòîì, òî åñòü:

 îáñóæäàòü îòäåëüíûå âîïðîñû ñ ó÷åòîì öåëîãî è â åãî
êîíòåêñòå;

 ó÷èòûâàòü â ëþáîì îáñóæäåíèè ïðàâîâûå, ýêîíîìè÷å-
ñêèå, ïîëèòè÷åñêèå, ïñèõîëîãè÷åñêèå, ýêîëîãè÷åñêèå è
äðóãèå àñïåêòû;

 óìåòü ïðåäâèäåòü ñîîòâåòñòâóþùèå ïîñëåäñòâèÿ;

 ðàçáèðàòüñÿ âî âñåõ óðîâíÿõ ñîöèàëüíîãî óïðàâëåíèÿ è
ðåãóëÿöèè, ïîñêîëüêó âñå îíè îðãàíè÷íî âçàèìîñâÿçàíû;

 ïðèâëåêàòü äëÿ ðåøåíèÿ óçêîñïåöèàëüíûõ âîïðîñîâ
ýêñïåðòîâ è ñïåöèàëèñòîâ.
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6. Êîíñóëüòèðîâàíèå — ïðèíöèïèàëüíî íåôîðìàëüíàÿ äåÿ-
òåëüíîñòü, ÿâëÿþùàÿñÿ â çíà÷èòåëüíîé ìåðå èñêóññòâîì.

Îäèí èç íàèáîëåå èíòåðåñíî ðàáîòàþùèõ îòå÷åñòâåííûõ êîí-
ñóëüòàíòîâ Ñ.Ð. Ôèëîíîâè÷ âûñêàçàë ìûñëü î òîì, ÷òî êîíñóëüòè-
ðîâàíèå — ýòî “ñîñòîÿíèå äóøè”. Ìíîãèå âåäóùèå êîíñóëüòàíòû
íåîäíîêðàòíî ïîä÷åðêèâàëè, ÷òî êîíñóëüòèðîâàíèå — òâîð÷å-
ñêàÿ äåÿòåëüíîñòü. Â ïîäãîòîâêå êîíñóëüòàíòîâ-èííîâàòîðîâ
óæå ñ êîíöà 1980-õ ãîäîâ ìû èñïîëüçîâàëè àâòîðñêèå ìàñòåð-
ñêèå, êàê ýòî ïðèíÿòî â òâîð÷åñêèõ âóçàõ. Ïîïûòêè òåõíîëîãèçè-
ðîâàòü êîíñóëüòàöèîííóþ äåÿòåëüíîñòü, àêòèâíî ïðåäïðèíèìàâ-
øèåñÿ â ñåðåäèíå 70-õ — íà÷àëå 80-õ ãîäîâ, çàêîí÷èëèñü ïðè-
çíàíèåì íàèáîëåå ïðîäâèíóòûìè êîíñóëüòàíòàìè ïðèíöèïèàëü-
íîé íåâîçìîæíîñòè ýòî ñäåëàòü. Ìîæíî, êîíå÷íî, íàó÷èòü ïåòü
÷åëîâåêà, íå èìåþùåãî ñëóõà è ãîëîñà. Íî âðÿä ëè åãî ïåíèå äî-
ñòàâèò êîìó-ëèáî óäîâîëüñòâèå. Òàê è â êîíñóëüòèðîâàíèè: òåõ-
íèêîé âëàäåþò ìíîãèå, à íàñòîÿùèé óñïåõ ïðèõîäèò ê åäèíèöàì.

7. Êîíñóëüòàíò ðàáîòàåò ñ êëþ÷åâûìè ôèãóðàìè îðãàíèçàöèè,
ñ åå “ÿäðîì”, ñïîñîáñòâóÿ ñòàíîâëåíèþ óïðàâëåí÷åñêîé êî-
ìàíäû.

Ñóáúåêò ïðàêòè÷åñêèõ èçìåíåíèé â îðãàíèçàöèè — ãðóïïà, êî-
ìàíäà. Ðóêîâîäèòåëü îðãàíèçàöèè, ïóñòü äàæå î÷åíü ñèëüíûé è
êîìïåòåíòíûé, íè÷åãî íå ñìîæåò ñäåëàòü, åñëè åãî èäåè íå ïîä-
äåðæèò ãðóïïà àâòîðèòåòíûõ ïîìîùíèêîâ. Ñàìîðàçâèòèå îðãà-
íèçàöèè âîîáùå — ïðîöåññ, êîòîðûé ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿ
òîëüêî êîìàíäîé. Îòñþäà óðîâåíü æèçíåñòîéêîñòè îðãàíèçà-
öèè — ïðÿìîå ñëåäñòâèå íàëè÷èÿ èëè îòñóòñòâèÿ â íåé óïðàâ-
ëåí÷åñêîé êîìàíäû, âçÿâøåé íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü çà åå âû-
æèâàíèå è ðàçâèòèå. Â èííîâàöèîííîì êîíñóëüòèðîâàíèè îñî-
áîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ èäåíòèôèêàöèè ëèö è ãðóïï, èìåþùèõ
íàèáîëüøåå âëèÿíèå íà ïðèíÿòèå ñòðàòåãè÷åñêè âàæíûõ ðåøå-
íèé (“êëþ÷åâûõ ôèãóð”), è ñîãëàñîâàíèþ èõ èíòåðåñîâ â ðàìêàõ
åäèíîé óïðàâëåí÷åñêîé êîìàíäû. Òàêèì ñïîñîáîì ðåàëèçóåòñÿ
îðèåíòàöèÿ íà ðàáîòó ñ “ýëèòàìè” îðãàíèçàöèè, îïðåäåëÿþùèìè
åå ñóäüáó â áóäóùåì. Ýòà ðàáîòà îñíîâûâàåòñÿ íà ìåòîäîëîãè-
÷åñêèõ ïðèíöèïàõ ðåïðåçåíòàöèîííîãî ìîäåëèðîâàíèÿ, ñîñòîÿ-
ùåãî â òîì, ÷òî òðàíñôîðìàöèè â îðãàíèçàöèè, åñëè â íèõ åñòü
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íåîáõîäèìîñòü, íà÷èíàþòñÿ ñ òðàíñôîðìàöèé â åå “ÿäðå”, â “ýëè-
òàõ”, â ñðåäå êëþ÷åâûõ ôèãóð, êîòîðûå ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê
“ãåíû” îðãàíèçàöèè, ïðåäñòàâëÿþùèå, ðåïðåçåíòèðóþùèå â ðà-
áîòå ñ êîíñóëüòàíòàìè åå îñíîâíûå îñîáåííîñòè è õàðàêòåðíûå
÷åðòû.

8. Êîíñóëüòàíò èñïîëüçóåò ãðóïïîâûå ôîðìû è ìåòîäû ðàáî-
òû, ïîçâîëÿþùèå îðãàíè÷íî ñîåäèíÿòü èññëåäîâàíèå (äèàãíîñ-
òèêó), ïðàêòè÷åñêóþ ðàáîòó ïî ðåøåíèþ ïðîáëåì è îáó÷åíèå.

×òîáû ðåøèòü ïðîáëåìó, ëþäè äîëæíû ðàçîáðàòüñÿ â ñèòóàöèè,
ïîíÿòü, â ÷åì ñóòü è ãëóáèííûå ïðè÷èíû ïðîáëåìû, ÷åì è êàê îíà
èì ìåøàåò è ò.ä., äëÿ ÷åãî íåîáõîäèìî èçó÷èòü, èññëåäîâàòü ýòó
ïðîáëåìó. Ðåøåíèå ïðîáëåìû êàê íà èíòåëëåêòóàëüíî-èíôîðìà-
öèîííîì óðîâíå, òàê è íà óðîâíå ïðàêòè÷åñêîì, òàêæå òðåáóåò
âëàäåíèÿ ñðåäñòâàìè ýòîãî ðåøåíèÿ, óìåíèÿìè è íàâûêàìè ïðî-
èçâîäèòü ñîîòâåòñòâóþùèå äåéñòâèÿ, ïðåäïîëàãàåò îïðåäåëåí-
íûé ñòðîé ìûøëåíèÿ è ñîñòîÿíèå ñîçíàíèÿ. Äëÿ òîãî ÷òîáû
ïðåäñòàâèòåëè îðãàíèçàöèè ìîãëè èçó÷àòü è ðåøàòü ïðîáëåìû,
îíè äîëæíû óìåòü ýòî äåëàòü. Åñëè îíè íå óìåþò ýòîãî äåëàòü, î
÷åì ñâèäåòåëüñòâóåò íàëè÷èå ó íèõ ïðîáëåì, èõ íàäî îáó÷èòü
ýòîìó. Òàêèì îáðàçîì, åäèíñòâî èçó÷åíèÿ, ðåøåíèÿ è îáó÷åíèÿ
âûñòóïàåò îäíèì èç îñíîâîïîëàãàþùèõ ìåòîäîëîãè÷åñêèõ ïðèí-
öèïîâ ðàáîòû êîíñóëüòàíòà, îðèåíòèðóþùåãîñÿ íà ðåàëüíîå ðàç-
âèòèå îðãàíèçàöèè è ëþäåé, åå ïðåäñòàâëÿþùèõ. Êàê ïîêàçàëà
ìíîãîëåòíÿÿ ïðàêòèêà, ýòîò ïðèíöèï äàåò íàèáîëüøèé ýôôåêò,
êîãäà îí ïðèìåíÿåòñÿ â ðàáîòå ñ ãðóïïàìè êàê ñóáúåêòàìè îðãà-
íèçàöèîííûõ òðàíñôîðìàöèé. Èìåííî ãðóïïîâûå ôîðìû è ìåòî-
äû ðàáîòû — íàèáîëåå áëàãîäàòíîå ïðîñòðàíñòâî äëÿ ðåàëèçà-
öèè ýòîãî âàæíåéøåãî ìåòîäîëîãè÷åñêîãî ïðèíöèïà.

9. Ñîõðàíåíèå êîíôèäåíöèàëüíîñòè — áàçîâàÿ ýòè÷åñêàÿ íîð-
ìà â ðàáîòå êîíñóëüòàíòà.

Êîíñóëüòàíò äîïóñêàåòñÿ “â ñâÿòàÿ ñâÿòûõ” îðãàíèçàöèè, ñ íèì,
êàê ñ âðà÷îì, ðàáîòíèêè îðãàíèçàöèè äåëÿòñÿ ñàìûì ñîêðîâåí-
íûì (èíà÷å îí íå ñìîæåò ïîìî÷ü). Êîãäà ïðèõîäèòñÿ èìåòü äåëî ñ
êîíôëèêòàìè, îí ÷àñòî îêàçûâàåòñÿ “ìåæäó äâóõ îãíåé”. È ãëàâ-
íîå, ÷òî ïîçâîëÿåò êëèåíòó ñîõðàíÿòü äåëîâûå è äîâåðèòåëüíûå
îòíîøåíèÿ ñ êîíñóëüòàíòîì, — óâåðåííîñòü â òîì, ÷òî êîíñóëü-
òàíò íèêîìó, íèãäå è íèêîãäà íå áóäåò ðàññêàçûâàòü î òîì, ÷òî
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óçíàë îá îðãàíèçàöèè, åå ëþäÿõ, èõ ïðîáëåìàõ è âçàèìîîòíîøå-
íèÿõ. Íàðóøåíèå ýòîé íîðìû âëå÷åò çà ñîáîé íå òîëüêî ïîäìî-
÷åííóþ ðåïóòàöèþ êîíñóëüòàíòà è, êàê ñëåäñòâèå, ïîòåðþ çàêà-
çîâ è âîçìîæíîñòè çàðàáàòûâàòü íà õëåá, íî è ïðÿìóþ óãðîçó
æèçíè è çäîðîâüþ. Êîíôèäåíöèàëüíîñòü — ýòî â ïåðâóþ î÷åðåäü
îòâåòñòâåííîñòü, êîòîðóþ êîíñóëüòàíò áåðåò íà ñåáÿ â ñôåðå äå-
ëîâûõ îòíîøåíèé. À ìåðà îòâåòñòâåííîñòè ìîæåò áûòü è âûñøåé.
Ó êëèåíòà ñëîæíåå îáñòîèò äåëî ñ êîíôèäåíöèàëüíîñòüþ èíôîð-
ìàöèè, ñâÿçàííîé ñ ðàáîòîé êîíñóëüòàíòà. Åñëè åìó ÷òî-ëèáî íå
ïîíðàâèëîñü, îí íå îñîáåííî çàáîòèòñÿ î òîì, êàêèå ïîñëåäñòâèÿ
äëÿ êîíñóëüòàíòà áóäóò èìåòü åãî íåãàòèâíûå îöåíêè â ðàçãîâî-
ðàõ. Â ýòîì îòíîøåíèè íàäî èäòè äâóìÿ ïóòÿìè: íå äàâàòü ïîâî-
äîâ äëÿ íåäîâîëüñòâà ñâîåé ðàáîòîé (“êëèåíò âñåãäà ïðàâ”) è çàê-
ëþ÷àòü “íà áåðåãó” ñèììåòðè÷íîå ñîãëàøåíèå î âçàèìíîé êîíôè-
äåíöèàëüíîñòè. Êñòàòè, â ïðàêòèêå îòå÷åñòâåííîãî êîíñóëüòèðî-
âàíèÿ áûë ñëó÷àé, êîãäà êëèåíòó, ïðåäñòàâèòåëü êîòîðîãî íà÷àë
ðàñïðîñòðàíÿòü íåãàòèâíóþ èíôîðìàöèþ î ðàáîòå êîíñóëüòàíòà,
áûëî ïðåäëîæåíî âûïëàòèòü øòðàô â ðàçìåðå 20 òûñÿ÷ äîëëàðîâ,
ïîñëå ÷åãî êîíôèäåíöèàëüíîñòü áûëà âîññòàíîâëåíà.

Óñïåõ êîíñóëüòèðîâàíèÿ çàâèñèò êàê îò êîíñóëüòàíòà, òàê è îò
êëèåíòà. Âåðíåìñÿ ê âîïðîñó î òîì, êàêèå ëþäè ìîãóò è êàêèå
ëþäè ðåàëüíî ñîçäàþò íîâîå â îðãàíèçàöèè, ïðîèçâîäÿò òðàíñ-
ôîðìàöèè è èçìåíåíèÿ, ðàçâèâàåò åå. Âåäü èìåííî îíè ñòàíîâÿò-
ñÿ çàêàç÷èêàìè èííîâàöèîííîãî êîíñóëüòèðîâàíèÿ Îäíàêî åñëè
ðóêîâîäèòåëü èëè ñïåöèàëèñò õîðîøî “âïèñàí” â ïðîèçâîäñòâåí-
íûå è êîëëåêòèâíûå ñâÿçè, åñëè îí óäîâëåòâîðåí ñâîèì ïîëîæå-
íèåì, êîëëåêòèâîì, ðàáîòîé, åñëè, íàêîíåö, ñ îêðóæàþùèìè ó
íåãî ñëîæèëèñü õîðîøèå óñòîé÷èâûå îòíîøåíèÿ, — ó íåãî âðÿä
ëè ïîÿâÿòñÿ ñòèìóëû ê òîìó, ÷òîáû ìåíÿòü ÷òî-ëèáî â ñâîåé ñè-
òóàöèè. Çíàÿ, ÷òî íîâîââåäåíèå ìîæåò âûçâàòü ñîïðîòèâëåíèå ó
åãî êîëëåã, ïîä÷èíåííûõ, ðóêîâîäèòåëåé, ïîñêîëüêó ïðàêòè÷åñêè
ëþáîå íîâøåñòâî âåäåò ê ìàëûì èëè áîëüøèì èçìåíåíèÿì â
ïðèâû÷íîì, îí äîëæåí èäòè íà ðèñê ïîòåðÿòü ñïîêîéíóþ æèçíü,
à âîçìîæíî, è ïðåèìóùåñòâà ñâîåãî ïîëîæåíèÿ. Ýòè ðàññóæäå-
íèÿ ïðèâîäÿò ê ìûñëè î òîì, ÷òî èííîâàòîðû — ýòî ëþäè âñåì
íåäîâîëüíûå, ñ ïðîáëåìàìè âî âçàèìîîòíîøåíèÿõ ñ ãðóïïîé,
êîíôëèêòíûå è íåóæèâ÷èâûå. Áëèçêîé òî÷êè çðåíèÿ ïðèäåðæè-
âàþòñÿ íåêîòîðûå çàðóáåæíûå èññëåäîâàòåëè, ðàçðàáàòûâàþùèå
òåîðèè “ìàðãèíàëüíîãî ÷åëîâåêà”, “ïåðèôåðèéíûõ ãðóïï”, “òåî-
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ðèþ íåóäîâëåòâîðåííîñòè” è ò.ï. Òàê, ñîãëàñíî êîíöåïöèè “ìàð-
ãèíàëüíîãî ÷åëîâåêà”, èííîâàöèè ñîçäàþòñÿ ãðóïïàìè ñîöèàëü-
íî-ïñèõîëîãè÷åñêèõ àóòñàéäåðîâ, íàõîäÿùèõñÿ íà ïåðèôåðèè
ñîöèàëüíûõ ñâÿçåé è ìàëî âëèÿþùèõ íà ïîëîæåíèå äåë â ãðóï-
ïå, îðãàíèçàöèè, îáùåñòâå (Â. Õàðòìàí). Ô. Ôþðñòåíáåðã â ñâîåé
òåîðèè “ïåðèôåðèéíûõ ãðóïï” óòâåðæäàåò, ÷òî ÷ëåíû òàêèõ
ãðóïï íå ÷óâñòâóþò ñåáÿ ñâÿçàííûìè ñ òðàäèöèîííûìè îáùå-
ñòâåííûìè ñòðóêòóðàìè è ëåãêî èäóò íà ðàçëè÷íûå èçìåíåíèÿ.
Ñîãëàñíî òåîðèè íåóäîâëåòâîðåííîñòè Õ. Áàðíåòòà, ÷åëîâåê
òîëüêî òîãäà èäåò íà íîâîââåäåíèÿ, êîãäà îí ñ èõ ïîìîùüþ íàäå-
åòñÿ ëó÷øå óäîâëåòâîðèòü ñâîè ïîòðåáíîñòè.

È äåéñòâèòåëüíî, ëþäè, íå ñòðàäàþùèå ôîáèåé ïî îòíîøåíèþ ê
íîâîìó, êàê ïîäàâëÿþùåå áîëüøèíñòâî, â êàêîé-òî ìåðå àñîöè-
àëüíû, îíè íåñêîëüêî âûïàäàþò èç îáðàçà ñðåäíåãî ñîöèàëèçèðî-
âàííîãî ÷åëîâåêà, ïîñêîëüêó íåñòàíäàðòíû (áûòü ñîöèàëèçèðî-
âàííûì = áûòü ñòàíäàðòíûì). Íî áîëüøèíñòâî òåõ, êòî âûñòóïàåò
â æèçíè êàê “àãåíò” è “ïðîâîäíèê” íîâîââåäåíèé, — ýòî ðóêîâî-
äèòåëè è ñïåöèàëèñòû, êàê ïðàâèëî, âëàäåþùèå ñèòóàöèåé è óï-
ðàâëÿþùèå åþ, íåñìîòðÿ íà ñîáñòâåííûé “òÿæåëûé õàðàêòåð” è
ñîïðîòèâëåíèå îêðóæàþùèõ. Èìåííî çà ñ÷åò ýòîãî èì óäàåòñÿ
“âïèñàòü” çàäóìàííîå íîâøåñòâî â æèâóþ òêàíü ñîöèàëüíîé ñèñ-
òåìû, ïðåîäîëåâ è ðàçðåøèâ âñå îñòðûå ìîìåíòû èííîâàöèîííî-
ãî ïðîöåññà. Êîíñóëüòàíòó, êîòîðûé ðàáîòàåò â îáëàñòè èííîâà-
öèîííîãî êîíñóëüòèðîâàíèÿ, êàê ãîâîðèòñÿ, êðóïíî ïîâåçëî, åñëè
åìó óäàåòñÿ âñòðåòèòü çàêàç÷èêà — ïîäëèííîãî èííîâàòîðà, ïî-
ñêîëüêó ýòî ÷åëîâåê, èìåþùèé íå òîëüêî òâîð÷åñêèé ïîòåíöèàë,
íî è äîñòàòî÷íóþ äëÿ åãî ðåàëèçàöèè ñîöèàëüíóþ ñèëó. Õîòÿ ðà-
áîòàòü ñ òàêèì ÷åëîâåêîì, êàê ïðàâèëî, î÷åíü íåëåãêî. Êîíñóëü-
òàíòû óñèëèâàþò ñîçèäàòåëüíûå âîçìîæíîñòè òàêèõ ëþäåé çà
ñ÷åò èìåþùåãîñÿ ó íèõ ìåòîäè÷åñêîãî àðñåíàëà.

4. ÌÅÒÎÄÛ È ÔÎÐÌÛ
ÈÍÍÎÂÀÖÈÎÍÍÎÃÎ ÊÎÍÑÓËÜÒÈÐÎÂÀÍÈß

Ñðåäè îãðîìíîãî ìíîãîîáðàçèÿ ìåòîäîâ è ôîðì èííîâàöèîííîãî
êîíñóëüòèðîâàíèÿ âûäåëèì íåñêîëüêî áàçîâûõ, êîòîðûå ðàññìàò-
ðèâàþòñÿ êàê “ïîðîæäàþùèå óñòðîéñòâà” äëÿ ñîîòâåòñòâóþùèõ
êëàññîâ è ñåìåéñòâ ìåòîäîâ è ôîðì ðàáîòû. Â ñèëó òîãî, ÷òî â
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ëèòåðàòóðå ýòè ñðåäñòâà îñâåùàëèñü íåîäíîêðàòíî è ïîäðîáíî,
íèæå áóäåò ïðåäñòàâëåíî ëèøü êðàòêîå èõ îïèñàíèå.

1. Èííîâàöèîííûé ìåòîä

Ïîä èííîâàöèîííûì ìåòîäîì ïîíèìàåòñÿ ñàìîòðàíñôîðìèðóþ-
ùååñÿ ñðåäñòâî èññëåäîâàíèÿ è ïðàêòè÷åñêîãî ïðåîáðàçîâàíèÿ
ñîöèàëüíûõ ñèñòåì çà ñ÷åò îðãàíèçàöèè îïûòà ñàìîðàçâèòèÿ â
õîäå òâîð÷åñêîãî ðåøåíèÿ ïðîáëåì. Ïîä “ñîöèàëüíûìè ñèñòåìà-
ìè” ïðè ýòîì ïîíèìàþòñÿ îðãàíèçàöèè, ðåãèîíû, ãîðîäà, ÷åëîâå-
÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü, ñîöèàëüíûå ïðîöåññû, ñîöèàëüíûå ãðóïïû,
îòäåëüíûå ëþäè. Ýòîò ìåòîä èçíà÷àëüíî (êîíåö 70-õ — íà÷àëî
80-õ ãã.) ñòðîèëñÿ êàê îòêðûòàÿ è ñïîñîáíàÿ ê ñàìîðàçâèòèþ ñè-
ñòåìà ïðèíöèïîâ è ïðàâèë ðàáîòû ïî ãðóïïîâîìó àíàëèçó è ðàç-
ðåøåíèþ ïðîáëåìíûõ è êðèçèñíûõ ñèòóàöèé ñ îðèåíòàöèåé íà
ôîðìèðîâàíèå áóäóùåãî ñîñòîÿíèÿ ñîöèàëüíîé ñèñòåìû. Â èí-
íîâàöèîííîì ìåòîäå îðãàíè÷íî ñîåäèíÿþòñÿ èññëåäîâàíèå çà-
òðóäíåíèé, îáó÷åíèå íîâûì ñðåäñòâàì è ñïîñîáàì ðàçðåøåíèÿ
çàòðóäíåíèé, à òàêæå ïðàêòè÷åñêîå äåéñòâèå, íàïðàâëåííîå íà
ñíÿòèå ýòèõ çàòðóäíåíèé.

Èííîâàöèîííûé ìåòîä ìîæåò áûòü ïðåäñòàâëåí â âèäå íåñêîëü-
êèõ ïðàâèë, ïîñëåäîâàòåëüíî âûïîëíÿÿ êîòîðûå, ìîæíî ðàçðå-
øàòü ïðîáëåìû ëþáîãî êëàññà ñëîæíîñòè.

1. Çàíèìàéòåñü ñâîèìè çàòðóäíåíèÿìè è ïðîáëåìàìè.

2. Ðàçðåøàéòå ñâîè çàòðóäíåíèÿ âìåñòå ñ äðóãèìè
ëþäüìè.

3. Êîíöåíòðèðóéòåñü íà ñîäåðæàíèè çàòðóäíåíèÿ.

4. Ïðîðûâàéòåñü ê äåéñòâèòåëüíîìó ñîäåðæàíèþ çàòðóä-
íåíèÿ.

5. Âûðàáàòûâàéòå íîâîå âèäåíèå ñåáÿ, ìèðà, íîâûå èäåè è
ðåøåíèÿ.

Ïåðâîå ïðàâèëî ïðåäïèñûâàåò êîíöåíòðèðîâàòü âíèìàíèå íà
ñâîèõ çàòðóäíåíèÿõ è ïðîáëåìàõ, ðàññìàòðèâàÿ èõ ðåøåíèå êàê
ñïîñîá ðåøåíèÿ ëþáûõ ïðîáëåì. Òàêèå ÿâëåíèÿ, êàê ãèáåëü â
íàøå âðåìÿ ìèëëèîíîâ ëþäåé îò ãîëîäà è âîéí, íå ñòàíîâÿòñÿ
äëÿ íàñ “ñâîåé” ïðîáëåìîé èëè “ñâîèì” çàòðóäíåíèåì, à âîò òåñ-
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íàÿ îáóâü ïåðåæèâàåòñÿ êàê “ñâîÿ” ïðîáëåìà. Çàòðóäíåíèå èëè
ïðîáëåìà áóäåò “ñâîåé” â òîì ñëó÷àå, êîãäà îíà äåéñòâèòåëüíî
ïðåïÿòñòâóåò ýôôåêòèâíîé äåÿòåëüíîñòè ÷åëîâåêà è ïðîöåññó
ïîçèòèâíûõ òðàíñôîðìàöèé åãî ñàìîãî è îáúåìëþùèõ åãî ñèñ-
òåì. “Ñâîè” ïðîáëåìû ëîêàëèçîâàíû â ñàìîì ÷åëîâåêå. Èäåíòè-
ôèêàöèÿ “ñâîåé” ïðîáëåìû âêëþ÷àåò ìîùíûé ìîòèâàöèîííûé è
ýíåðãåòè÷åñêèé ìåõàíèçì ðàáîòû ñ íåþ. Îäíàêî ëþäè ïî÷åìó-òî
ïîñòîÿííî îñóùåñòâëÿþò èíòåðâåíöèþ â äåëà äðóãèõ, äàþò èì
ñîâåòû è ïûòàþòñÿ ðåøàòü èõ ïðîáëåìû. Èëè ïðèíèìàþò ïðî-
áëåìû äðóãèõ çà ñâîè, ÷òî ñîâåðøåííî íåïðîäóêòèâíî. Ñíèìàÿ
“ñâîè” çàòðóäíåíèÿ, ÷åëîâåê îñâîáîæäàåò ñåáÿ äëÿ ñîçèäàòåëü-
íîé äåÿòåëüíîñòè. Êîíñóëüòàíò, èñïîëüçóþùèé èííîâàöèîííûé
ìåòîä, â ïåðâóþ î÷åðåäü ïðèìåíÿåò åãî ê ñîáñòâåííûì ïðîôåñ-
ñèîíàëüíûì è ëè÷íîñòíûì çàòðóäíåíèÿì. Ðàáîòàÿ êàê ïðîôåññè-
îíàë ñ îðãàíèçàöèÿìè è äðóãèìè ñîöèàëüíûìè ñèñòåìàìè, îí
îêàçûâàåò èì ïîìîùü, ðåøàÿ ñâîè ñîáñòâåííûå ïðîáëåìû. Íà-
ïðèìåð, âïåðâûå ðàáîòàÿ ñ êîìàíäîé êðóïíîãî êîíöåðíà, ïåðåä
êîòîðîé ñòîÿëà ïðîáëåìà, àíàëîãà ðåøåíèÿ êîòîðîé íåò â ìèðå,
àâòîð èäåíòèôèöèðîâàë “ñâîå” çàòðóäíåíèå êàê íåñïîñîáíîñòü
ïðåäëîæèòü òàêîé ìåòîäè÷åñêèé õîä, êîòîðûé áû ïðèâåë â ýòîé
ñèòóàöèè âûñî÷àéøåãî óðîâíÿ ñëîæíîñòè ê ðîæäåíèþ ïðèíöè-
ïèàëüíî íîâîãî ðåøåíèÿ. Ðåøàÿ “ñâîþ” ïðîáëåìó, êîíñóëüòàíò â
äàííîì ñëó÷àå ðåøàë è ïðîáëåìó çàêàç÷èêà.

Âòîðîå ïðàâèëî èííîâàöèîííîãî ìåòîäà îñíîâàíî íà ïîëîæå-
íèè î òîì, ÷òî ïîçèòèâíûå èçìåíåíèÿ â ñèòóàöèè, ñèñòåìå è ÷å-
ëîâåêå ïðîèñõîäÿò áëàãîäàðÿ óñèëèÿì ñîöèàëüíîé ãðóïïû è â
ñîöèàëüíîì ïðîñòðàíñòâå ýòîé ãðóïïû. ×åëîâåê ñâÿçàí ñ îêðó-
æåíèåì òûñÿ÷àìè íèòåé. Ýòè ñâÿçè ñóùåñòâóþò ïîñòîëüêó, ïî-
ñêîëüêó äàííûé ÷åëîâåê òàêîâ, êàêîâ îí åñòü, è îêðóæàþùèå
ïðåäïîëàãàþò åãî òàêîâûì. ×òîáû ÷åëîâåê êàê-òî èçìåíèëñÿ,
äîëæíû áûòü èçìåíåíû ñîöèàëüíûå ñâÿçè. Îòñþäà âûòåêàåò
ìûñëü î íåâîçìîæíîñòè äëÿ ÷åëîâåêà êàêèõ áû òî íè áûëî èçìå-
íåíèé âíå è â èçîëÿöèè îò áëèæàéøåãî îêðóæåíèÿ, â ÷àñòíîñòè,
îò òåõ ãðóïï, êóäà îí âõîäèò. À åñëè ÷åëîâåê íå èçìåíèòñÿ è íå
èçìåíèò ñâîé ñïîñîá äåéñòâèé, îí áóäåò äåëàòü òî, ÷òî äåëàë è
äî ñèõ ïîð, ïîëó÷àÿ â êà÷åñòâå ðåçóëüòàòà òå æå ñàìûå ïðîáëå-
ìû. Èííîâàöèîííûé ìåòîä ñîäåðæèò ñðåäñòâà èçó÷åíèÿ ïðîöåñ-
ñîâ âçàèìîäåéñòâèÿ ÷åëîâåêà è ãðóïïû â ïðîöåññå èçìåíåíèé,
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îáó÷åíèÿ ñîâìåñòíîé ðàáîòå ïî èçó÷åíèþ è ðàçðåøåíèþ ïðî-
áëåìíûõ ñèòóàöèé, à òàêæå ñðåäñòâà îðãàíèçàöèè ýòîé ðàáîòû.

Òðåòüå ïðàâèëî ïðåäïèñûâàåò ïðåäåëüíóþ êîíöåíòðàöèþ ïî-
ñðåäñòâîì ãëóáîêîãî ïîãðóæåíèÿ â ñîäåðæàíèå çàòðóäíåíèÿ. Âå-
ëèêèå îòêðûòèÿ è êðóïíûå èçîáðåòåíèÿ ðîæäàëèñü èìåííî â ðå-
çóëüòàòå êîíöåíòðàöèè è ïîãðóæåíèÿ. Ïåðåáèðàÿ â ýòîì ñîñòîÿ-
íèè ñîòíè è òûñÿ÷è àñïåêòîâ ïðîáëåìû è âàðèàíòîâ ðåøåíèÿ,
÷åëîâåê èñ÷åðïûâàåò ïîçíàííîå ÷åëîâå÷åñòâîì è âûõîäèò íà
èäåè, êîòîðûõ íèêîãäà íå áûëî â êóëüòóðå. Ýòè ïðîöåññû ñòàíî-
âÿòñÿ ïðåäìåòîì èçó÷åíèÿ, îñìûñëåíèÿ è îñâîåíèÿ. Â öåíòðå
âíèìàíèÿ ïðè ýòîì îêàçûâàþòñÿ ñïîñîáíîñòü ó÷àñòíèêîâ ê êîí-
öåíòðàöèè, åå ñâÿçü ñ ïîíèìàíèåì, ìîòèâàöèåé, ãðóïïîâûìè
ïðîöåññàìè, äåéñòâèå ñîöèàëüíûõ ñòàíäàðòîâ è ñòåðåîòèïîâ,
æèçíåííûõ è êóëüòóðíûõ ïàðàäèãì, ïîãðàíè÷íûå ñîñòîÿíèÿ ñî-
çíàíèÿ, ïðîöåññû èíñàéòà è ò.ä. Îðãàíèçóåòñÿ êîíöåíòðàöèÿ çà
ñ÷åò èíòåíñèâíîãî ïîãðóæåíèÿ, ìíîæåñòâåííîé ñìåíû ôîðì ðà-
áîòû, ðåôëåêñèâíûõ è ìåäèòàöèîííûõ òåõíèê, à òàêæå òåõíèê
ñòàëêèíãà, ðåëàêñàöèè è ýíåðãåòèçàöèè.

×åòâåðòîå ïðàâèëî ìåòîäà ôèêñèðóåò íåîáõîäèìîñòü ðàññìàò-
ðèâàòü çàòðóäíåíèå èëè ïðîáëåìó êàê îäíó èç âîçìîæíûõ èí-
òåðïðåòàöèé ñèòóàöèè. ×òîáû ïðîðâàòüñÿ ê äåéñòâèòåëüíîìó èõ
ñîäåðæàíèþ ëèáî ê îñîçíàíèþ òîãî, ÷òî òàêîãî ñîäåðæàíèÿ íåò,
ïðåäëàãàåòñÿ èñïîëüçîâàòü òåõíèêè ðàáîòû ñ èíòåðïðåòàöèîí-
íûìè ñõåìàìè êàê ïîíÿòèéíûìè êîíôèãóðàòîðàìè, çàäàþùèìè
êîíòåêñò è ñïîñîá îñìûñëåíèÿ òåõ èëè èíûõ ôàêòîâ æèçíè. Â
íåñòàíäàðòíûõ ñèòóàöèÿõ, ñ êîòîðûìè èìååò äåëî èííîâàöèîí-
íûé ìåòîä, åñòåñòâåííûå èíòåðïðåòàöèîííûå ñõåìû íå ñðàáà-
òûâàþò è ïîÿâëÿåòñÿ íåîáõîäèìîñòü â èñêóññòâåííûõ èíòåðïðå-
òàöèîííûõ ñõåìàõ ëèáî â îòêàçå îò èõ èñïîëüçîâàíèÿ âîîáùå.
Ýòî ïðàâèëî ïðåäïîëàãàåò èçó÷åíèå, îñâîåíèå è ïðàêòè÷åñêîå
èñïîëüçîâàíèå ìåõàíèçìîâ âçàèìîäåéñòâèÿ èíäèâèäà, ãðóïïû ñ
ðàçíûìè ðåàëüíîñòÿìè, çàäàâàåìûìè ðàçíûìè èíòåðïðåòàöèîí-
íûìè ñõåìàìè, ïîðîæäåíèÿ ðàçíûõ ðåàëüíîñòåé, âîçìîæíîñòè
êîíòðîëÿ çà ýòèìè ïðîöåññàìè, ìåõàíèçìîâ äåéñòâèÿ ñîöèîêóëü-
òóðíûõ êîäîâ è ñïîñîáîâ ïðåîäîëåíèÿ ïðåäîïðåäåëåííîñòè âîñ-
ïðèÿòèÿ, ìûñëåé è äåéñòâèé, ñïîñîáîâ âûõîäà ê äåéñòâèòåëüíî-
ìó ñîäåðæàíèþ çàòðóäíåíèé, êîòîðûå âñåãäà ëîêàëèçîâàíû â
÷åëîâåêå.
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Ïÿòîå ïðàâèëî èííîâàöèîííîãî ìåòîäà ïðåäïèñûâàåò èçó÷åíèå,
îñâîåíèå è èñïîëüçîâàíèå ìåõàíèçìîâ è ñïîñîáîâ íîâîãî ïîíè-
ìàíèÿ ñåáÿ, äðóãèõ ëþäåé, ìèðà â öåëîì, âîçìîæíîñòåé ïîðîæäå-
íèÿ è ðåàëèçàöèè íîâîãî, â òîì ÷èñëå ïðèîáðåòåíèÿ íîâîãî îïû-
òà è ñîçäàíèÿ íîâûõ îáðàçöîâ äåÿòåëüíîñòè. Ïîñêîëüêó ñòàðûå
ñðåäñòâà íå ñïîñîáíû äàâàòü íîâûé ðåçóëüòàò, ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî â
íåñòàíäàðòíûõ ñèòóàöèÿõ ïîðîæäåíèå íîâûõ ñðåäñòâ äåÿòåëüíî-
ñòè, îáó÷åíèå èì è èõ ïðàêòè÷åñêîå èñïîëüçîâàíèå — åäèí-
ñòâåííûé ïóòü ïðîäóêòèâíîãî ïðåîáðàçîâàíèÿ ñèòóàöèè, ñíÿòèÿ
çàòðóäíåíèé è ðåøåíèÿ ïðîáëåì. Äëÿ ïîðîæäåíèÿ íîâûõ èäåé è
ðåøåíèé ïðåäïèñûâàåòñÿ èñïîëüçîâàòü øèðîêèé ñïåêòð ìåòîäîâ,
ïðîöåäóð è òåõíèê: ëîãèêî-ìàòåìàòè÷åñêèõ è ìåòîäîëîãè÷åñêèõ,
ýâðèñòè÷åñêèõ è ìåäèòàöèîííûõ, êîíòåêñòóàëüíûõ è îïûòíî-
ïðàêòè÷åñêèõ, à òàêæå ñðåäñòâ, ñïåöèàëüíî îðèåíòèðîâàííûõ íà
ðàáîòó ñ ïîäñîçíàíèåì. Ìåòîä ïðåäïîëàãàåò íå òîëüêî ñïîñîáû
ãåíåðèðîâàíèÿ íîâûõ èäåé, íî è ñïîñîáû èõ ïðàêòè÷åñêîé ðåà-
ëèçàöèè.

Â ðàìêàõ èííîâàöèîííîãî ìåòîäà àêòèâíî ïðèìåíÿþòñÿ òàêèå
ñàìîñòîÿòåëüíûå ñðåäñòâà ïðîäóêòèâíîé äåÿòåëüíîñòè, êàê òåõ-
íîëîãèÿ ãðóïïîâîãî ðåøåíèÿ ïðîáëåì, ìåòîäû îðãàíèçàöèè
ãðóïïîâîé ðàáîòû, òðåíèíãè ðàçíîãî òèïà. Òàê, â õîäå èííîâàöè-
îííîãî êîíñóëüòèðîâàíèÿ èñïîëüçóåòñÿ 10 âèäîâ òðåíèíãà: èí-
íîâàöèîííûé, ñîöèîèíæåíåðíûé, ìåòîäîëîãè÷åñêèé, ðåôëåêñèâ-
íûé, îðãàíèçàöèîííûé, ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèé, òðåíèíã
ðàçâèòèÿ òâîð÷åñêèõ ñïîñîáíîñòåé, êîìàíäíûé, ìåäèòàöèîííûé
è ýíåðãåòè÷åñêèé.

2. Èííîâàöèîííûé ñåìèíàð

Ñ 1980 ïî 1990 ãã. èííîâàöèîííûé ìåòîä ñóùåñòâîâàë â ôîðìå
èííîâàöèîííîé èãðû, ãäå ìåòîä è ôîðìà, â êîòîðîé îí ïðàêòè-
÷åñêè ðåàëèçîâûâàëñÿ íàðÿäó ñ äðóãèìè èíñòðóìåíòàìè, áûëè
ñëèòû âîåäèíî. Íåðàñ÷ëåíåííîñòü ìåòîäà è ôîðìû ðàáîòû äîë-
ãîå âðåìÿ òîðìîçèëà îñìûñëåíèå èííîâàöèîííîãî ìåòîäà êàê
îñîáîãî ìåòîäà èññëåäîâàíèÿ è ðåøåíèÿ ïðîáëåì ñîöèàëüíûõ
ñèñòåì, êîòîðûé ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ â ñàìûõ ðàçíûõ îðãàíè-
çàöèîííûõ ôîðìàõ. Â 1990 ãîäó áîãàòàÿ ïðàêòèêà èííîâàöèîí-
íûõ èãð (ê òîìó âðåìåíè èõ áûëî ïðîâåäåíî îêîëî ñòà), à òàêæå
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íåïðåðûâíîå ìåòîäîëîãè÷åñêîå è òåîðåòè÷åñêîå îñìûñëåíèå
ýòîé ïðàêòèêè ïðèâåëè ê íåîáõîäèìîñòè ðàñùåïëåíèÿ èííîâà-
öèîííîé èãðû íà èííîâàöèîííûé ìåòîä è èííîâàöèîííûé ñå-
ìèíàð.

Èííîâàöèîííûé ñåìèíàð ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé îñîáóþ ôîðìó
îðãàíèçàöèè ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè ëþäåé ïî ðåøåíèþ ñëîæ-
íûõ, ðàçìûòûõ ïðîáëåì, ïðåïÿòñòâóþùèõ öåëåíàïðàâëåííîìó
ôîðìèðîâàíèþ æåëàåìîãî áóäóùåãî. Êîíñóëüòàíò, èñïîëüçóþ-
ùèé â ñâîåé ðàáîòå èííîâàöèîííûé ñåìèíàð, âûñòóïàåò îäíî-
âðåìåííî â íåñêîëüêèõ ïîçèöèÿõ: èññëåäîâàòåëÿ (äèàãíîñòà), ýê-
ñïåðòà â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ, îðãàíèçàöèè, ïîâåäåí÷åñêèõ íàóê,
à âîçìîæíî, è â îáëàñòè ôèíàíñîâ, ýêîíîìèêè è ïðàâà, ìåòîäîëî-
ãà è ìåòîäèñòà, ñèñòåìùèêà, ðóêîâîäèòåëÿ è îðãàíèçàòîðà ñåìè-
íàðà, ôàñèëèòàòîðà, à òàêæå ïðåäïðèíèìàòåëÿ-ïðàêòèêà, ïî-
ñêîëüêó îí çàðàáàòûâàåò ñåáå íà õëåá ïðîôåññèîíàëüíûì êîí-
ñóëüòèðîâàíèåì. Êîãäà ðàáîòàåò ãðóïïà êîíñóëüòàíòîâ, à â êðóï-
íûõ êîíñóëüòàöèîííûõ ïðîåêòàõ ýòî âñåãäà òàê, ïîÿâëÿåòñÿ âîç-
ìîæíîñòü ñïåöèàëèçàöèè îòäåëüíûõ êîíñóëüòàíòîâ. Ñàìîå ãëàâ-
íîå ïðè ýòîì — ñîõðàíÿòü äæåíåðàëèñòñêèé ïîäõîä âñåé êîìàí-
äû êîíñóëüòàíòîâ. Ðàññìîòðèì îñíîâíûå îñîáåííîñòè èííîâàöè-
îííûõ ñåìèíàðîâ êàê ôîðìû ãðóïïîâîé äåÿòåëüíîñòè ïî ðåøå-
íèþ ïðîáëåì.

1. Ðàáî÷èì ïðîöåññîì â èííîâàöèîííîì ñåìèíàðå âñåãäà ÿâëÿåò-
ñÿ ïðîöåññ ðåøåíèÿ ïðîáëåì. Äëÿ åãî îðãàíèçàöèè èñïîëüçóþò-
ñÿ òàêèå ñðåäñòâà, êàê ñèñòåìíûé àíàëèç, èííîâàöèîííûé ìåòîä,
òåõíîëîãèÿ ãðóïïîâîãî ðåøåíèÿ ïðîáëåì, ðàçëè÷íûå òåõíèêè
ìûøëåíèÿ è äðóãèå ñðåäñòâà ìûñëèòåëüíîé äåÿòåëüíîñòè. Â òå-
÷åíèå íåñêîëüêèõ äíåé ó÷àñòíèêè ðàáîòû âìåñòå ñ êîíñóëüòàí-
òàìè äåëàþò øàã çà øàãîì ê âñå áîëåå ãëóáîêîìó ïîíèìàíèþ
ïðèðîäû âîçíèêøåé êðèçèñíîé èëè ïðîáëåìíîé ñèòóàöèè, ñî-
äåðæàíèÿ è ãëóáèííûõ çàòðóäíåíèé è ïðîáëåì, ê ïîèñêó è êîí-
ñòðóèðîâàíèþ ñðåäñòâ âûõîäà èç ýòèõ ñèòóàöèé, ñíÿòèÿ èëè ðàç-
ðåøåíèÿ ïðîáëåì óæå â õîäå ñåìèíàðà. Êîíñóëüòàíò, îðãàíèçóþ-
ùèé ðàáîòó, èñõîäèò èç òåîðåòèêî-ìåòîäîëîãè÷åñêèõ ïðåäïîñû-
ëîê è ìîäåëåé, ïîçâîëÿþùèõ ïîëó÷èòü íà âûõîäå ïîçèòèâíûå
ïðàêòè÷åñêèå èçìåíåíèÿ â ñèòóàöèè, íàïðèìåð, òàêèõ, êàê ìåòî-
äîëîãè÷åñêàÿ ìîäåëü “ñóáúåêò-ìàòðèöà”, ïðèíöèïû ðåïðåçåíòà-
öèîííîãî ìîäåëèðîâàíèÿ, ìîäåëü ñàìîðàçâèâàþùåéñÿ ñèñòåìû è
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íåêîòîðûå äðóãèå. Ñîäåðæàòåëüíóþ ðàáîòó âåäóò ïðåäñòàâèòåëè
îðãàíèçàöèè-çàêàç÷èêà, ïîñêîëüêó èìåííî îíè áóäóò â äàëüíåé-
øåì íîñèòåëÿìè è èäåîëîãàìè ïðàêòè÷åñêèõ ïðåîáðàçîâàíèé â
îðãàíèçàöèè.

2. Åñëè ðàíüøå â êà÷åñòâå èíñòðóìåíòàëüíûõ ñðåäñòâ ðåøåíèÿ
ðàçëè÷íîãî ðîäà ïðîáëåì èñïîëüçîâàëèñü äîñòàòî÷íî æåñòêèå
òåõíîëîãèè îðãàíèçàöèè ãðóïïîâîé ðàáîòû è ó÷àñòíèêè ñòðîãî
ñëåäîâàëè ïðîöåäóðàì, òåõíèêàì è îïåðàöèÿì, âíîñÿ â ñîîòâåò-
ñòâóþùèå “ìàòðèöû” èíäèâèäóàëüíîå è ãðóïïîâîå ñîäåðæàíèå,
òî â ïîñëåäíèå 5—6 ëåò ýòè òåõíîëîãèè ñëóæàò ëèøü íåêîòîðûì
ìåòîäîëîãè÷åñêèì è ìåòîäè÷åñêèì îðèåíòèðîì, “ðàçìûòûìè
ìàòðèöàìè”, êîòîðûå âñå ÷àùå ìîäèôèöèðóþòñÿ ó÷àñòíèêàìè è
êîíñóëüòàíòàìè ñ ó÷åòîì íîâîãî óðîâíÿ íåîïðåäåëåííîñòè ñèòó-
àöèè, íîâîãî è èíîãî óðîâíÿ ñëîæíîñòè ïðîáëåì è èçìåíèâøå-
ãîñÿ ìåíòàëèòåòà ó÷àñòíèêîâ ðàáîòû. “Ðàçìûâàíèå” ìåòîäè÷åñ-
êèõ ìîäóëåé, èñïîëüçîâàíèå èõ ñ äðóãèìè öåëÿìè, èõ âèäîèçìå-
íåíèå, äîïîëíåíèå è çàìåíà ïîçâîëÿþò çíà÷èòåëüíî àäåêâàòíåå
îðèåíòèðîâàòüñÿ â ñèòóàöèè âûñîêîé íåîïðåäåëåííîñòè è ðå-
øàòü ñëîæíûå ïðîáëåìû. Ñðåäè êîíñóëüòàíòîâ ðàñòåò ïîíèìà-
íèå òîãî, ÷òî ïðè ðàáîòå ñ ñîöèàëüíûìè ñèñòåìàìè ïðèìåíÿòü
ñîöèàëüíûå òåõíîëîãèè ÷àñòî áûâàåò íåêîððåêòíî, ÷òî ìû èìå-
åì äåëî ñ æèâûìè ñîöèàëüíûìè îðãàíèçìàìè, ðàáîòà ñ êîòîðûìè
âñòóïèëà â ïîñòòåõíîëîãè÷åñêóþ ôàçó, ãëàâíîé îñîáåííîñòüþ
êîòîðîé ÿâëÿåòñÿ îðèåíòàöèÿ íà æèçíåòâîð÷åñòâî. Ñåãîäíÿ â
èííîâàöèîííûõ ñåìèíàðàõ èñïîëüçóåòñÿ áîãàòåéøèé ìåòîäè÷å-
ñêèé àðñåíàë è ðàçíîîáðàçíûå ôîðìû ðàáîòû. Èíîãäà íà ñåìè-
íàðàõ â äåíü ìåíÿåòñÿ äî 12 ôîðì ðàáîòû, ñðåäè êîòîðûõ ïðåîá-
ëàäàþò îáùåãðóïïîâàÿ, ìåæãðóïïîâàÿ è ãðóïïîâàÿ. Ïðîâîäÿòñÿ
ñåìèíàðû, êàê ïðàâèëî, íà âûåçäå, ðåæèì ðàáîòû èíòåíñèâ-
íûé — äî 12 è áîëåå ÷àñîâ â äåíü. Ðàçíîîáðàçèå ôîðì ðàáîòû
âîçðàñòàåò çà ñ÷åò âñå áîëüøåãî ïîäêëþ÷åíèÿ èíòåëëåêòóàëüíî-
ãî è òâîð÷åñêîãî ïîòåíöèàëà ó÷àñòíèêîâ.

3. Îäèí èç êëþ÷åâûõ ïðèíöèïîâ îðãàíèçàöèè ðàáîòû íà èííîâà-
öèîííûõ ñåìèíàðàõ — ïðèíöèï ñàìîïðîãðàììèðîâàíèÿ. Â ñîîò-
âåòñòâèè ñ ýòèì ïðèíöèïîì ðàáîòà ñåìèíàðà ñòðîèòñÿ íå íà îñ-
íîâå çàðàíåå è æåñòêî çàäàííîé ïðîãðàììû, à íà îñíîâå ïîñòðî-
åíèÿ êàæäîãî ïîñëåäóþùåãî øàãà ñ ó÷åòîì è íà áàçå ðåçóëüòà-
òîâ ïðåäûäóùåãî. Ïðè òàêîì ïîäõîäå ñòàíîâèòñÿ áåññìûñëåí-
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íûì ñîñòàâëåíèå ïðîãðàìì äî ñåìèíàðà. Ðåàëüíûå ñîáûòèÿ íà
ñåìèíàðàõ âñåãäà ðàçâèâàþòñÿ èíà÷å, ÷åì ýòî ïðåäóñìàòðèâàåòñÿ
ïðîãðàììîé, ïîñêîëüêó æèçíü ñëîæíåå ëþáûõ íàøèõ ïîñòðîå-
íèé. Ýòè ðàçëè÷èÿ — èíòåðåñíåéøèé ìàòåðèàë è ïðåäìåò äëÿ
ðàçìûøëåíèé íàä ïðèðîäîé ñîáñòâåííûõ ñïîñîáîâ ïðîãðàììè-
ðîâàíèÿ. Õîòÿ ìíîãèå êîíñóëüòàíòû â õîäå ñåìèíàðîâ è ïûòà-
ëèñü “âòèñíóòü” æèâûå ïðîöåññû è ñîáûòèÿ â ïðîêðóñòîâî ëîæå
ïðîãðàìì, íåèìîâåðíî îáåäíÿÿ è èñêàæàÿ ýòè ïðîöåññû. Òðàäè-
öèîííûå êîíöåïòóàëüíûå, ìåòîäîëîãè÷åñêèå è ìåòîäè÷åñêèå
ñðåäñòâà âñå áîëüøå “ãíóëèñü è ëîìàëèñü” â ðåàëüíûõ ñèòóàöèÿõ
ñåìèíàðîâ — îñîáåííî êîãäà äåëî êàñàëîñü îñòðûõ æèçíåííûõ,
ïðîèçâîäñòâåííûõ è óïðàâëåí÷åñêèõ ïðîáëåì. Ïîñòåïåííî ïðè-
øëî ïîíèìàíèå òîãî, ÷òî ïðîãðàììèðîâàíèå äîëæíî áûòü îðãà-
íèçîâàíî êàê-òî èíà÷å. Íà ñåìèíàðàõ äîâîëüíî ÷àñòî ó÷àñòíèêè,
“ñõâàòèâ”, ïîíÿâ ñèòóàöèþ, ïðåäëàãàþò íîâûå ñïîñîáû ðàáîòû
ñàìè. È åñëè ïðè æåñòêî ïðîãðàììíîì ïîäõîäå ê îðãàíèçàöèè
ñåìèíàðà ðåàêöèÿ êîíñóëüòàíòîâ íà ýòî áûëà êàê íà “íåïîíèìà-
íèå”, “íàðóøåíèå”, “ïîñÿãàòåëüñòâî” íà ñâÿòóþ ôóíêöèþ ïðî-
ôåññèîíàëüíûõ âåäóùèõ, òî ïîñòåïåííî òàêèå ïðåäëîæåíèÿ ïðè-
îáðåëè ñòàòóñ îñíîâíîãî ìàòåðèàëà, ñðåäñòâ è ñïîñîáîâ ðàáîòû.
Ïðîãðàììèðîâàíèå áûëî ïåðåíåñåíî èç ïîäãîòîâèòåëüíîãî ýòà-
ïà â ðàáî÷óþ ôàçó ñåìèíàðà, èçìåíèëñÿ è ñóáúåêò ïðîãðàììèðî-
âàíèÿ. Òåïåðü òàêèì ñóáúåêòîì ñòàëà ãðóïïà “ó÷àñòíèêè + êîí-
ñóëüòàíòû”, à èíîãäà è ïðîñòî “ó÷àñòíèêè”. Îñóùåñòâëÿÿ ñàìî-
ïðîãðàììèðîâàíèå, ó÷àñòíèêè áûñòðåå âûõîäÿò èç îò÷óæäåííî-
ãî ñîñòîÿíèÿ, ó íèõ ïîÿâëÿåòñÿ èíòåðåñ, íà÷èíàþò ðàáîòàòü ãëó-
áèííûå ýíåðãèè. Òàê áûëà äîñòèãíóòà ïîëíàÿ îòêðûòîñòü ýòîé
ôîðìû ðàáîòû äëÿ òðàíñôîðìàöèé è ðàçâèòèÿ.

4. Óñïåøíîñòü èííîâàöèîííûõ ñåìèíàðîâ âî ìíîãîì îïðåäåëÿåò-
ñÿ ñïîñîáíîñòüþ êîíñóëüòàíòîâ âûÿâëÿòü, àêòèâèçèðîâàòü è ðàç-
âèâàòü ðåçåðâíûå âîçìîæíîñòè êàæäîãî ó÷àñòíèêà è ãðóïïû â
ïðîöåññå ðåøåíèÿ ïðîáëåì. Ýòèì öåëÿì ñëóæàò ôîðìû è ìåòîäû
èíòåíñèôèêàöèè èíäèâèäóàëüíîé è ãðóïïîâîé ðàáîòû, âûäâèíó-
òûå è ðåàëèçîâàííûå Ã. Ëîçàíîâûì, Ã. Êèòàéãîðîäñêîé è Â. Ïåò-
ðóñèíñêèì. Äëÿ èíòåíñèôèêàöèè ðàáîòû ó÷àñòíèêîâ ñåìèíàðà
íåîáõîäèìî îïèðàòüñÿ îäíîâðåìåííî íà ñîçíàòåëüíóþ è ïîäñîç-
íàòåëüíóþ ðàáîòó, ââîäèòü ñâåðõáîëüøèå îáúåìû èíôîðìàöèè,
èíòåíñèôèöèðîâàòü ãðóïïîâóþ äèíàìèêó è òâîð÷åñêèå ïðîöåñ-
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ñû. Òàêèì îáðàçîì, ñðåäñòâà èíòåíñèôèêàöèè èííîâàöèîííîé
äåÿòåëüíîñòè ñòàíîâÿòñÿ îäíîâðåìåííî ñðåäñòâàìè âûÿâëåíèÿ,
àêòèâèçàöèè è ðàçâèòèÿ ðåçåðâíûõ òâîð÷åñêèõ âîçìîæíîñòåé
ó÷àñòíèêîâ. Â ïåðâîé òðåòè ñåìèíàðà âñåãäà íàñòóïàåò ìîìåíò
êðèçèñà, ïîñëå êîòîðîãî ó÷àñòíèêè êàê áû âîçâðàùàþòñÿ â ñî-
ñòîÿíèå ïåðâîðîäíîé òàëàíòëèâîñòè. Â ýòîì ñîñòîÿíèè îíè íà-
÷èíàþò ïðîäóöèðîâàòü òàêèå èäåè è ñîáûòèÿ, êîòîðûå íåâîç-
ìîæíî ïîëó÷èòü íè îäíèì èç ðàöèîíàëüíûõ ìåòîäîâ, äàæå ñà-
ìûõ èçîùðåííûõ. Çà ñ÷åò âíåñåíèÿ îãðîìíîãî îïûòà, òàëàíòà,
èäåé ó÷àñòíèêîâ ñîáûòèÿ èííîâàöèîííûõ ñåìèíàðîâ çíà÷èòåëü-
íî îáîãàùàþòñÿ è óñëîæíÿþòñÿ. ×åì áîëåå îòêðûòûìè è ÿðêèìè
ñòàíîâÿòñÿ ó÷àñòíèêè, òåì áîëüøå ñîäåðæàòåëüíûõ èäåé ïîÿâëÿ-
åòñÿ â ðåçóëüòàòå èõ ðàáîòû. Êîíñóëüòàíò â ýòîé ñèòóàöèè ñòðå-
ìèòñÿ äåëàòü òîëüêî òî, ÷åãî ïîêà íå ìîãóò äåëàòü ó÷àñòíèêè.

Äàëåå. Çíà÷èòåëüíûå èçìåíåíèÿ â ïðàêòèêå ìîãóò îñóùåñòâèòü-
ñÿ ëèøü ïðè óñëîâèè èçìåíåíèé íà óðîâíå öåííîñòåé. Åñëè
ïðåäñòàâèòåëè îðãàíèçàöèè õîòÿò ïðîèçâåñòè êàêèå-òî ñóùå-
ñòâåííûå èçìåíåíèÿ â ñâîåé ïðàêòèêå, îíè äîëæíû íà÷àòü ñ ïå-
ðåñìîòðà ñâîèõ öåííîñòåé, âåðîâàíèé è ñòåðåîòèïîâ. Êëþ÷åâûå
ñîáûòèÿ íà èííîâàöèîííûõ ñåìèíàðàõ âñå ÷àùå ñòàíîâÿòñÿ ðå-
çóëüòàòîì ñòîëêíîâåíèÿ öåííîñòíûõ îñíîâàíèé, óòâåðæäåíèé è
äåéñòâèé ó÷àñòíèêîâ, ïîñòàíîâêè èìè öåëåé, âèäåíèÿ áóäóùåãî
è ò.ä. Ýòî ñâÿçàíî ñ àíàëèçîì è àêòèâèçàöèåé ïîáóäèòåëüíûõ
ñèë, äâèæóùèõ ëþäüìè, — èíòåðåñîâ, ïðèâåðæåííîñòè, ýíåðãèè
è ò.ï. Ðåçåðâíûå âîçìîæíîñòè ó÷àñòíèêîâ ðàáîòû ðàñêðûâàþòñÿ
÷åðåç ðàñêðûòèå ìèðîâîççðåí÷åñêèõ ìîäåëåé, öåííîñòíûõ
ñòðóêòóð, ìåõàíèçìîâ äåéñòâèÿ ïîäñîçíàíèÿ, ÷òî ïðîèñõîäèò â
ïîãðàíè÷íûõ ñîñòîÿíèÿõ, êîòîðûå âîçíèêàþò â ðåçóëüòàòå èí-
òåíñèôèêàöèè âñåõ ïðîöåññîâ.

5. Ñàìîïðîãðàììèðîâàíèå è çàäåéñòâîâàíèå ðåçåðâíûõ âîçìîæ-
íîñòåé âñåõ ó÷àñòíèêîâ èííîâàöèîííûõ ñåìèíàðîâ ïðèâåëè ê
ïåðåõîäó ðàáîòû íà ñåìèíàðàõ â ðåæèì ïîðîæäåíèÿ íîâûõ ìå-
òîäè÷åñêèõ èäåé, ñîîòâåòñòâóþùèõ íîâûì ñîñòîÿíèÿì è òðåáî-
âàíèÿì ó÷àñòíèêîâ, îðãàíèçàöèé, ñîöèîêóëüòóðíûõ ñèñòåì â öå-
ëîì. Ïðîäóöèðîâàíèå ìåòîäîëîãè÷åñêèõ, ìåòîäè÷åñêèõ è îðãà-
íèçàöèîííûõ èäåé â õîäå ñåìèíàðà — ýòî, êîíå÷íî æå, âûñøèé
ïèëîòàæ â ðàáîòå êîíñóëüòàíòà. Ýòî òîò îðèåíòèð, íà êîòîðûé
ñåãîäíÿ íàïðàâëÿþò ñâîè ïðîôåññèîíàëüíûå óñèëèÿ íàèáîëåå
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ïðîäâèíóòûå êîíñóëüòàíòû. Âûñøèì äîñòèæåíèåì è óñïåõîì èí-
íîâàöèîííîãî ñåìèíàðà ñòàíîâèòñÿ ñèòóàöèÿ, â êîòîðîé ñàìè
ó÷àñòíèêè íà÷èíàþò ïðîäóöèðîâàòü ìåòîäè÷åñêèå èäåè è äðóãèå
ñðåäñòâà è ôîðìû ðàáîòû. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî îíè íå òîëüêî ïîíÿ-
ëè ñóòü èííîâàöèîííîé ìåòîäîëîãèè è ôîðìû ðàáîòû, íî è îñâî-
èëè èõ äî òàêîé ñòåïåíè, ÷òî ìîãóò ïîëüçîâàòüñÿ èìè ñàìîñòîÿ-
òåëüíî. À ýòî è åñòü ãëàâíàÿ ïåðñïåêòèâíàÿ öåëü âñåé ðàáîòû —
âîîðóæèòü ó÷àñòíèêîâ ìåòîäàìè è ôîðìàìè ðàáîòû, êîòîðûå áû
îíè èñïîëüçîâàëè â ñâîåé ïðàêòèêå äëÿ ðåøåíèÿ ñîáñòâåííûõ
ïðîáëåì.

3. Ïðîãðàììíûé ïîäõîä ê ðàçâèòèþ
ñîöèàëüíûõ ñèñòåì

Êðèçèñíûå ñèòóàöèè â îðãàíèçàöèÿõ, ïðîÿâëÿþùèåñÿ â ðàçíîîá-
ðàçíûõ íàïðÿæåíèÿõ è êîíôëèêòàõ, ñ òðóäîì ïîääàþòñÿ ðàçðå-
øåíèþ è ðåãóëèðîâàíèþ. Äëÿ ðàçðåøåíèÿ òàêèõ ñèòóàöèé èííî-
âàöèîííàÿ ìåòîäîëîãèÿ ñîäåðæèò ýôôåêòèâíûå ñðåäñòâà, àêòèâ-
íî èñïîëüçóåìûå â ðàìêàõ èííîâàöèîííîãî êîíñóëüòèðîâàíèÿ.
Îäèí èç íàèáîëåå ïðîäóêòèâíûõ ïîäõîäîâ, ðàçðàáîòàííûõ íà îñ-
íîâå è â êîíòåêñòå èííîâàöèîííîé ìåòîäîëîãèè, — ïðîãðàìì-
íîå èííîâèðîâàíèå ñîöèàëüíûõ ñèñòåì. Óáåæäåíèå â íåîáõîäè-
ìîñòè ïðîãðàììíîé èííîâàöèîííîé ðàáîòû ñ îðãàíèçàöèÿìè
îêîí÷àòåëüíî ñôîðìèðîâàëîñü â ðîññèéñêîì êîíñóëüòèðîâàíèè â
ñåðåäèíå — êîíöå 1980-õ ãîäîâ. Íà îñíîâå âïå÷àòëÿþùèõ ýô-
ôåêòîâ ïîâòîðíûõ ñåìèíàðîâ â îòäåëüíûõ îðãàíèçàöèÿõ áûëà
ïîñòàâëåíà çàäà÷à ïðîãðàììíîãî îáñëóæèâàíèÿ îðãàíèçàöèé ñ
öåëüþ òðàíñôîðìàöèè èõ â èííîâàöèîííûå ñàìîðàçâèâàþùèåñÿ
ñèñòåìû, ñïîñîáíûå âûæèâàòü è ðàçâèâàòüñÿ â ìàêðîñèòóàöèÿõ
ëþáîãî êëàññà ñëîæíîñòè. Ðåøåíèå ýòîé çàäà÷è îòâå÷àëî ïî-
òðåáíîñòÿì êàê êîíñóëüòàíòîâ, èñïîëüçóþùèõ èííîâàöèîííóþ
ìåòîäîëîãèþ (ñâèäåòåëüñòâî ýôôåêòèâíîñòè èõ ðàáîòû), òàê è
ïðåäñòàâèòåëåé êëèåíòíûõ îðãàíèçàöèé, êîòîðûå, îñâàèâàÿ ýòó
ìåòîäîëîãèþ, ñòàíîâÿòñÿ áîëåå óñïåøíûìè è “íåïîòîïëÿåìû-
ìè”. Àíàëèç ìíîãîëåòíåé ïðàêòèêè ïðîãðàììíîãî îáñëóæèâàíèÿ
êëèåíòîâ, à òàêæå ìåòîäîëîãè÷åñêîå îñìûñëåíèå ýòîé ïðàêòèêè
ïîçâîëèëè ñôîðìóëèðîâàòü ðÿä áàçîâûõ ïðèíöèïîâ ïðîãðàììíî-
ãî èííîâèðîâàíèÿ ñîöèàëüíûõ ñèñòåì êàê ôîðìû è ñïîñîáà ðà-
áîòû êîíñóëüòàíòîâ.



Óïðàâëåí÷åñêàÿ êóëüòóðà îðãàíèçàöèé64

1. Îðèåíòàöèÿ íà ñóùíîñòíîå îáíîâëåíèå âñåé îðãàíèçàöèè è åå
ñâÿçåé ñ íåïîñðåäñòâåííîé ñðåäîé. Ïðàêòèêà ïîêàçûâàåò, ÷òî
ëîêàëüíûå, ïóñòü äàæå äîñòàòî÷íî ýôôåêòèâíûå èçìåíåíèÿ êà-
êèõ-òî ÷àñòåé îðãàíèçàöèè èìåþò òåíäåíöèþ ê çàìåäëåíèþ è
îñëàáëåíèþ â êîíòåêñòå “ñòàðîé” íåèçìåííîé ñèñòåìû, à òàêæå ê
ïîÿâëåíèþ âîçìîæíîñòè ïðè÷èíåíèÿ óùåðáà öåëîìó. Íà Çàïàäå
ýòî áûëî îòìå÷åíî áîëåå 20 ëåò íàçàä. Òàê, Áåêõàðä è Õýððèñ íà
áîëüøîì àíàëèòè÷åñêîì ìàòåðèàëå ïîêàçàëè, ÷òî â îïðåäåëåí-
íûé ìîìåíò âðåìåíè ïðîèçîøåë ñäâèã â òåõíîëîãèè ïëàíèðóå-
ìûõ èçìåíåíèé — àêöåíò ñìåñòèëñÿ ñ ëîêàëüíîé ðàáîòû ñ ãðóï-
ïàìè, ìåæãðóïïîâûìè îòíîøåíèÿìè ê ïðîöåññàì ïëàíèðîâàíèÿ
èçìåíåíèé äëÿ âñåé îðãàíèçàöèè è åå ñðåäû.

2. Ïðèíöèï âûñîêîé ïëàíêè èëè “ïðåäåëüíîé öåëè”. Ñòðàòåãè-
÷åñêèå öåëè, â òîì ÷èñëå “ñóïåðöåëü” ïî ìåòîäèêå “àíàëèçà ðàç-
ðûâîâ”, êîòîðûå ðàçðàáàòûâàþòñÿ äëÿ äàííîé îðãàíèçàöèè åå
ïðåäñòàâèòåëÿìè, äîëæíû ôîðìóëèðîâàòüñÿ íà ïðåäåëå âîçìîæ-
íîãî. Â ñîîòâåòñòâèè ñ ïðàêòèêîé àìåðèêàíñêèõ ñïåöèàëèñòîâ
áëèçêèé ïðèíöèï ïðèíÿò â êà÷åñòâå îðèåíòèðà äëÿ êîíñóëüòèðî-
âàíèÿ â îáëàñòè îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ. Òàê, ïî ìíåíèþ
àìåðèêàíñêèõ êîíñóëüòàíòîâ, çàäà÷è ñëåäóåò óñòàíàâëèâàòü íå-
ìíîãî âûøå, ÷åì âîçìîæíûé ðåçóëüòàò, à öåëè íå äîëæíû áûòü
íè ñëèøêîì ëåãêèìè, íè íåâûïîëíèìûìè, íî òàêèìè, ÷òîáû ïðè
èõ äîñòèæåíèè âîçíèêàëî ÷óâñòâî ïîáåäû.

3. Ïðèíöèï ïóëüñèðóþùåãî èííîâèðîâàíèÿ. Ïðîãðàììíîå èííî-
âèðîâàíèå ñîöèàëüíîé ñèñòåìû ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñåðèþ èííî-
âàöèîííûõ ñåìèíàðîâ èëè ñåññèé êàê ñåðèè ñòðàòåãè÷åñêè îðãà-
íèçîâàííûõ øàãîâ, â ðàìêàõ êîòîðûõ ïðîèñõîäèò èíòåíñèâíîå
âçàèìîäåéñòâèå êîíñóëüòàíòîâ è êëþ÷åâûõ ïðåäñòàâèòåëåé
îðãàíèçàöèè, à òàêæå ïîñëåäíèõ äðóã ñ äðóãîì ïî íîâûì ïîâî-
äàì è â íîâûõ îðãàíèçàöèîííûõ ôîðìàõ. Âðåìåííûå ïðîìåæóò-
êè ìåæäó ñåìèíàðàìè è äðóãîãî ðîäà àêòàìè âçàèìîäåéñòâèÿ ìî-
ãóò áûòü ñàìûìè ðàçíûìè ïî äëèòåëüíîñòè — îò îäíîé íåäåëè
äî ïîëóãîäà è áîëåå; îíè îïðåäåëÿþòñÿ ñòðàòåãèåé ðàáîòû, ïî-
ñòàâëåííûìè çàäà÷àìè, óðîâíåì ïîäãîòîâêè ïðåäñòàâèòåëåé
îðãàíèçàöèè, ñîñòîÿíèåì îðãàíèçàöèè è ñëîæèâøåéñÿ ñèòóàöè-
åé. Âûñîêàÿ ïðîäóêòèâíîñòü òàêîãî ðåæèìà ðàáîòû äëÿ îñóùå-
ñòâëåíèÿ ñóùíîñòíûõ èçìåíåíèé îðãàíèçàöèè áûëà äîêàçàíà
ïðàêòèêîé çàðóáåæíûõ êîíñóëüòàíòîâ, ðàáîòàþùèõ â ðóñëå



65Îñíîâû èííîâàöèîííîãî êîíñóëüòèðîâàíèÿ

îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ. Èññëåäîâàíèÿ ïîêàçàëè, ÷òî åñëè
íîâîå ââîäèòñÿ îòíîñèòåëüíî áûñòðî è ñ ïîñëåäóþùèìè ïåðèî-
äàìè “îòäûõà”, à íå íåïðåðûâíî è ìàññèðîâàííî, óëó÷øåíèÿ íà-
ñòóïàþò áûñòðåå (êðèâàÿ óëó÷øåíèÿ ïîêàçàòåëåé êðó÷å), îíè
áîëåå çíà÷èòåëüíû (êðèâàÿ âûøå) è äîëüøå ñîõðàíÿþòñÿ (êðè-
âàÿ çàòóõàíèÿ áîëåå ïîëîãà).

4. Ïðèíöèï êóìóëÿòèâíîé ìîòèâàöèè. Êàæäîå äåéñòâèå êîí-
ñóëüòàíòîâ, êàæäûé ìåòîä è êàæäîå ñîáûòèå ýòîãî ïðîöåññà ôîð-
ìèðóþòñÿ è îñóùåñòâëÿþòñÿ òàêèì îáðàçîì, ÷òî ó ïðåäñòàâèòå-
ëåé îðãàíèçàöèè âîçðàñòàåò ìîòèâàöèÿ ê äàëüíåéøèì äåéñòâèÿì,
íàïðàâëåííûì íà ïîçèòèâíûå èçìåíåíèÿ. “Ìîòèâàöèîííûé âåê-
òîð” ìåòîäîëîãè÷åñêèõ ñðåäñòâ çàêëàäûâàåòñÿ ïðè èõ êîíñòðóè-
ðîâàíèè. Êàæäûé íîâûé ñåìèíàð â îáùåé ñèñòåìå ïðîãðàììíîé
ðàáîòû íà÷èíàåòñÿ ñ àíàëèçà è îöåíêè ðåçóëüòàòîâ ïðåäøåñòâó-
þùåé èííîâàöèîííîé ðàáîòû. Ôèêñàöèÿ óñïåõîâ äàåò, ñ îäíîé
ñòîðîíû, óâåðåííîñòü â ñîáñòâåííûõ ñèëàõ è âîçìîæíîñòÿõ, ñ
äðóãîé ñòîðîíû, íåóäîâëåòâîðåííîñòü íàìå÷åííûì, íî íå âû-
ïîëíåííûì. À ïîñêîëüêó â èííîâàöèîííîì ñåìèíàðå ïðåäóñìîò-
ðåíà ñïåöèàëüíàÿ ðàáîòà ïî ïåðåâîäó íåóäà÷ â óñïåøíûå äåé-
ñòâèÿ, â êîíå÷íîì èòîãå îáúåì óñïåøíûõ äåéñòâèé óâåëè÷èâàåò-
ñÿ, ÷òî âëå÷åò çà ñîáîé ïîñëåäóþùèé ðîñò óâåðåííîñòè è æåëà-
íèÿ áðàòü íà ñåáÿ íîâûå îáÿçàòåëüñòâà.

5. Ïðèíöèï èòåðàòèâíîãî ïðîãðàììèðîâàíèÿ. “Èòåðàöèÿ” —
ðåçóëüòàò íåîäíîêðàòíî ïîâòîðÿåìîãî ïðèìåíåíèÿ êàêîé-ëèáî
îïåðàöèè, â íàøåì ñëó÷àå — øàãîâ ïî êîððåêòèðîâêå êîíöåï-
öèè è ñòðàòåãèè. Êîíöåïöèÿ îáíîâëåíèÿ ñîöèàëüíîé ñèñòåìû
ðàçðàáàòûâàåòñÿ íà ïåðâûõ ýòàïàõ è çàäàåò ñòåðæåíü âñåãî êîì-
ïëåêñà äàëüíåéøèõ äåéñòâèé. Êîíöåïöèÿ è ñòðàòåãè÷åñêàÿ ïðî-
ãðàììà, â êîòîðóþ ðàçâîðà÷èâàåòñÿ ýòà êîíöåïöèÿ, íà êàæäîì
ïîñëåäóþùåì øàãå ðàáîòû êîððåêòèðóþòñÿ ñ ó÷åòîì àêòóàëüíî-
ãî ñîñòîÿíèÿ âñåé ñîöèàëüíîé ñèñòåìû, âêëþ÷àÿ ðåçóëüòàòû ïðå-
äûäóùåãî èííîâèðîâàíèÿ. Òàêèì îáðàçîì, ðåàëüíûå êîíöåïöèÿ
è ñòðàòåãèÿ ôîðìèðóþòñÿ èòåðàòèâíî ñ ó÷åòîì ðåçóëüòàòîâ êàæ-
äîãî ýòàïà ðàáîòû è ñîîòíåñåíèÿ èõ ñ êîíöåïöèåé îáíîâëåíèÿ.

6. Ïðèíöèï âûðàùèâàíèÿ èííîâàöèîííîãî ÿäðà. Èííîâèðîâàíèå
ñîöèàëüíîé ñèñòåìû — ñëîæíåéøèé ïðîöåññ, çàòðàãèâàþùèé
âñå åå ñîñòàâëÿþùèå: ýêîíîìè÷åñêóþ, òåõíè÷åñêóþ, êàäðîâóþ è
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äðóãèå. Ïðè ýòîì áàçîâîé ÿâëÿåòñÿ ÷åëîâå÷åñêàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ.
Èçìåíèòü îðãàíèçàöèþ — ýòî èçìåíèòü ëþäåé, âõîäÿùèõ â åå
ñîñòàâ: èõ ìåíòàëèòåò, èõ ñïîñîáû äåéñòâèÿ, õàðàêòåð èõ îòíî-
øåíèé è ò.ï. Îñóùåñòâèòü ýòî âîçìîæíî òîëüêî ïîñðåäñòâîì
èíèöèèðîâàíèÿ ïîòðåáíîñòè â òàêîì èçìåíåíèè. Ëþäè, èñïûòû-
âàþùèå îñòðóþ íåóäîâëåòâîðåííîñòü ñèòóàöèåé è æåëàíèå åå
èçìåíèòü, ñîñòàâëÿþò èííîâàöèîííûé ðåñóðñ îðãàíèçàöèè. Îäíî
èç ãëàâíûõ íàçíà÷åíèé ïðîãðàììíîãî èííîâèðîâàíèÿ ñîöèàëü-
íîé ñèñòåìû — óâåëè÷åíèå ýòîãî ðåñóðñà è ðåàëèçàöèÿ åãî ïî-
òåíöèàëà. Â õîäå ïðîãðàììíîé ðàáîòû “âûðàùèâàåòñÿ” èííîâà-
öèîííàÿ êîìàíäà îðãàíèçàöèè: îò ñîçäàíèÿ ÿäðà êàê íîñèòåëÿ
êîíöåïöèè îáíîâëåíèÿ äî ôîðìèðîâàíèÿ ñòàöèîíàðíîé èííîâà-
öèîííîé ñòðóêòóðû, ïðîíèçûâàþùåé âñþ ñîöèàëüíóþ ñèñòåìó.
Ñîòðóäíèêè, âõîäÿùèå â ÿäðî êîìàíäû, ÷åðåç íåêîòîðîå âðåìÿ
ìîãóò ðàáîòàòü êàê âíóòðåííèå êîíñóëüòàíòû — íîñèòåëè èííî-
âàöèîííîé ìåòîäîëîãèè, ñïîñîáíûå ñàìîñòîÿòåëüíî ðåàëèçîâû-
âàòü åå íà ïðàêòèêå.

Ïðîãðàììíîå èííîâèðîâàíèå ñîöèàëüíîé ñèñòåìû ìîæíî ðàñ-
ñìàòðèâàòü êàê êîìïëåêñíûé èííîâàöèîííûé ïðîöåññ, çàòðàãè-
âàþùèé âñå óðîâíè îðãàíèçàöèè — îò ëè÷íîñòè ðàáîòíèêà äî
ñîöèîýêîíîìè÷åñêîé èíôðàñòðóêòóðû. Òàêèå ìàñøòàáíûå íîâî-
ââåäåíèÿ ïîðîæäàþò ìíîæåñòâî íåîæèäàííûõ ñèòóàöèé, è ïðî-
ãíîçèðîâàòü èõ èñõîä äîñòàòî÷íî ñëîæíî. Îäíàêî ïîñëåäîâàòåëü-
íî ðåàëèçóåìîå ñàìîïðîãðàììèðîâàíèå è ïîýòàïíûé êîíòðîëü
ïîçâîëÿþò äîñòèãàòü âûñîêîé ýôôåêòèâíîñòè ýòèõ ïðîöåññîâ è
èçáåãàòü óùåðáà îò íèõ äëÿ îðãàíèçàöèè. Êîíöåïòóàëüíîé îñíî-
âîé ïðîãðàììíîãî èííîâèðîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ “ðàñòÿæêà” ìåæäó
ðåàëüíûì è öåëåâûì ñîñòîÿíèÿìè ñîöèàëüíîé ñèñòåìû. Öåëåâàÿ
ñèñòåìà ïðåäñòàâëÿåòñÿ êàê ñèñòåìà ñàìîðàçâèâàþùàÿñÿ, òî åñòü
îòêðûòàÿ, àêòèâíàÿ, ðåôëåêñèâíàÿ, èííîâàöèîííàÿ è ñîöèîèíæå-
íåðíàÿ.

Ïðîãðàììíîå èííîâèðîâàíèå ìîæåò áûòü ïðåäñòàâëåíî êàê ïðî-
öåññ, îðãàíè÷íî îáúåäèíÿþùèé äåÿòåëüíîñòü èííîâèðóþùåé
(êîíñóëüòàöèîííîé) ñèñòåìû è ñèñòåìû èííîâèðóåìîé (êëèåíò-
íîé) è ñîñòîÿùèé èç ïîñëåäîâàòåëüíûõ öèêëîâ âçàèìîäåéñòâèé
ýòèõ ñèñòåì â âèäå èííîâàöèîííûõ ñåìèíàðîâ è äðóãèõ ôîðì
ðàáîòû. Íà ïåðâûõ ôàçàõ ðàáîòû èííîâèðóþùóþ ðîëü èãðàåò
êîíñóëüòàöèîííàÿ (ïîä)ñèñòåìà, à çàòåì, ïî ìåðå îñâîåíèÿ êëè-
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åíòíîé (ïîä)ñèñòåìîé õàðàêòåðèñòèê è ñðåäñòâ îáåñïå÷åíèÿ îò-
êðûòîñòè, àêòèâíîñòè, ðåôëåêñèâíîñòè, èííîâàöèîííîñòè è ñî-
öèîòåõíè÷íîñòè, ýòà ðîëü ïåðåõîäèò ê íåé, à êîíñóëüòàöèîííàÿ
ïîñòåïåííî ýëèìèíèðóåò ñâîå âëèÿíèå.

Îïèñàííûå ïðèíöèïû ðàçâîðà÷èâàþòñÿ â ìåòîäè÷åñêèé àðñåíàë,
ïîçâîëÿþùèé ðàáîòàòü íå ñ êðèçèñíûìè èëè êîíôëèêòíûìè ñè-
òóàöèÿìè (ïîäîáíûé “ëîáîâîé” êîíôëèêòîëîãè÷åñêèé ïîäõîä
ðåäêî ïðèâîäèò ê óñïåõó), à ñòðîèòü, ñîçèäàòü àëüòåðíàòèâíûå
ñèñòåìû è îòíîøåíèÿ, êîòîðûå ñîäåðæàò ìåõàíèçìû, ïðåïÿò-
ñòâóþùèå âîçíèêíîâåíèþ êðèçèñîâ è êîíôëèêòîâ. Íàäî íå áî-
ðîòüñÿ ñ êåì-òî èëè ÷åì-òî, íå ðàçáèðàòüñÿ â òîì, êòî ïðàâ, êòî
âèíîâàò, à ñòðîèòü íîâîå è çäîðîâîå. Êàê ãîâîðèòñÿ, åñëè óíè÷-
òîæèòü äàæå âñåõ ñóñëèêîâ, õëåá îò ýòîãî íå âûðàñòåò. Çà ñ÷åò
òàêîãî àêöåíòà â ðàáîòå â õîäå ðåàëèçàöèè êîíêðåòíûõ ïðî-
ãðàìì èííîâèðîâàíèÿ ñîöèàëüíûõ ñèñòåì óäàåòñÿ ïîïóòíî ðàç-
ðåøàòü äîñòàòî÷íî îñòðûå è “çàñòàðåëûå” êîíôëèêòû. Ïîäîáíàÿ
ðàáîòà áûëà ïðîâåäåíà ñ ðÿäîì ïðîèçâîäñòâåííûõ, êîììåð÷å-
ñêèõ è áàíêîâñêèõ ñèñòåì, à òàêæå îðãàíèçàöèé äðóãèõ òèïîâ.
Ðåçóëüòàòû áîëåå ÷åì îáíàäåæèâàþùè.
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Âèêòîð Çàðåöêèé, Âèêòîð Ñåìåíîâ

ÎÏÛÒ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÎÍÍÎÃÎ
ÊÎÍÑÓËÜÒÈÐÎÂÀÍÈß ÔÈÐÌÛ:
Îò ïîñòàíîâêè ïðîáëåì
äî ðàçðàáîòêè ïðîãðàììû ðàçâèòèÿ

Â íàñòîÿùåé ðàáîòå ïðåäñòàâëåí îïûò îðãàíèçàöèîííîãî êîí-
ñóëüòèðîâàíèÿ â îäíîé èç êðóïíûõ ìîñêîâñêèõ ôèðì. Íà ìîìåíò
ïðîâåäåíèÿ êîíñóëüòèðîâàíèÿ â íåé ðàáîòàëî áîëåå 300 ñîòðóä-
íèêîâ. Ôèðìà çàíèìàåòñÿ ïðîäàæåé îáîðóäîâàíèÿ, êîìïëåêòóþ-
ùèõ è ãîòîâîé ïðîäóêöèè. Â ðåéòèíãå îðãàíèçàöèé, çàíèìàþ-
ùèõñÿ àíàëîãè÷íûì áèçíåñîì, ôèðìà âõîäèëà â ïÿòåðêó íàèáî-
ëåå óñïåøíûõ.

Ðàáîòà ïî îðãàíèçàöèîííîìó êîíñóëüòèðîâàíèþ áûëà ïðîâåäåíà
íåñêîëüêî ëåò òîìó íàçàä (ó íàñ áûëà äîãîâîðåííîñòü ñ çàêàç÷è-
êîì, ÷òî ìû ìîæåì îïóáëèêîâàòü ÷àñòü ìàòåðèàëîâ ïî ïðîøå-
ñòâèè òðåõ ëåò ïîñëå åå îêîí÷àíèÿ). Âñÿ íàøà äåÿòåëüíîñòü â
ýòîé ôèðìå áûëà îôîðìëåíà â âèäå òåêñòîâ, îòðàæàþùèõ ñìûñë
ðàáîòû, åå ñîäåðæàíèå, ñðåäñòâà è ðåôëåêñèþ. Ýòè òåêñòû ìû è
ïðåäñòàâëÿåì â íàñòîÿùåì èçäàíèè — îò òåõíè÷åñêèõ çàäàíèé,
îò÷åòîâ äî òåêñòà ïðîãðàììû ðàçâèòèÿ ôèðìû è ðåêîìåíäàöèé
ïî ïðîâåäåíèþ ñîâåùàíèé. Ìåòîäîëîãè÷åñêèé ïîäõîä ê îðãàíè-
çàöèîííîìó êîíñóëüòèðîâàíèþ áûë ðàçðàáîòàí íàìè â íà÷àëå
1990-õ ãîäîâ è ïðåäñòàâëåí â ïåðâîíà÷àëüíîì âàðèàíòå ïîä íà-
çâàíèåì “Ïðåäëîæåíèÿ ïî âîçìîæíûì íàïðàâëåíèÿì ðàáîòû ïî
ÎÊ”. Äàëåå ñëåäóþò äîêóìåíòû â èõ õðîíîëîãè÷åñêîé ïîñëåäîâà-
òåëüíîñòè ïðåäñòàâëåíèÿ çàêàç÷èêàì.
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ÏÐÅÄËÎÆÅÍÈß
ÏÎ ÂÎÇÌÎÆÍÛÌ ÍÀÏÐÀÂËÅÍÈßÌ
ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÎÍÍÎÃÎ ÊÎÍÑÓËÜÒÈÐÎÂÀÍÈß

Îáùåå íàïðàâëåíèå ðàáîòû — ïñèõîëîãè÷åñêîå è îðãàíèçàöè-
îííîå êîíñóëüòèðîâàíèå ðóêîâîäèòåëåé è ñïåöèàëèñòîâ ïðè
ââåäåíèè íîâûõ òåõíîëîãèé è äðóãèõ îðãàíèçàöèîííûõ èçìå-
íåíèÿõ.

Ïðåäìåòîì ðàáîòû ÿâëÿþòñÿ ïðîáëåìû îðãàíèçàöèè, àíàëèçè-
ðóåìûå è ðàçðàáàòûâàåìûå â ñëåäóþùèõ àñïåêòàõ.

Ïðîáëåìû, ñâÿçàííûå ñ èçìåíåíèÿìè îðãàíèçàöèè â öåëîì:

— âûÿâëåíèå “ðàçðûâîâ” â äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè
(âíóòðè ñëóæá è íà èõ ñòûêàõ) êàê ñóùåñòâóþùèõ õðî-
íè÷åñêè, òàê è âîçíèêàþùèõ â õîäå ðàçâèòèÿ èëè äðó-
ãèõ èçìåíåíèé â îðãàíèçàöèè;

— äîñòèæåíèå ñîãëàñîâàííîñòè äåÿòåëüíîñòè ðàçëè÷-
íûõ ñëóæá, âîâëå÷åííûõ â åäèíûé òåõíîëîãè÷åñêèé
ïðîöåññ;

— ìåòîäè÷åñêàÿ ïîìîùü â ðàçðàáîòêå äîêóìåíòîâ, ðåãëà-
ìåíòèðóþùèõ äåÿòåëüíîñòü ñëóæá è ñïåöèàëèñòîâ, êîí-
öåïöèé âíîâü ñîçäàâàåìûõ ñëóæá, ïîëîæåíèé î âçàèìî-
äåéñòâèè, äîëæíîñòíûõ è ðàáî÷èõ èíñòðóêöèé;

— àíàëèç ñîñòîÿíèÿ îðãàíèçàöèè íà ïðåäìåò âûÿâëåíèÿ
ïðèçíàêîâ “âûðîæäåíèÿ” åå â áþðîêðàòè÷åñêóþ ñòðóê-
òóðó, â êîòîðîé ÷èíîâíèêè ðàáîòàþò íà ñåáÿ, à íå íà
ôèðìó (ñèíäðîì áîëüøîãî áèçíåñà).

Ïðîáëåìû íà óðîâíå ñëóæá è òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîöåññîâ:

— ïðîåêòèðîâàíèå âçàèìîäåéñòâèÿ ëþäåé êàê ôîðìà “êàä-
ðîâîãî îáåñïå÷åíèÿ” ïðîåêòèðîâàíèÿ íîâûõ òåõíî-
ëîãèé;

— îòðàáîòêà âçàèìîäåéñòâèé ðàçëè÷íûõ ïîäðàçäåëåíèé â
õîäå ñïåöèàëüíî îðãàíèçóåìûõ ãðóïïîâûõ çàíÿòèé;

— ïðåäóïðåæäåíèå è ðàçðåøåíèå êîíôëèêòîâ, âîçíèêàþ-
ùèõ â õîäå îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé.
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Ïðîáëåìû ñïåöèàëèñòîâ, ðàáîòàþùèõ â îðãàíèçàöèè:

— âûÿâëåíèå ïðîáëåì ñëóæàùèõ îðãàíèçàöèè, ñâÿçàííûõ
ñ èçìåíåíèÿìè èõ ïðîôåññèîíàëüíûõ ôóíêöèé, è îêàçà-
íèå ïîìîùè â èõ ðåøåíèè;

— àíàëèç è êîððåêöèÿ óñòàíîâîê ñîòðóäíèêîâ ïî îòíîøå-
íèþ ê îðãàíèçàöèè;

— îáó÷åíèå ïðèåìàì ïñèõîëîãè÷åñêîãî âîçäåéñòâèÿ íà
êëèåíòà.

Ñðåäñòâà ðàáîòû:

— ñõåìû àíàëèçà äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè, ñëóæá, ñïå-
öèàëèñòîâ;

— ñõåìû ñîîðãàíèçàöèè äåÿòåëüíîñòè ñïåöèàëèñòîâ è
ñëóæá;

— ìåòîäû îðãàíèçàöèè ãðóïïîâîé ïñèõîëîãè÷åñêîé ðà-
áîòû;

— ìåòîäû îðãàíèçàöèè ãðóïïîâîé äèñêóññèè è êîëëåêòèâ-
íîãî ðåøåíèÿ ïðîáëåì, òðåáóþùèõ ñîãëàñîâàíèÿ ðàç-
ëè÷íûõ ïðîôåññèîíàëüíûõ ïîçèöèé.

Îñíîâíîé ïðèíöèï ðàáîòû ìîæíî âûðàçèòü “ôîðìóëîé”: îò ïðî-
áëåì îðãàíèçàöèè — ê ïðîáëåìàì ëþäåé, ÷åðåç ðàáîòó ñ ïðîáëå-
ìàìè ëþäåé — ê ðåøåíèþ ïðîáëåì îðãàíèçàöèè.

Ìàòåðèàëüíûì âûðàæåíèåì ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû ÿâëÿþòñÿ:

— èçìåíåíèå ñòðóêòóðû îðãàíèçàöèè;

— ñîçäàíèå äîêóìåíòîâ, ðåãëàìåíòèðóþùèõ ðàáîòó;

— ïðàâèëà è íîðìû, âûðàáàòûâàåìûå â îðãàíèçàöèè,
âêëþ÷àÿ ïðîöåññû îáñëóæèâàíèÿ êëèåíòîâ, ðàçâèòèå
îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû;

— ââåäåíèå ðèòóàëîâ è êîëëåêòèâíûõ ìåðîïðèÿòèé;

— èçìåíåíèå ñèñòåìû ïîîùðåíèÿ è íàêàçàíèÿ è äðóãèõ
ñðåäñòâ óïðàâëåíèÿ ìîòèâàöèåé ñîòðóäíèêîâ;

— èçìåíåíèå èíôîðìàöèîííûõ ïîòîêîâ;
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— â êîíå÷íîì èòîãå — ðàçâèòèå êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû,
îòâå÷àþùåé ñòðàòåãè÷åñêèì öåëÿì ðóêîâîäñòâà îðãà-
íèçàöèè.

Â ñëó÷àå ïîëîæèòåëüíîãî îòíîøåíèÿ ê ñîäåðæàíèþ ðàáîòû ìî-
ãóò áûòü îáñóæäåíû äîïîëíèòåëüíûå óñëîâèÿ åå âûïîëíåíèÿ.

ÏÐÎÃÐÀÌÌÀ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÎÍÍÎÃÎ
ÊÎÍÑÓËÜÒÈÐÎÂÀÍÈß ÔÈÐÌÛ

Íàñòîÿùàÿ ïðîãðàììà ïîäãîòîâëåíà ïî ðåçóëüòàòàì ïåðåãîâîðîâ
ñ ðóêîâîäèòåëÿìè ôèðìû.

Â ðåçóëüòàòå ïåðåãîâîðîâ äîñòèãíóòà äîãîâîðåííîñòü î ïîäãî-
òîâêå ïðîãðàììû ïîëíîãî öèêëà îðãàíèçàöèîííîãî êîíñóëüòèðî-
âàíèÿ ðàçâèòèÿ ôèðìû è î ïðîâåäåíèè àíàëèòè÷åñêîãî ýòàïà ðà-
áîòû.

Ïðîãðàììà îðãàíèçàöèîííîãî êîíñóëüòèðîâàíèÿ âêëþ÷àåò â
ñåáÿ ñëåäóþùèå ýòàïû:

— àíàëèç ñèòóàöèè â îðãàíèçàöèè, âêëþ÷àþùèé àíàëèç
îñíîâíûõ òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîöåññîâ è ñèñòåìû óïðàâ-
ëåíèÿ ñ âûäåëåíèåì ïðîáëåìíûõ çîí; ôîðìóëèðîâàíèå
ïðîáëåì îðãàíèçàöèè è ðàçðàáîòêó ïðåäëîæåíèé ïî
òåõíîëîãèè èõ ðåøåíèÿ;

— êîíñóëüòàöèîííîå ñîïðîâîæäåíèå ðàçðàáîòêè ñòðàòå-
ãèè ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè, ïîäãîòîâêè ïðîãðàììû è
ïëàíà ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè; ðàçðàáîòêà ïëàíà îðãêîí-
ñóëüòàöèîííîãî ñîïðîâîæäåíèÿ ðåàëèçàöèè ïðîãðàììû
ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè;

— îðãêîíñóëüòàöèîííîå ñîïðîâîæäåíèå èçìåíåíèé.

Ïðîãðàììà àíàëèòè÷åñêîãî ýòàïà ðàáîòû âêëþ÷àåò:

— àíàëèç óïðàâëåí÷åñêîé ñèòóàöèè â îðãàíèçàöèè;

— àíàëèç îñíîâíûõ òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîöåññîâ â îðãàíè-
çàöèè â ñîîòâåòñòâèè ñ íàïðàâëåíèÿìè ðàáîò;

— âûäåëåíèå è àíàëèç “ðàçðûâîâ” â óïðàâëåí÷åñêèõ è
òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîöåññàõ;
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— ïðîâåäåíèå èíòåðâüþ ñ ïåðñîíàëîì îðãàíèçàöèè íà
ðàçëè÷íûõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ;

— ïîäãîòîâêà ðåêîìåíäàöèé ïî âûõîäó íà îïòèìàëüíóþ
äëÿ îðãàíèçàöèè ñõåìó óïðàâëåíèÿ;

— ôîðìèðîâàíèå ïëàíà ðàáîò ïî îðãàíèçàöèîííîìó êîí-
ñóëüòèðîâàíèþ ñëåäóþùåãî ýòàïà ðàáîòû.

ÎÒ×ÅÒ
Àíàëèç ñèòóàöèè, âêëþ÷àþùèé àíàëèç
îñíîâíûõ òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîöåññîâ
è ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ñ âûäåëåíèåì
ïðîáëåìíûõ çîí

Ôîðìóëèðîâàíèå ïðîáëåì îðãàíèçàöèè è ðàçðàáîòêà ïðåäëîæå-
íèé ïî òåõíîëîãèè èõ ðåøåíèÿ (àïðåëü—èþíü).

Ñîäåðæàíèå:

1. Ñïåöèôèêà çàêàçà è ïðîãðàììà ðàáîòû.

2. Îáùàÿ õàðàêòåðèñòèêà ñèòóàöèè â îðãàíèçàöèè.

3. Ñòðàòåãèÿ îðãàíèçàöèîííîãî êîíñóëüòèðîâàíèÿ è èçìå-
íåíèÿ â îðãàíèçàöèè â ñâÿçè ñ äåÿòåëüíîñòüþ îðãêîí-
ñóëüòàíòîâ.

4. Ñïîñîáû âûÿâëåíèÿ ïðîáëåì â îðãàíèçàöèè.

5. Õàðàêòåðèñòèêà îñíîâíûõ ïðîáëåì.

6. Ïðåäëîæåíèÿ ïî òåõíîëîãèè ðåøåíèÿ ïðîáëåì.

7. Îñíîâíûå ðåçóëüòàòû.

Ïðèëîæåíèå:

— Ïðîãðàììà îðãêîíñóëüòèðîâàíèÿ ôèðìû.

— Ïåðå÷åíü âûïîëíåííûõ ðàáîò.

— Ïîäðàçäåëåíèÿ, â êîòîðûõ ïðîâîäèëàñü ðàáîòà.

— Ñïèñîê ñîòðóäíèêîâ, ñ êîòîðûìè ïðîâåäåíû èíòåðâüþ.
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— Îïðîñíèê.

— Ñïèñîê ñîòðóäíèêîâ, îòâåòèâøèõ íà âîïðîñû îïðîñíèêà.

— Ìàòåðèàëû ñîâåùàíèé.

— Ñõåìà ïî ðåçóëüòàòàì ñîâåùàíèÿ ñ îòäåëîì êàäðîâ è
ñëóæáîé áåçîïàñíîñòè.

— Àíàëèç ñåìèíàðà ñ äèëåðàìè.

— Àíàëèç ñèòóàöèè â áóõãàëòåðèè.

— Ïðåäëîæåíèÿ ïî ñòèìóëèðîâàíèþ ðàáîòû ìåíåäæåðîâ.

— Àíàëèç ðàáîòû ñ êëèåíòàìè.

Ñïåöèôèêà çàêàçà è ïðîãðàììà ðàáîòû

Ñïåöèôèêà çàêàçà çàêëþ÷àëàñü â íå÷åòêîé ïîñòàíîâêå ïðîáëåì
îðãàíèçàöèè. Íà ñòàäèè ôîðìèðîâàíèÿ çàêàçà áûëè ñôîðìóëè-
ðîâàíû îáùàÿ öåëü ðàáîòû (óâåëè÷åíèå ïðèáûëè çà ñ÷åò óâåëè-
÷åíèÿ îáîðîòà) è ðÿä îòäåëüíûõ îñîáåííîñòåé ñîñòîÿíèÿ îðãà-
íèçàöèè, êîòîðûå âûçûâàëè ó ðóêîâîäèòåëåé íåäîâîëüñòâî ïîëî-
æåíèåì äåë.

Äëÿ ïðîÿñíåíèÿ îáùåé êàðòèíû è ôîðìóëèðîâàíèÿ ïðîáëåì
îðãàíèçàöèè àíàëèç ñèòóàöèè áûë âûäåëåí â îñîáûé ýòàï, ïî çà-
âåðøåíèè êîòîðîãî ïðåäïîëàãàëîñü ïðîÿñíèòü îñíîâíûå ïðîáëå-
ìû îðãàíèçàöèè è ðàçðàáîòàòü ïðåäëîæåíèÿ ïî òåõíîëîãèè èõ
ðåøåíèÿ. Â ýòîì ñîñòîÿë îñíîâíîé çàìûñåë ïðîãðàììû îðãàíè-
çàöèîííîãî êîíñóëüòèðîâàíèÿ íà ïåðâîì ýòàïå (ïðîãðàììà ðà-
áîòû ïðèâåäåíà âûøå).

Ïðîãðàììà àíàëèòè÷åñêîãî ýòàïà ðàáîòû âêëþ÷àëà:

— àíàëèç óïðàâëåí÷åñêîé ñèòóàöèè â îðãàíèçàöèè;

— àíàëèç îñíîâíûõ òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîöåññîâ â îðãàíè-
çàöèè â ñîîòâåòñòâèè ñ íàïðàâëåíèÿìè ðàáîò;

— âûäåëåíèå è àíàëèç “ðàçðûâîâ” â óïðàâëåí÷åñêèõ è
òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîöåññàõ;

— ïðîâåäåíèå èíòåðâüþ ñ ïåðñîíàëîì îðãàíèçàöèè íà
ðàçëè÷íûõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ;
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— ïîäãîòîâêó ðåêîìåíäàöèé ïî ñïîñîáàì âûõîäà íà îïòè-
ìàëüíóþ äëÿ îðãàíèçàöèè ñõåìó óïðàâëåíèÿ;

— ôîðìèðîâàíèå ïëàíà ðàáîò ïî îðãàíèçàöèîííîìó êîí-
ñóëüòèðîâàíèþ ñëåäóþùåãî ýòàïà.

Îáùàÿ õàðàêòåðèñòèêà
ñèòóàöèè â îðãàíèçàöèè

“Ôèðìà” — áûñòðî ðàçâèâàþùàÿñÿ îðãàíèçàöèÿ, â êîðîòêèå ñðî-
êè çàâîåâàâøàÿ ëèäåðñòâî íà ðûíêå ïðîäàæ ïî Ïðîäóêöèè 1, óñ-
ïåøíî îñâàèâàþùàÿ âòîðîå íàïðàâëåíèÿ (Ïðîäóêöèÿ 2), âåäóùàÿ
ðàáîòû ïî äðóãèì íàïðàâëåíèÿì (Ïðîäóêöèè 3 è 4). Áûñòðîìó
óñïåõó ñïîñîáñòâîâàëè íàéäåííîå ñîçäàòåëÿìè ôèðìû “íîó-õàó”
(òåõíîëîãèÿ íàðàùèâàíèÿ îáúåìà ïðîäàæ), óäà÷íàÿ ðåêëàìà, âû-
ïîëíåíèå îáÿçàòåëüñòâ ôèðìû ïåðåä êëèåíòàìè è ïîñòàâùèêàìè,
îïåðåæåíèå êîíêóðåíòîâ, ñëàæåííî ðàáîòàþùèé “ðóêîâîäÿùèé
òàíäåì” è íåêîòîðûå äðóãèå ôàêòîðû. Çà äâà ïîñëåäíèõ ãîäà
ðåçêî âûðîñëè îáúåìû ïðîäàæ è óñëóã, óâåëè÷èëàñü ÷èñëåííîñòü
ïåðñîíàëà, óñëîæíèëàñü ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ. Âîçíèêëè íåèç-
áåæíûå òðóäíîñòè ðîñòà, îñëîæíåííûå “êðèòè÷åñêèì âîçðàñòîì
îðãàíèçàöèè” (5 ëåò).

Ñ òî÷êè çðåíèÿ òåîðèè îðãàíèçàöèîííûõ ñèñòåì “Ôèðìó” (â ïå-
ðèîä ñòàíîâëåíèÿ) ìîæíî îõàðàêòåðèçîâàòü êàê ñèñòåìó “ñëó-
÷àéíîãî òèïà”, êîòîðàÿ îáëàäàåò ìîùíûì ïîòåíöèàëîì ðàçâèòèÿ,
ðåàëèçóþùèìñÿ ïðè áëàãîïðèÿòíûõ óñëîâèÿõ. Â íàñòîÿùèé ìî-
ìåíò “Ôèðìà” íà÷èíàåò ïðèîáðåòàòü ÷åðòû “çàêðûòîé” ñèñòåìû,
êîòîðàÿ â ñâîåì ïðåäåëüíîì âàðèàíòå “æåñòêîé àäìèíèñòðàòèâ-
íîé ïèðàìèäû” âîîáùå íå ñïîñîáíà ê ðàçâèòèþ.

Â ñâÿçè ñ ðåçêèìè èçìåíåíèÿìè, âûçâàííûìè áóðíûì ðàçâèòèåì
è ïðîèçîøåäøèìè â êîðîòêèå ñðîêè, â “Ôèðìå” íàìåòèëèñü íåêî-
òîðûå òåíäåíöèè, âûçûâàþùèå òðåâîãó êàê ó ðóêîâîäèòåëåé
îðãàíèçàöèè, òàê è ó ñîòðóäíèêîâ, çàèíòåðåñîâàííûõ â åå ïðî-
öâåòàíèè: ðîñò áþðîêðàòè÷åñêîãî àïïàðàòà îðãàíèçàöèè, îáðà-
çîâàíèå ãðîìîçäêîé è ìàëîýôôåêòèâíîé ñèñòåìû êîíòðîëÿ, çà-
ìåäëåíèå òåìïîâ ðîñòà çàêàçîâ (ïî Ïðîäóêöèè 1), “ðàçðûâû” â
òåõíîëîãè÷åñêîì ïðîöåññå, ðàçîáùåííîñòü ñòðóêòóð è ëþäåé, óò-
ðàòà ñòàðûõ òðàäèöèé è îòñóòñòâèå íîâûõ è äð.
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Ñëîæèâøàÿñÿ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ, â êîòîðîé èñòîðè÷åñêè âñå çà-
ìûêàëîñü íà âûñøåå ðóêîâîäñòâî, íà÷àëà äàâàòü ñáîè. Â ýòîé ñè-
òóàöèè îñíîâíûìè ñïîñîáàìè ðåøåíèÿ ïðîáëåì ñòàëè ïðèíÿòèå
íîâûõ ëþäåé öåëåíàïðàâëåííî ïîä îïðåäåëåííûå ïðîáëåìû è
îòêëàäûâàíèå ïðîáëåì “â äîëãèé ÿùèê”.

Â íàñòîÿùèé ìîìåíò íàêîïèâøèåñÿ ïðîáëåìû îáðàçóþò ñëîæ-
íûé êîìïëåêñ, âêëþ÷àþùèé “êîðåííûå” ïðîáëåìû è ïðîáëåìû-
ñëåäñòâèÿ, âîçíèêíîâåíèå êîòîðûõ ñâÿçàíî ñ òåì, ÷òî ïðîáëåìû,
èõ ïîðîæäàþùèå, íå áûëè ðåøåíû ñâîåâðåìåííî. Õàðàêòåðèñòè-
êà ïðîáëåì áóäåò äàíà íèæå. Äëÿ îáùåé õàðàêòåðèñòèêè ñèòóà-
öèè âàæíî îòìåòèòü, ÷òî óæå â ïåðâûõ áåñåäàõ ñ ðóêîâîäèòåëÿ-
ìè è ñîòðóäíèêàìè ôèðìû âûÿâèëèñü íåêîòîðûå äîñòàòî÷íî ñó-
ùåñòâåííûå îòëè÷èÿ â ïðåäñòàâëåíèÿõ êàê î ñèòóàöèè íà äàí-
íûé ìîìåíò, òàê è î ñèòóàöèè “æåëàåìîãî áóäóùåãî”.

Ñëîæíàÿ è äîñòàòî÷íî ïðîòèâîðå÷èâàÿ êàðòèíà ñèòóàöèè îáóñ-
ëîâèëà ñòðàòåãèþ îðãêîíñóëüòèðîâàíèÿ.

Ñòðàòåãèÿ îðãàíèçàöèîííîãî êîíñóëüòèðîâàíèÿ
è èçìåíåíèÿ â îðãàíèçàöèè
â ñâÿçè ñ äåÿòåëüíîñòüþ îðãêîíñóëüòàíòîâ

Â ñâÿçè ñ ïðîòèâîðå÷èâîñòüþ è íåîïðåäåëåííîñòüþ ñèòóàöèè
áûëà âûðàáîòàíà ñòðàòåãèÿ îðãêîíñóëüòèðîâàíèÿ, íàïðàâëåííàÿ
íà âîññòàíîâëåíèå öåëîñòíîñòè ñèòóàöèè, âêëþ÷àþùàÿ ïðåæäå
âñåãî àíàëèç îñíîâíûõ òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîöåññîâ è âûÿâëåíèå
ïðåäñòàâëåíèé ó ñîòðóäíèêîâ ôèðìû î ñèòóàöèè è ïðîáëåìàõ,
ñóùåñòâóþùèõ â îðãàíèçàöèè. Òàêàÿ ñòðàòåãèÿ ïîçâîëÿëà ðåêîí-
ñòðóèðîâàòü öåëîñòíóþ êàðòèíó ïî îòäåëüíûì ôðàãìåíòàðíûì
ïðåäñòàâëåíèÿì è âûñòðîèòü âçàèìîñâÿçè ìåæäó ðàçëè÷íûìè
ïðîöåññàìè, ïðîèñõîäÿùèìè â îðãàíèçàöèè.

Ïåðâîå, ñ ÷åì ìû ñòîëêíóëèñü, áûëè òðóäíîñòè â ôîðìóëèðîâà-
íèè ïðîáëåì ñîòðóäíèêàìè. Ýòî îêàçàëîñü äîâîëüíî íåïðèâû÷-
íûì çàíÿòèåì. Äëÿ ôèðìû õàðàêòåðíà íîðìà “ðåøàé ñâîè ïðî-
áëåìû ñàì”. Ïðîñòðàíñòâî è âðåìÿ äëÿ êîëëåêòèâíîãî îáñóæäå-
íèÿ è ðåøåíèÿ ïðîáëåì îòñóòñòâóåò. Â ñëó÷àå, åñëè ñîòðóäíèê íå
ìîæåò ðåøèòü ïðîáëåìó, îíà ðåøàåòñÿ âûøåñòîÿùèì ðóêîâîäè-
òåëåì ïî åãî óñìîòðåíèþ. Îäíàêî äîñòàòî÷íîé èíôîðìàöèè è
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âðåìåíè äëÿ ïðèíÿòèÿ îáîñíîâàííîãî ðåøåíèÿ ÷àñòî íå áûâàåò.
Ñîîòâåòñòâåííî, ðåøåíèÿ íåðåäêî ïðèíèìàþòñÿ ôðàãìåíòàðíûå,
áåç äîñòàòî÷íîé ïðîðàáîòêè äðóãèõ âîçìîæíûõ âàðèàíòîâ è
àíàëèçà ïîñëåäñòâèé.

Ïîÿâëåíèå îðãêîíñóëüòàíòîâ ñóùåñòâåííî èçìåíèëî ñèòóàöèþ.
Âî-ïåðâûõ, åñëè ïîÿâèëèñü îðãêîíñóëüòàíòû, ñëåäîâàòåëüíî, â
îðãàíèçàöèè åñòü ïðîáëåìû. Âî-âòîðûõ, â áåñåäàõ ñ îðãêîíñóëü-
òàíòàìè ñòàëî âîçìîæíûì èõ ôîðìóëèðîâàòü è îáñóæäàòü. Ïî-
ÿâèëîñü îñîáîå “ïðîñòðàíñòâî”, â êîòîðîì ìîæíî áûëî çàäóìàòü-
ñÿ íàä òåì, ÷òî ïðîèñõîäèò, óâèäåòü ñåáÿ â ýòèõ ïðîöåññàõ, îò-
ðåôëåêñèðîâàòü ñèòóàöèþ è ñâîþ ðîëü â ïðîèñõîäÿùèõ ïðîöåñ-
ñàõ, ïîíÿòü ïðè÷èíû íåäîâîëüñòâà òåìè èëè èíûìè ñëîæèâøè-
ìèñÿ ïîðÿäêàìè, ïîäóìàòü î òîì, “êàê õîòåëîñü áû, ÷òîáû áûëî”,
ïðîÿâèòü ñîáñòâåííóþ èíèöèàòèâó è ò.ä. Äðóãèìè ñëîâàìè, ïî-
ÿâèëîñü âàæíîå ñ òî÷êè çðåíèÿ æèçíåäåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè
ìåñòî, êîòîðîãî ðàíåå íå áûëî.

Âòîðîå, ÷òî áðîñèëîñü â ãëàçà, îñîáåííî ïîñëå ïîñåùåíèÿ óäà-
ëåííûõ îò öåíòðàëüíîãî îôèñà ïîäðàçäåëåíèé “Ôèðìû”, — ðà-
çîáùåííîñòü åå ïîäñòðóêòóð è ëþäåé, ñâÿçàííûõ åäèíûì òåõíî-
ëîãè÷åñêèì ïðîöåññîì. Ðàçîáùåííîñòü ïðîÿâëÿëàñü è â òîì, ÷òî
íå ÷óâñòâîâàëîñü, ÷òî ìû íàõîäèìñÿ â îäíîé îðãàíèçàöèè, è â
òîì, ÷òî ðóêîâîäèòåëè ðàçíûõ ïîäðàçäåëåíèé ïî-ðàçíîìó âèäå-
ëè ìåñòî è ðîëü äðóã äðóãà â òåõíîëîãè÷åñêîì ïðîöåññå (ýòî êà-
ñàëîñü ïðåæäå âñåãî ïðîèçâîäñòâà è ðîçíè÷íîé ïðîäàæè Ïðî-
äóêöèè 1). Ïîäðàçäåëåíèÿ, íå ñâÿçàííûå äðóã ñ äðóãîì òåõíîëî-
ãè÷åñêè (íàïðèìåð, Ïðîäóêöèè 1 è 2), ïðàêòè÷åñêè íå êîíòàêòè-
ðîâàëè äðóã ñ äðóãîì, à ëþäè ÷àñòî áûëè äàæå íå çíàêîìû ìåæ-
äó ñîáîé. Ðàçîðâàííûå èëè íå ñëîæèâøèåñÿ ñâÿçè íà÷àëè âîñ-
ñòàíàâëèâàòüñÿ ÷åðåç âçàèìîäåéñòâèå ñ îðãêîíñóëüòàíòàìè. Ïî-
ñêîëüêó âîïðîñû øëè î ôèðìå â öåëîì, ýòà öåëîñòíîñòü íà÷èíà-
ëà âîçíèêàòü â ñîçíàíèè ëþäåé. Ïðèâû÷íàÿ ñèòóàöèÿ ðàçîáùåí-
íîñòè ñòàëà âîñïðèíèìàòüñÿ êàê íå âïîëíå íîðìàëüíàÿ, íà÷àëè
ïîÿâëÿòüñÿ èäåè è ïðåäëîæåíèÿ î òîì, êàê ìîæíî ýòó ðàçîáùåí-
íîñòü ïðåîäîëåòü. Íåêîòîðûå ñîòðóäíèêè äàëè äîâîëüíî ðàçâåð-
íóòûå ïèñüìåííûå îòâåòû íà âîïðîñû îïðîñíèêà.

Òðåòüèì âàæíûì ìîìåíòîì ñ òî÷êè çðåíèÿ èçìåíåíèé, âîçíèê-
øèõ óæå â õîäå îðãàíèçàöèîííîãî êîíñóëüòèðîâàíèÿ, áûëî ýìî-
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öèîíàëüíîå îòðåàãèðîâàíèå íåãàòèâíûõ ÷óâñòâ, ñâÿçàííûõ ñ
òåìè èëè èíûìè ïðîáëåìàìè. Äëÿ îòêðîâåííîãî ðàçãîâîðà î
ïðîáëåìàõ íåîáõîäèìî áûëî ïðåîäîëåòü ñòðàõ, òðåâîãó è â òî æå
âðåìÿ âûñêàçàòü òî, ÷òî íàáîëåëî. Âìåñòå ñ îñâîáîæäåíèåì îò
íåãàòèâíûõ ÷óâñòâ ïîÿâëÿëàñü è íàäåæäà íà âîçìîæíûå èçìåíå-
íèÿ. Ïñèõîëîãè÷åñêîå ñîñòîÿíèå ëþäåé ïîñëå íàøåé ðàáîòû
ìîæíî îõàðàêòåðèçîâàòü êàê òðåâîæíîå îæèäàíèå èçìåíåíèé ñ
íàäåæäîé íà èõ â öåëîì ïîëîæèòåëüíûé õàðàêòåð, â îòëè÷èå îò
ñìèðåíèÿ è â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ ðàâíîäóøèÿ, êîòîðîå íà÷àëî
ïîÿâëÿòüñÿ â ñâÿçè ñ óòðàòîé íàäåæäû íà âîçìîæíûå èçìåíåíèÿ.

Íàèáîëåå âàæíûì èç îòìå÷åííûõ íàìè èçìåíåíèé áûëî èçìåíå-
íèå â ïîçèöèè ðóêîâîäèòåëåé ïî îòíîøåíèþ ê ñèòóàöèè â îðãà-
íèçàöèè. Â çàêëþ÷èòåëüíûõ áåñåäàõ áûëè ÷åòêî ñôîðìóëèðîâà-
íû ðÿä êëþ÷åâûõ ïðîáëåì è óïðàâëåí÷åñêàÿ ïîçèöèÿ, ñ êîòîðîé
îíè äîëæíû ðåøàòüñÿ.

Ïðåäëîæåíèå ïèñüìåííî îòâåòèòü íà ñëîæíûå “áåçðàçìåðíûå”
âîïðîñû îïðîñíèêà òàêæå ÿâëÿëîñü ýëåìåíòîì ñòðàòåãèè îðãêîí-
ñóëüòèðîâàíèÿ. Âî-ïåðâûõ, íàì áûëî âàæíî ïîëó÷èòü àâòîðñêèå
ôîðìóëèðîâêè ïðîáëåì â ïèñüìåííîé ôîðìå, ïîñêîëüêó ïèñü-
ìåííàÿ ôîðìà (äà åùå ñ ïîäïèñüþ) ïðåäïîëàãàåò îñîáóþ îòâåò-
ñòâåííîñòü. Âî-âòîðûõ, âîïðîñû, íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî èõ áûëî
âñåãî ñåìü, îõâàòûâàëè îðãàíèçàöèþ â öåëîì ñ ñàìûõ ðàçíûõ
ñòîðîí, ÷òî çàäàâàëî îïðåäåëåííûé ñïîñîá ìûøëåíèÿ îá îðãà-
íèçàöèè, íåíóæíûé â “îáû÷íûõ” óñëîâèÿõ ïðîèçâîäñòâåííîé òå-
êó÷êè, íî íåîáõîäèìûé â ñèòóàöèè âûðàáîòêè ñòðàòåãèè óïðàâ-
ëåíèÿ åå ðàçâèòèåì. Êðîìå òîãî, îïðîñíèê ïîçâîëÿë âûÿâèòü ëþ-
äåé, êîòîðûå ïî ñâîåìó îòíîøåíèþ ê îðãàíèçàöèè, ïðîôåññèî-
íàëüíîìó óðîâíþ è òâîð÷åñêîìó ïîòåíöèàëó ìîãóò ñîñòàâèòü
êàäðîâûé êîñòÿê (êîìàíäó), ñïîñîáíûé ñòàòü îïîðîé ïðè îñóùå-
ñòâëåíèè èçìåíåíèé â îðãàíèçàöèè.

Ñïîñîáû âûÿâëåíèÿ ïðîáëåì â îðãàíèçàöèè

Äëÿ íàñ ïðîôåññèîíàëüíî è ýòè÷åñêè íåïðèåìëåìûì ÿâëÿåòñÿ
ñïîñîá âûÿâëåíèÿ ïðîáëåì ïóòåì “íàëîæåíèÿ” íà ðåàëüíóþ
îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó íåêîåãî ýòàëîííîãî ïðåäñòàâëåíèÿ.
Âî-ïåðâûõ, ýòè ïðåäñòàâëåíèÿ ðàçëè÷àþòñÿ â çàâèñèìîñòè îò
òèïà îðãàíèçàöèè, à âî-âòîðûõ, ïîëó÷åííûå òàêèì ñïîñîáîì
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“ïðîáëåìû” âîâñå íå îáÿçàòåëüíî ÿâëÿþòñÿ ïðîáëåìàì äëÿ ëþ-
äåé, â ýòîé îðãàíèçàöèè ðàáîòàþùèõ. Â òàêîì ñëó÷àå ïîäîáíûå
“ïðîáëåìû” íå ìîãóò áûòü ðåøåíû, à ðàáîòà íàä íèìè íå ïðèíå-
ñåò êàêîãî-ëèáî ïîëîæèòåëüíîãî ýôôåêòà.

Îðãàíèçàöèîííîå ðàçâèòèå åñòü ïðåæäå âñåãî ðàçâèòèå ëþäåé è
èõ âçàèìîîòíîøåíèé â ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè. Ïîýòîìó è â ïî-
ñòàíîâêå ïðîáëåì ðàçâèòèÿ “Ôèðìû” ìû øëè îò ìíåíèé ëþäåé.
Ñòåðæíåâûìè äëÿ èíòåðâüþ è îïðîñíèêà áûëè ïðÿìûå âîïðîñû î
ïðîáëåìàõ îðãàíèçàöèè è âîïðîñ î æåëàåìûõ èçìåíåíèÿõ.

Ïðÿìîé âîïðîñ î ïðîáëåìàõ ïîçâîëÿë âûÿâèòü òå èç íèõ, êîòî-
ðûå îñîçíàíû ñîòðóäíèêîì è êîòîðûå îí ãîòîâ îòêðûòî ñôîðìó-
ëèðîâàòü (íå ñëåäóåò çàáûâàòü î òðåâîãå è ñòðàõå óâîëüíåíèÿ,
ïîýòîìó íàèâíî ïîëàãàòü, ÷òî âñå áûëè ïðåäåëüíî îòêðîâåííû).

Âîïðîñ î æåëàåìûõ èçìåíåíèÿõ ïîçâîëÿë âûÿâèòü íåîñîçíàííûå
èëè ïðÿìî íå ôîðìóëèðóåìûå ïðîáëåìû. Íàïðèìåð, â îäíîì èç
îòâåòîâ â êà÷åñòâå ïðÿìûõ ïðîáëåì áûëè íàçâàíû òîëüêî ïëîõàÿ
ðàáîòà ñêëàäà è íåäîðàáîòêà êîìïüþòåðíîé ïðîãðàììû, à â êà-
÷åñòâå æåëàåìûõ èçìåíåíèÿõ ãîâîðèëîñü î íåîáõîäèìîñòè ïî-
âûñèòü ìàòåðèàëüíóþ çàèíòåðåñîâàííîñòü ìåíåäæåðà â ïðîäà-
æàõ. Ïîèñê èñòîêîâ ýòîé ôîðìóëèðîâêè, íåïîñðåäñòâåííî íå âû-
òåêàþùåé èç ôîðìóëèðóåìûõ ïðîáëåì, âûâåë íàñ íà ïðîòèâîðå-
÷èå, çàêëþ÷àþùååñÿ â òîì, ÷òî ìåíåäæåð ïî ïðîäàæå îáîðóäîâà-
íèÿ è êîìïëåêòóþùèõ, ñèäÿ íà òâåðäîì îêëàäå, íå èìååò íèêà-
êèõ ñòèìóëîâ óâåëè÷èâàòü êîëè÷åñòâî êëèåíòîâ (åñëè íå ñ÷èòàòü
ñòèìóëîì ñòðàõ áûòü óâîëåííûì). Ïîëó÷àåòñÿ, ÷òî îí, íå áóäó÷è
çàèíòåðåñîâàííûì â óâåëè÷åíèè ÷èñëà êëèåíòîâ, âûíóæäåí èõ
îáñëóæèâàòü.

Òàêèì îáðàçîì, ïåðâûé ñïîñîá âûÿâëåíèÿ ïðîáëåì ñîñòîÿë â ïî-
ëó÷åíèè ïðÿìûõ îòâåòîâ íà âîïðîñû, à âòîðîé — â ñìûñëîâîé
ðåêîíñòðóêöèè òåñòà èíòåðâüþ.

Òðåòèé ñïîñîá âûÿâëåíèÿ ïðîáëåì çàêëþ÷àëñÿ â îáíàðóæåíèè
ðàçðûâîâ è ïðîòèâîðå÷èé ïðè ñîïîñòàâëåíèè ðàçëè÷íûõ ìíåíèé
ìåæäó ñîáîé. Íàïðèìåð, àíàëèçèðóÿ ìíåíèå î ñèòóàöèè ðóêîâî-
äèòåëÿ öåíòðà íà “Ýíñêîé” è íà÷àëüíèêà ïðîèçâîäñòâà, ìû îáíà-
ðóæèëè ïðîòèâîðå÷èÿ ìåæäó íèìè. Àíàëèç ñèñòåìû êîíòðîëÿ
êà÷åñòâà ïîêàçàë, ÷òî êîðåííûì ôàêòîðîì, ðàçðóøàþùèì èõ âçà-
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èìîäåéñòâèå, ÿâëÿåòñÿ ñèñòåìà øòðàôîâ çà áðàê. Õîòÿ íè òîò, íè
äðóãîé ñèñòåìó øòðàôîâ êàê ïðîáëåìó íå çàÿâëÿëè.

Òàêèì îáðàçîì, ìû ïîëó÷èëè òðè ãðóïïû ïðîáëåì:

— îñîçíàâàåìûå è ïðÿìî ôîðìóëèðóåìûå ñîòðóäíèêàìè;

— íåîñîçíàâàåìûå èëè ïðÿìî íå ôîðìóëèðóåìûå;

— ïðîáëåìû, âîçíèêàþùèå íà “ñòûêàõ” ôóíêöèîíàëüíûõ
ïîäñèñòåì.

Õàðàêòåðèñòèêà îñíîâíûõ ïðîáëåì

Â ðåçóëüòàòå ïðîäåëàííîé ðàáîòû (àíàëèç, èíòåðâüþ, îïðîñíèê,
äîêóìåíòàöèÿ, ðàáî÷èå ñîâåùàíèÿ, íàáëþäåíèå çà îáñëóæèâàíè-
åì êëèåíòà, ñîâåùàíèå ñ äèëåðàìè) â “êîïèëêå” ïðîáëåì ñîáðà-
ëîñü íåñêîëüêî äåñÿòêîâ ôîðìóëèðîâîê — îò ïðåäåëüíî ëîêàëü-
íûõ è êîíêðåòíûõ (“êîðîòêèé îáåä”) äî ãëîáàëüíûõ (“íåò êîðïî-
ðàòèâíîé êóëüòóðû”).

Ìàòåðèàëû ïî îïðîñíèêó è èíòåðâüþ ïîëó÷åíû îò 40 ñîòðóäíè-
êîâ “Ôèðìû”, â ÷èñëî êîòîðûõ âõîäÿò ðóêîâîäèòåëè ôèðìû, ðó-
êîâîäèòåëè íàïðàâëåíèé è ïîäðàçäåëåíèé, ñïåöèàëèñòû â îñî-
áîé ôóíêöèè.

Âûäåëåííûå ïðîáëåìû îáúåäèíåíû íàìè â òðè ãðóïïû ïî óðîâ-
íÿì:

— óðîâåíü îðãàíèçàöèè â öåëîì;

— óðîâåíü íàïðàâëåíèÿ;

— óðîâåíü ñïåöèàëèñòà.

Ìû íå ôèêñèðóåì àâòîðñòâî ôîðìóëèðîâîê è íå ðàññòàâëÿåì
ïðèîðèòåòû, íî â äàëüíåéøåì àíàëèçå íà ïðèìåðå íåêîòîðûõ
ïðîáëåì ïîêàæåì, êàê ðàçëè÷íûå ïðîáëåìû âçàèìîñâÿçàíû ìåæ-
äó ñîáîé è âîçíèêàþò èç îäíîãî “êîðíÿ”.

Óðîâåíü îðãàíèçàöèè â öåëîì

Îðãàíèçàöèîííî-óïðàâëåí÷åñêîå îáåñïå÷åíèå:

— Îòñóòñòâèå ðåêëàìíîé ïîëèòèêè. Èçîëèðîâàííîñòü ïîä-
ðàçäåëåíèé îò ðåêëàìíîé äåÿòåëüíîñòè.
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— Íåóäîâëåòâîðèòåëüíîå ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå.

— Îòñóòñòâèå åäèíîé öåíîâîé ïîëèòèêè.

— Îòñóòñòâèå åäèíîé êðåäèòíîé ïîëèòèêè.

— Íåò àêòèâíîé ðåãèîíàëüíîé ïîëèòèêè.

— Âûñîêèå öåíû íà ïðîäóêöèþ.

— Áþðîêðàòèçàöèÿ (çà ïîñëåäíåå âðåìÿ âîçðîñëî êîëè÷å-
ñòâî è ÷èñëåííîñòü îáåñïå÷èâàþùèõ ïîäðàçäåëåíèé —
êîìïüþòåðíàÿ ñëóæáà, ðåêëàìà, áóõãàëòåðèÿ è ò.ä.,
óñëîæíèëàñü ñèñòåìà êîíòðîëÿ è ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ
è äð.).

— Òåíäåíöèÿ ê èçìåíåíèþ îðãàíèçàöèè â ñòîðîíó “çà-
êðûòîé” ñèñòåìû, íå ñîîòâåòñòâóþùåé òèïó áèçíåñà.

— Ãðîìîçäêèé, ìàëîýôôåêòèâíûé êîíòðîëü.

Îáñëóæèâàíèå êëèåíòà:

— Íåêà÷åñòâåííîå îáñëóæèâàíèå êëèåíòà, íåçàèíòåðåñî-
âàíîñòü â êëèåíòå, íåïîëíîå óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíî-
ñòåé êëèåíòà.

— Îòíîøåíèå ê ñîòðóäíèêàì (ñî ñòîðîíû ðóêîâîäñòâà) êàê
ê “èíñòðóìåíòó èçâëå÷åíèÿ ïðèáûëè” ïåðåíîñèòñÿ ñî-
òðóäíèêàìè íà êëèåíòà. Êëèåíò íå âûñòóïàåò êàê ôèãó-
ðà, çà ñ÷åò êîòîðîé îðãàíèçàöèÿ æèâåò.

— Îòñóòñòâèå ÷åòêîãî ðàçãðàíè÷åíèÿ ïîëíîìî÷èé ó ìå-
íåäæåðîâ ïî ðàáîòå ñ êëèåíòîì.

— Îòñóòñòâèå ñèñòåìû îáó÷åíèÿ êëèåíòîâ, ïðèîáðåòàþ-
ùèõ îáîðóäîâàíèå.

— Îòñóòñòâèå ïðååìñòâåííîñòè â ðàáîòå ñ êëèåíòîì.

— Ìåäëåííîå îôîðìëåíèå çàêàçà.

— Ìàëûé ñïåêòð óñëóã.

— Áîëüøèå ñðîêè ïîñòàâêè îáîðóäîâàíèÿ.

— ×àñòûå ñðûâû îòïðàâêè.
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Òåõíîëîãè÷åñêèé ïðîöåññ:

— Âçàèìîäåéñòâóþùèå ïîäðàçäåëåíèÿ “Ôèðìû” íàïîìèíà-
þò “øåñòåðåíêè”, âðàùàþùèåñÿ â ðàçíûõ íàïðàâëåíèÿõ
è ñ ðàçíîé ñêîðîñòüþ.

— “Ðàçðûâû” â òåõíîëîãè÷åñêîì ïðîöåññå. Îòñóòñòâèå
åäèíîãî ïðåäñòàâëåíèÿ î òåõíîëîãèè ðàáîòû è ôóíêöè-
ÿõ ïàðòíåðîâ ó âçàèìîäåéñòâóþùèõ ñòðóêòóð.

— Îòñóòñòâóþò ñâÿçè ìåæäó äâóìÿ îñíîâíûìè íàïðàâëå-
íèÿìè.

— Íå ïðîâîäÿòñÿ ñîâåùàíèÿ, íà êîòîðûõ áû îáñóæäàëèñü
è ðåøàëèñü îáùèå ïðîáëåìû (íà ðàçíûõ óðîâíÿõ).

— Ïðîñòðàíñòâåííàÿ îðãàíèçàöèÿ â öåíòðàëüíîì îôèñå:
íåò óñëîâèé äëÿ íîðìàëüíîé ðàáîòû.

Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà:

— Îòñóòñòâèå ÷åòêî ñôîðìóëèðîâàííîé ìèññèè îðãàíèçà-
öèè è âûòåêàþùèõ èç íåå öåëåé.

— Ñîòðóäíèêè îäíîé îðãàíèçàöèè ÷àñòî íå çíàþò äðóã
äðóãà.

— Ñîòðóäíèêè “Ôèðìû” (äàæå ðóêîâîäèòåëè) íå èìåþò
ïðîïóñêà â öåíòðàëüíûé îôèñ.

— Íåò âðåìåíè è ìåñòà äëÿ æèçíåííî âàæíûõ ôóíêöèé
(íàïðèìåð, ïðîÿâëåíèÿ èíèöèàòèâû, ïñèõîëîãè÷åñêîé
ðàçãðóçêè).

— Ðàçîáùåííîñòü ëþäåé è ïîäðàçäåëåíèé.

— “Ôèðìà” â ãëàçàõ êëèåíòîâ íå âûñòóïàåò êàê åäèíîå
öåëîå.

— Èìåííî íà êëèåíòà âðåìåíè íå õâàòàåò.

— Ïîìåùåíèå â öåíòðàëüíîì îôèñå íå ïðèñïîñîáëåíî äëÿ
ðàáîòû ñ êëèåíòîì.

— Íåò ðèòóàëîâ âñòðå÷è è îáñëóæèâàíèÿ êëèåíòà.
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Ïðèíÿòèå ðåøåíèé:

— Ëþäè ïðèõîäÿò ê ðóêîâîäñòâó ñ ïðîáëåìàìè, êîòîðûå
ìîãëè áû ðåøèòü ñàìè.

— Ëþäè áåðóò îòâåòñòâåííîñòü çà ðåøåíèÿ, íàõîäÿùèåñÿ
çà ïðåäåëàìè èõ êîìïåòåíöèè.

— Ñóáúåêòèâèçì â ðåøåíèè òåêóùèõ ïðîáëåì (ïðèíÿòèå
ðåøåíèÿ áåç öåëîñòíîãî àíàëèçà ñèòóàöèè, â ðåçóëüòàòå
÷åãî îäèí èç âîçìîæíûõ âàðèàíòîâ âûñòóïàåò êàê
åäèíñòâåííî âîçìîæíûé).

— Íåêîòîðûå ñïîñîáû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ (åñòü ïðîáëå-
ìà — íóæíî âçÿòü ÷åëîâåêà íà åå ðåøåíèå) íåýôôåê-
òèâíû.

— Îòêëàäûâàíèå ïðîáëåì â “÷óëàí”.

Êàäðîâàÿ ïîëèòèêà:

— Îòñóòñòâèå ìîðàëüíîãî ïîîùðåíèÿ.

— Òåêó÷åñòü êàäðîâ.

— Ïðîöåäóðà íåîæèäàííîãî óâîëüíåíèÿ (áåç ïðåäóïðåæ-
äåíèÿ óâîëüíÿåìîãî ñîòðóäíèêà è îáúÿâëåíèÿ ïðè÷èí
óâîëüíåíèÿ) ó äðóãèõ ïîðîæäàåò íåóâåðåííîñòü è òðå-
âîãó, îñîáåííî ó äîëãî ðàáîòàþùèõ.

— Ñòðàõ, òðåâîãà, íàïðÿæåííîñòü ó ñîòðóäíèêîâ.

— Îòñóòñòâèå ó ñîòðóäíèêîâ ïðåäñòàâëåíèÿ îá èõ öåííî-
ñòè äëÿ îðãàíèçàöèè.

— Ñîòðóäíèê — “èíñòðóìåíò èçâëå÷åíèÿ ïðèáûëè”, à íå
òâîð÷åñêàÿ ëè÷íîñòü.

— Íåçàèíòåðåñîâàííîñòü ñîòðóäíèêîâ â ðàçâèòèè îðãàíè-
çàöèè.

— Îòñóòñòâèå îáó÷åíèÿ è ñèñòåìû îáåñïå÷åíèÿ ïðîôåññè-
îíàëüíîãî ðîñòà ñîòðóäíèêîâ.

— Ïåðåâåñ â ñòîðîíó ìàëîîïëà÷èâàåìûõ íåêâàëèôèöèðî-
âàííûõ êàäðîâ ïî ñðàâíåíèþ ñ âûñîêîïðîôåññèîíàëü-
íûì êàäðîâûì êîðïóñîì.
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— Îòñóòñòâèå ñèñòåìû ìàòåðèàëüíîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ.

Óðîâåíü íàïðàâëåíèÿ

— Íåêîòîðûå îðãàíèçàöèîííûå ðåøåíèÿ ðàçîáùàþò
ñòðóêòóðû (øòðàôû çà áðàê â Ïðîäóêöèè 1).

— Êîíôëèêòû ìåæäó ïðîèçâîäñòâîì è äðóãèìè ïîäðàçäå-
ëåíèÿìè.

— Íåñîîòâåòñòâèå ìàòåðèàëüíîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ îñíîâ-
íîé ôóíêöèè (çàìåðùèê, ïîëó÷àÿ çà ïëîùàäü, íå çàèí-
òåðåñîâàí â ïðåäëîæåíèè äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã, íå
ó÷èòûâàåò èíòåðåñû ïðîèçâîäñòâà è óñòàíîâùèêîâ).

— Ñíèæåíèå çàãðóçêè ïðîèçâîäñòâà (ìîùíîñòè ïðîñòàèâà-
þò â “ñåçîí”).

— Áðàê, ðåêëàìàöèè, òðóäíîñòè óñòàíîâëåíèÿ ïðè÷èí
áðàêà.

— Ñêëàä èç-çà îáèëèÿ íîìåíêëàòóðû íå ñïðàâëÿåòñÿ (çà-
òÿæêè ñðîêîâ, îøèáêè â êîìïëåêòàöèè).

Òåõíè÷åñêèå

— Íåäîñòàòîê ïðîñòðàíñòâà â öåíòðàëüíîì îôèñå.

— Ïëîõàÿ ñâÿçü ñ Ïîäìîñêîâüåì.

— Íåíàäåæíîñòü ôàêñîâîé è ìîäåìíîé ñâÿçè.

— Íåõâàòêà òðàíñïîðòà.

— Íåäîðàáîòàííàÿ êîìïüþòåðíàÿ ïðîãðàììà (îòñóòñòâèå
ñòàòèêè).

— Íåäîñòàòî÷íîå êîëè÷åñòâî ìåíåäæåðîâ äëÿ ðàáîòû ñ
êëèåíòîì (ïî ìíåíèþ îòäåëüíûõ ñïåöèàëèñòîâ).

Óðîâåíü ñïåöèàëèñòà

— Íåñîîòâåòñòâèå çàðàáîòíîé ïëàòû îñóùåñòâëÿåìîé
ôóíêöèè.
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— Íåò óñëîâèé äëÿ íîðìàëüíîé ðàáîòû â íåêîòîðûõ ïîä-
ðàçäåëåíèÿõ â öåíòðàëüíîì îôèñå. Íàêîïëåíèå ôèçè-
÷åñêîé è ïñèõîëîãè÷åñêîé óñòàëîñòè.

— Ðàçîáùåííîñòü ëþäåé è ïîäðàçäåëåíèé.

— Îòñóòñòâèå èíèöèàòèâ.

— Âûïîëíåíèå òåõíè÷åñêèõ ôóíêöèé âûñîêîêâàëèôèöè-
ðîâàííûìè ñïåöèàëèñòàìè. Áîëüøîå êîëè÷åñòâî çàäà÷,
íå ñâÿçàííûõ ñ îñíîâíîé.

— Ðàçðûâ ìåæäó ðåàëüíûìè è îñîçíàâàåìûìè ïðîáëåìàìè.

Â áîëüøîé, ñëîæíî óñòðîåííîé îðãàíèçàöèè ðåøåíèå, êîòîðîå
íå áüåò òî÷íî â öåëü, ÷àñòî ñòàíîâèòñÿ èñòî÷íèêîì íîâûõ ïðî-
áëåì, óñóãóáëÿþùèõ ñèòóàöèþ.

Ïðèìåð ¹ 1. Ïðîäàæà îáîðóäîâàíèÿ è êîìïëåêòóþùèõ (Ïðî-
äóêöèÿ 1).

Ïðîáëåìà. Êàê çàèíòåðåñîâàòü ìåíåäæåðà â óâåëè÷åíèè îáúåìà
ïðîäàæ?

Òðóäíîñòü. Íå ïîëó÷èëîñü îïðåäåëèòü ïðîöåíò, êîòîðûé åìó
íàäî âûïëà÷èâàòü ñ ïðîäàæ.

Ðåøåíèå. Ïåðåâåëè ìåíåäæåðà íà òâåðäûé îêëàä.

Ðåçóëüòàò. Ìåíåäæåð íå çàèíòåðåñîâàí â ïðîäàæàõ, òàê êàê
êàæäûé êëèåíò — ýòî “ãîëîâíàÿ áîëü”: îáúåì ðàáîòû ðàñòåò, à
çàðïëàòà — íåò. Çà÷åì íàðàùèâàòü îáúåì?

Ïîñëåäñòâèÿ: ìåíåäæåð, íàðàùèâàþùèé îáúåì ïðîäàæ, îêàçûâà-
åòñÿ â ãëóïîì ïîëîæåíèè, òàê êàê áåñêîðûñòíî íàõîäèò ñåáå äî-
ïîëíèòåëüíóþ ðàáîòó. Ìåíåäæåð, ñïîêîéíî ïðîâîäÿùèé âðåìÿ â
îôèñå (åñòü ðàáîòà — ðàáîòàþ, íåò ðàáîòû — íå íàäî), ïîëó÷àåò
òîò æå òâåðäûé îêëàä. Îòñóòñòâèå ðàáîòû ñ êëèåíòîì ìîæåò áûòü
çàïîëíåíî òåõíè÷åñêîé ðàáîòîé, êîòîðóþ ìîæåò âûïîëíèòü è
ñåêðåòàðü. “Öåííîñòü” ñîòðóäíèêà íà÷èíàåò èçìåðÿòüñÿ êîëè÷å-
ñòâîì îôîðìëåííûõ áóìàã, “çàíÿòîñòüþ”, à íå îáúåìîì ïðîäàæ.

Âîçìîæíûé ïóòü ðåøåíèÿ: ëó÷øå ïîýêñïåðèìåíòèðîâàòü ñ ïðî-
öåíòàìè, ÷åì ñàæàòü îñíîâíîãî “êîðìèëüöà” îðãàíèçàöèè íà
òâåðäûé îêëàä.
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Ïðèìåð ¹ 2. Ïðîèçâîäñòâî Ïðîäóêöèè 1.

Ïðîáëåìà — êà÷åñòâî ïðîäóêöèè è îáñëóæèâàíèÿ êëèåíòà.

Ñðåäñòâî ðåøåíèÿ — óñòàíîâëåíèå øòðàôîâ çà áðàê.

Îðãàíèçàöèîííûé èíñòðóìåíò — êîíòðîëü êà÷åñòâà.

Îñíîâíàÿ ïðîöåäóðà — ïîèñê âèíîâíîãî.

Ðåçóëüòàò íå äîñòèãíóò â òîì ñìûñëå, ÷òî ïîâûøåíèþ êà÷åñòâà
øòðàôû íå ñïîñîáñòâóþò.

Íåãàòèâíûå ïîñëåäñòâèÿ:

— ñîçäàíèå áþðîêðàòè÷åñêîé (êîíòðîëèðóþùåé) íàä-
ñòðîéêè (òåõíè÷åñêèé ýêñïåðò);

— ìíîãî âðåìåíè óõîäèò âõîëîñòóþ, òàê êàê ïðîöåäóðà
óñòàíîâëåíèÿ âèíîâíîãî òðóäîåìêàÿ, à ÷àñòî è âîâñå
íåðåàëèçóåìàÿ; â èòîãå âèíîâíûé íå óñòàíàâëèâàåòñÿ,
îñîáåííî åñëè áðàê äîïóùåí íà ïðîèçâîäñòâå;

— åñòü èëëþçèÿ, ÷òî âåäåòñÿ ðàáîòà, à ðåàëüíî ïðîèñõîäèò
âûÿñíåíèå îòíîøåíèé è ïðåêëàäûâàíèå îòâåòñòâåííî-
ñòè áåç êàêîãî-ëèáî ïîçèòèâíîãî ðåçóëüòàòà (ñêëîêà);

— åñëè ïðîáëåìà íå ðåøàåòñÿ “âíèçó”, îíà âûõîäèò “íà-
âåðõ” â òàêîì âèäå, è ðóêîâîäñòâî âûíóæäåíî çàíèìàòü-
ñÿ ñêëîêàìè (ãîëîâíàÿ áîëü ó ðóêîâîäèòåëåé);

— ÷åëîâåê, äîïóñòèâøèé áðàê, íå áóäó÷è ïîéìàí, îñòàåòñÿ
áåçíàêàçàííûì è íå áîèòñÿ äîïóñòèòü áðàê â ñëåäóþ-
ùèé ðàç;

— ðóêîâîäñòâî ïîäðàçäåëåíèÿ, â ñèëó ïðèîðèòåòà êîðïî-
ðàòèâíûõ èíòåðåñîâ, îêàçûâàåòñÿ íå çàèíòåðåñîâàííûì
â òîì, ÷òîáû âèíîâíûé áûë íàéäåí â èõ ïîäðàçäåëåíèè;
åñëè ó íåãî áðàê, çíà÷èò îí ïëîõîé ðóêîâîäèòåëü; ýòî
íå â åãî èíòåðåñàõ, òàê êàê îí áîèòñÿ ïîòåðÿòü ñâîå ìå-
ñòî; åìó âûãîäíî íàïðàâèòü ïîèñê âèíîâíîãî â äðóãîå
ïîäðàçäåëåíèå;

— ïîñêîëüêó òàêîå ïðîèñõîäèò â êàæäîì ïîäðàçäåëåíèè,
òî ëþäåé, ñâÿçàííûõ îäíîé “öåïî÷êîé” â òåõíîëîãè÷å-
ñêîì ïðîöåññå, íà÷èíàþò ðàçäèðàòü óçêî êîðïîðàòèâ-
íûå èíòåðåñû êàæäîãî ïîäðàçäåëåíèÿ.
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Âîçìîæíûé ïóòü ðåøåíèÿ — íå ïîèñê âèíîâíîãî, à ñîâìåñòíûé
àíàëèç ïðè÷èí áðàêà áåç íàêàçàíèÿ è ïîäêðåïëåíèå êà÷åñòâåí-
íîé ðàáîòû.

Ïðèìåð ¹ 3. Ïðîäóêöèÿ 3 (èç íàáëþäåíèé çà “æèâûì”
êëèåíòîì).

Êëèåíò ïðèøåë â îôèñ ïî ðåêëàìå â “ÀèÔ”. Íà ýòîì æå ëèñòî÷êå
áûë çàïèñàí àäðåñ äðóãîé îðãàíèçàöèè. Âûáðàë “Ôèðìó”, ïîòîìó
÷òî çäåñü äàþò áåñïëàòíî ìàòåðèàëû.

Äîëãî íå ìîã äîçâîíèòüñÿ (îõðàíà íå ïðîïóñêàëà). Ñëó÷àéíûé
÷åëîâåê îáúÿñíèë åìó, êàê çâîíèòü (èíñòðóêöèè íåò). Âñå ðàâíî
íå äîçâîíèëñÿ. Ïðîõîäÿùàÿ ìèìî ñîòðóäíèöà ïîäðàçäåëåíèÿ ïî-
çâîíèëà â îòäåë, íå îáðàùàÿ âíèìàíèÿ íà êëèåíòà. Äî ïðèõîäà
ìåíåäæåðà ñ ïðîïóñêîì ïðîøëî åùå íåñêîëüêî ìèíóò.

Â îôèñå ïåðåãîâîðû ïðîõîäèëè â îáùåé êîìíàòå (òåëåôîí, ðà-
äèî, õëîïàíüå äâåðåé, ãðîìêèé ðàçãîâîð ïî ìåæäóãîðîäíîìó òå-
ëåôîíó èç-çà ïëîõîé ñëûøèìîñòè). Îðãêîíñóëüòàíò, íàõîäÿñü çà
îäíèì ñòîëîì ñ ìåíåäæåðîì è êëèåíòîì, ñëûøàë äàëåêî íå âñå
èç èõ ðàçãîâîðà.

Çàïðîñ êëèåíòà: “ß ñ ýòèì ïðîèçâîäñòâîì íå çíàêîì,
õî÷ó ïîíÿòü, âûãîäíî îíî èëè íåò. Ìíå íóæåí ðàñ÷åò”.

Ñìûñë îòâåòà ìåíåäæåðà: “Âîò êàê ðàáîòàåò îáîðóäîâà-
íèå”. Ìåíåäæåð óâëå÷åííî ðàññêàçûâàåò îá îáîðóäîâà-
íèè è åãî ðàáîòå, õîòÿ âîïðîñû êëèåíòà ñâÿçàíû ñ äðó-
ãèì.

Âîçìîæíî, ýòîò ïðèìåð íå òèïè÷íûé, îäíàêî îí õîðîøî èëëþñò-
ðèðóåò ðÿä ñôîðìóëèðîâàííûõ ðóêîâîäèòåëÿìè è ñîòðóäíèêàìè
“Ôèðìû” ïðîáëåì, ñâÿçàííûõ ñ îáñëóæèâàíèåì êëèåíòà.

Àíàëèç ñèòóàöèè â öåëîì äàåò âîçìîæíîñòü âûäåëèòü ñëåäóþùèå
îñíîâíûå ïðîáëåìû, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ íàèáîëåå îñòðûìè íà
äàííîì ýòàïå ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè:

— ïðîòèâîðå÷èå ìåæäó æåëàåìûì ïðåäñòàâëåíèåì îá
îðãàíèçàöèè (êàêîé åå õîòåëîñü áû âèäåòü ðóêîâîäèòå-
ëÿì) è ñðåäñòâàìè óïðàâëåíèÿ, êîòîðûå íå âåäóò ê èç-
ìåíåíèÿì â æåëàåìîì íàïðàâëåíèè;
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— ÷åëîâåê è îðãàíèçàöèÿ (÷òî òàêîå ñîòðóäíèê äëÿ “Ôèð-
ìû” è ÷òî òàêîå “Ôèðìà” äëÿ ñîòðóäíèêà, òî æå êàñàåòñÿ
êëèåíòà);

— êðóã ëèö, ó÷àñòâóþùèõ â âûðàáîòêå ðåøåíèÿ ñëîæíûõ
ïðîáëåì, òðåáóþùèõ âèäåíèÿ ñèòóàöèè ñ ðàçëè÷íûõ ïî-
çèöèé;

— íåðàçðàáîòàííîñòü ìèññèè è ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ îðãà-
íèçàöèè (ñòðàòåãèÿ ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè íå ñâîäèìà ê
òåõíîëîãèè áèçíåñà);

— ñîçäàíèå êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû, ñîçäàþùåé êîìôîðò-
íîå æèçíåííîå ïðîñòðàíñòâî äëÿ ñîòðóäíèêîâ è êëèåí-
òîâ è ÿâëÿþùåéñÿ çàùèòíûì ìåõàíèçìîì äëÿ îðãàíèçà-
öèè â íåáëàãîïðèÿòíûå ïåðèîäû ðàçâèòèÿ;

— âûðàáîòêà åäèíîãî ïðåäñòàâëåíèÿ î òåõíîëîãè÷åñêîì
ïðîöåññå (ïî íàïðàâëåíèÿì) è óñëîâèÿõ åãî ýôôåêòèâ-
íîñòè;

— ìàòåðèàëüíîå è ìîðàëüíîå ñòèìóëèðîâàíèå äåÿòåëüíî-
ñòè ñîòðóäíèêîâ, ñïîñîáñòâóþùåå äîñòèæåíèþ îñíîâ-
íîé öåëè — óâåëè÷åíèþ ïðèáûëè ïóòåì óâåëè÷åíèÿ
îáúåìà ïðîäàæ, ÷òî ðàñøèðÿåò âîçìîæíîñòè äëÿ ïðè-
âëå÷åíèÿ âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûõ êàäðîâ è ìàêñè-
ìàëüíîãî èñïîëüçîâàíèÿ èõ ïîòåíöèàëà.

Ïðåäëîæåíèÿ ïî òåõíîëîãèè
ðåøåíèÿ ïðîáëåì

Ïðèíöèïèàëüíûå ðåøåíèÿ ïî ñôîðìóëèðîâàííûì îñíîâíûì
ïðîáëåìàì äîëæíû áûòü ïðîðàáîòàíû ñîâìåñòíî ñ ðóêîâîäèòå-
ëÿìè îðãàíèçàöèè.

Íà îñíîâå ïðèíÿòûõ ðåøåíèé î ìèññèè îðãàíèçàöèè, ñòðàòåãèè
ðàçâèòèÿ, óïðàâëåí÷åñêîì ìåõàíèçìå, ïðèíöèïàõ ïîñòðîåíèÿ
êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû, ïðèíöèïàõ ìàòåðèàëüíîãî è ìîðàëüíî-
ãî ñòèìóëèðîâàíèÿ, î ñîñòàâå óïðàâëåí÷åñêîé êîìàíäû ìîæíî
ïåðåõîäèòü ê ñëåäóþùåìó ýòàïó îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ —
ðàçðàáîòêå ïðîåêòîâ ðàçâèòèÿ ïî íàïðàâëåíèÿì.
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Â êà÷åñòâå îñíîâíîãî ýëåìåíòà òåõíîëîãèè ïðåäëàãàåòñÿ ïðîâå-
äåíèå ñåðèè ñïåöèàëüíî îðãàíèçîâàííûõ ðàáî÷èõ ñîâåùàíèé,
íàïðàâëåííûõ íà êîëëåêòèâíûé ïîèñê îïòèìàëüíûõ ðåøåíèé
(ïðèíöèï äåéñòâèÿ îòêðûòîé ñèñòåìû). Âîâëå÷åíèå ñîòðóäíèêîâ
â ðåøåíèå ïðîáëåì ñäåëàåò èõ ñîó÷àñòíèêàìè ïðîöåññà èçìåíå-
íèé è ñîçäàñò áëàãîïðèÿòíóþ àòìîñôåðó äëÿ ïðèíÿòèÿ ýòèõ èç-
ìåíåíèé è ïðîâåäåíèÿ èõ â æèçíü.

Îñíîâíûì ðåçóëüòàòîì îðãêîíñóëüòàöèîííîãî ñîïðîâîæäåíèÿ
ðàçðàáîòêè è ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ èçìåíåíèé áóäåò ñîçäàíèå
äâóõ îðãàíèçàöèîííûõ ìåõàíèçìîâ, îäèí èç êîòîðûõ îáåñïå÷è-
âàåò ñòàáèëüíîå ôóíêöèîíèðîâàíèå îðãàíèçàöèè, à âòîðîé —
óñòîé÷èâîå ðàçâèòèå â ðàìêàõ “áèçíåñ íîó-õàó” ôèðìû “Ôèðìà”.

Îñíîâíûå ðåçóëüòàòû

1) Íà ïåðâîì ýòàïå îðãêîíñóëüòèðîâàíèÿ ïðîâåäåí àíàëèç ñèòó-
àöèè â îðãàíèçàöèè â öåëîì, ïî îñíîâíûì íàïðàâëåíèÿì äåÿ-
òåëüíîñòè, ïî îòäåëüíûì ïîäðàçäåëåíèÿì è ïî èõ âçàèìîäåé-
ñòâèþ â òåõíîëîãè÷åñêîì ïðîöåññå. Âûñòðîåíî öåëîñòíîå
ïðåäñòàâëåíèå îá îñîáåííîñòÿõ è ïðîáëåìàõ ôèðìû íà äàí-
íîì ýòàïå åå ðàçâèòèÿ.

2) Ñôîðìóëèðîâàíû ïðîáëåìû ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè, ñâÿçàííûå
ñ ðàçëè÷íûìè àñïåêòàìè åå äåÿòåëüíîñòè.

3) Îñóùåñòâëåíà ñèñòåìàòèçàöèÿ ïðîáëåì è ðàçðàáîòàíû ïðåä-
ëîæåíèÿ ïî ñïîñîáàì âûõîäà íà îïòèìàëüíóþ äëÿ “Ôèðìû”
ñõåìó óïðàâëåíèÿ.

4) Ñîáðàí áîëüøîé ôàêòè÷åñêèé ïåðâè÷íûé ìàòåðèàë, êîòîðûé
ìîæåò ïîñëóæèòü îñíîâîé äëÿ ðàçðàáîòêè êîíêðåòíûõ ïëàíîâ
îñóùåñòâëåíèÿ èçìåíåíèé â îðãàíèçàöèè.

5) Â õîäå îðãêîíñóëüòèðîâàíèÿ èíèöèèðîâàí ðÿä èçìåíåíèé, êî-
òîðûå äîëæíû ñïîñîáñòâîâàòü ðåøåíèþ íàèáîëåå îñòðûõ ïðî-
áëåì.

6) Âûÿâëåíû ñóùåñòâåííûå îðãàíèçàöèîííûå ðåñóðñû äëÿ ðàç-
âèòèÿ îðãàíèçàöèè.
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ÏÐÅÄËÎÆÅÍÈß
ÏÎ ÑÎÑÒÀÂÓ ÐÀÁÎÒ ÍÀ ÂÒÎÐÎÌ ÝÒÀÏÅ
ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÎÍÍÎÃÎ ÊÎÍÑÓËÜÒÈÐÎÂÀÍÈß
“ÔÈÐÌÛ”

Ïî ðåçóëüòàòàì àíàëèçà ñèòóàöèè, âûäåëåíèþ è îáñóæäåíèþ
ïðîáëåì â îðãàíèçàöèè çàäà÷à ñëåäóþùåãî ýòàïà ðàáîòû ìîæåò
áûòü ñôîðìóëèðîâàíà ñëåäóþùèì îáðàçîì.

Êàê ñîçäàòü òàêîé îðãàíèçàöèîííûé ìåõàíèçì, ïðè êîòîðîì äî-
ñòèãàþòñÿ ñëåäóþùèå öåëè è ðåøàþòñÿ ñëåäóþùèå ïðîáëåìû:

1) ýêîíîìè÷åñêèå:

— îáåñïå÷èâàåòñÿ ýêîíîìè÷åñêàÿ ñòðàòåãèÿ ôèðìû (íà-
ðàùèâàíèå îáúåìîâ ïðîäàæ îáîðóäîâàíèÿ è êîìï-
ëåêòóþùèõ, ïîääåðæêà ïðîèçâîäñòâà îêîí íà äîëæ-
íîì óðîâíå, óâåëè÷åíèå ïðèáûëè);

— íàðàùèâàþòñÿ ïðåèìóùåñòâà ïåðåä êîíêóðåíòàìè;

2) óïðàâëåí÷åñêèå:

— îáåñïå÷èâàåòñÿ óïðàâëåíèå ìíîãèìè âåòâÿìè äåÿ-
òåëüíîñòè, íî ïðè ýòîì ðóêîâîäèòåëè îðãàíèçàöèè
îñóùåñòâëÿþò îáùèé êîíòðîëü (íå çàòðà÷èâàÿ ìíîãî
âðåìåíè è ñèë), êîíòàêòèðóþò ïî ðàáî÷èì âîïðîñàì
ñ âåñüìà îãðàíè÷åííûì êðóãîì ëèö, äåëåãèðóþò ïîë-
íîìî÷èÿ ïî ðåøåíèþ îïåðàòèâíûõ âîïðîñîâ íà íè-
æåñòîÿùèå óðîâíè óïðàâëåíèÿ, èìåþò âðåìÿ äëÿ
òîãî, ÷òîáû ïîâûøàòü óïðàâëåí÷åñêóþ êîìïåòåíò-
íîñòü è çàíèìàòüñÿ ðàçâèòèåì áèçíåñà;

— íå òðåáóåòñÿ ãðîìîçäêîãî êîíòðîëÿ, íå ïðîèñõîäèò
áþðîêðàòèçàöèÿ îðãàíèçàöèè, èçëèøíèé ðîñò ÷èñ-
ëåííîñòè óïðàâëåí÷åñêîãî ïåðñîíàëà, íå äîïóñêàåò-
ñÿ íåäîçàãðóæåííîñòü ëþäåé;

— áåñïåðåáîéíî ôóíêöèîíèðóþò íàëàæåííûå íàïðàâ-
ëåíèÿ (Ïðîäóêöèè 1 è 2);

— ëèêâèäèðóþòñÿ “ðàçðûâû” â ïðîöåññå âçàèìîäåé-
ñòâèÿ ïîäðàçäåëåíèé, ñâÿçàííûõ ñ ïðîèçâîäñòâîì
Ïðîäóêöèè 1;
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— îáåñïå÷èâàåòñÿ ðàçâèòèå áèçíåñà, êîòîðîå “íå óáèâà-
åò òî, ÷òî åñòü”;

3) êàäðîâûå:

— ñîçäàåòñÿ êàäðîâîå “ÿäðî” âûñîêîïðîôåññèîíàëüíûõ,
õîðîøî îïëà÷èâàåìûõ, ñòàáèëüíî ðàáîòàþùèõ ñî-
òðóäíèêîâ, óìíûõ, èíòåëëèãåíòíûõ ëþäåé;

— îðãàíèçàöèÿ ñòðîèòñÿ ïî ïðèíöèïó “ôèðìà îïèðàåò-
ñÿ íà ñîòðóäíèêà, ñîòðóäíèêè íà ôèðìå ÷óâñòâóþò
ñåáÿ êàê çà êàìåííîé ñòåíîé”;

— ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè ñòè-
ìóëèðóåò âûñîêîå êà÷åñòâî ïðîäóêöèè è îáñëóæèâà-
íèÿ êëèåíòà;

— ñîòðóäíèêè îðãàíèçàöèè çàèíòåðåñîâàíû â åå ðàçâè-
òèè, ïîâûøåíèè êà÷åñòâà ðàáîòû, óâåëè÷åíèè åå
îáúåìà, â ñîáñòâåííîì ïðîôåññèîíàëüíîì ðîñòå, âè-
äÿò ïåðñïåêòèâó ðàáîòû â îðãàíèçàöèè.

Â ýòîé ôîðìóëèðîâêå îáùåé çàäà÷è îòðàæåíû ïðàêòè÷åñêè âñå
ïðîáëåìû, ñôîðìóëèðîâàííûå ðóêîâîäèòåëÿìè è ñîòðóäíèêàìè
ôèðìû, à òàêæå âûÿâëåííûå îðãêîíñóëüòàíòàìè â õîäå àíàëèòè-
÷åñêîé ðàáîòû è îòíîñÿùèåñÿ ê îðãàíèçàöèè â öåëîì.

Âàæíî ïîä÷åðêíóòü, ÷òî â ïëàíå èçìåíåíèé â îðãàíèçàöèè ðóêî-
âîäèòåëè ôèðìû, ðóêîâîäèòåëè íàïðàâëåíèé è ñîòðóäíèêè õîòÿò
îäíîãî è òîãî æå, ÷òî ÿâëÿåòñÿ áëàãîïðèÿòíîé ïñèõîëîãè÷åñêîé
îñíîâîé äëÿ ïðîäîëæåíèÿ îðãàíèçàöèîííîãî êîíñóëüòèðîâàíèÿ
è îñóùåñòâëåíèÿ èçìåíåíèé. Êàæäûé ñîòðóäíèê, âûñêàçàâøèé
òó èëè èíóþ ïðîáëåìó, ÿâëÿåòñÿ ïîòåíöèàëüíûì ðåñóðñîì äëÿ åå
ðåøåíèÿ. Ñóäÿ ïî ðåçóëüòàòàì àíêåòíîãî îïðîñà è èíòåðâüþ, òà-
êîé ðåñóðñ â “Ôèðìå” åñòü. Ïñèõîëîãè÷åñêàÿ òðóäíîñòü çàêëþ÷à-
åòñÿ â òîì, ÷òî ìíîãèå õîòÿò èçìåíåíèé, íî íåìíîãèå âåðÿò â èõ
âîçìîæíîñòü. Ïîýòîìó âàæíûì ìîìåíòîì ÿâëÿåòñÿ âîâëå÷åíèå
îñíîâíîãî êàäðîâîãî ñîñòàâà îðãàíèçàöèè â ïðîöåññ ðåøåíèÿ
ïðîáëåì åå ðàçâèòèÿ.

Â íàñòîÿùèé ìîìåíò óæå ïðèíÿòû èëè íàõîäÿòñÿ â ñòàäèè ïðè-
íÿòèÿ íåêîòîðûå ðåøåíèÿ ïî èçìåíåíèÿì â îðãàíèçàöèè:

— ñìåíèòü ìåòîäû ïðîäàæ;
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— îñóùåñòâèòü êàäðîâûå èçìåíåíèÿ;

— ñäåëàòü ñòàâêó íà âûñîêîïðîôåññèîíàëüíûõ, õîðîøî
îïëà÷èâàåìûõ ñïåöèàëèñòîâ;

— îðãàíèçîâàòü íà ïðîèçâîäñòâå ïîäîáèå ñîöñîðåâíîâà-
íèÿ;

— ïðîâîäèòü ñîâåùàíèÿ äëÿ êîëëåãèàëüíîé âûðàáîòêè ðå-
øåíèé;

— çàìåíèòü êëàäîâùèêîâ;

— âîçîáíîâèòü ïîçäðàâëåíèÿ ñîòðóäíèêîâ ñ äíåì ðîæäå-
íèÿ.

Ðåøàåòñÿ òàêæå âîïðîñ î ïðîäîëæåíèè ìåðîïðèÿòèé ïî îðãêîí-
ñóëüòèðîâàíèþ.

Ñ íàøåé òî÷êè çðåíèÿ, êëþ÷åâîé ïðîáëåìîé íà äàííîì ýòàïå ÿâ-
ëÿåòñÿ ïðîòèâîðå÷èå ìåæäó ñëîæèâøèìñÿ àâòîêðàòè÷åñêèì ñòè-
ëåì óïðàâëåíèÿ, ñâîéñòâåííûì ñèñòåìàì “çàêðûòîãî” òèïà, è
òåíäåíöèåé èçìåíåíèÿ îðãàíèçàöèè â ñòîðîíó “îòêðûòîãî” òèïà.
Åñëè ýòî ïðîòèâîðå÷èå íå áóäåò ïðåîäîëåíî, òî îñóùåñòâëÿåìûå
íîâîââåäåíèÿ ìîãóò ñòàòü èñòî÷íèêîì íîâûõ ïðîáëåì, äîïîëíè-
òåëüíîé “ãîëîâíîé áîëè”.

Ïðåäëàãàåìûé ïëàí âòîðîãî ýòàïà ðàáîò ïî îðãàíèçàöèîííîìó
êîíñóëüòèðîâàíèþ íàïðàâëåí íà ïðåîäîëåíèå îñíîâíîãî ïðîòè-
âîðå÷èÿ è ðåøåíèå “êîðíåâûõ” ïðîáëåì íà óðîâíå îðãàíèçàöèè
â öåëîì è îñíîâíûõ íàïðàâëåíèé.

Îñíîâíàÿ ðåêîìåíäàöèÿ ïî ñïîñîáàì âûõîäà íà îïòèìàëüíóþ
äëÿ îðãàíèçàöèè ñõåìó óïðàâëåíèÿ ñâîäèòñÿ ê îñóùåñòâëåíèþ
èçìåíåíèé â òàêîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè:

1) ñíà÷àëà ïðîðàáàòûâàåòñÿ ñòðàòåãè÷åñêîå ðåøåíèå íà
óðîâíå ðóêîâîäèòåëåé ôèðìû î òîì, êàêîé îíè õîòÿò
âèäåòü ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ è êàêîé òèï îðãàíèçàöèè
ïðåäïî÷èòàþò;

2) ðàçðàáîòêà êîíêðåòíûõ ðåøåíèé ïî èçìåíåíèÿì â îðãà-
íèçàöèè ñ âîâëå÷åíèåì â ýòîò ïðîöåññ ñîòðóäíèêîâ, ÿâ-
ëÿþùèõñÿ ïîòåíöèàëüíûì ðåñóðñîì ðåøåíèÿ ïðîáëåì.

Ñîîòâåòñòâåííî ïðåäëàãàåòñÿ ñëåäóþùèé ïëàí ðàáîò ïî îðãàíè-
çàöèîííîìó êîíñóëüòèðîâàíèþ íà âòîðîì ýòàïå.
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Óðîâåíü ïðîáëåìû — îðãàíèçàöèÿ â öåëîì

Òåõíîëîãè÷åñêèå ïðîöåäóðû:

1. Ïîäãîòîâêà è ïðîâåäåíèå ðàáî÷åãî ñîâåùàíèÿ ñ ðóêîâî-
äèòåëÿìè ôèðìû ïî ïðîáëåìå ïðèâåäåíèÿ â ñîîòâåò-
ñòâèå ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè ñ ýêîíîìè÷åñêîé
ñòðàòåãèåé.

2. Ïîäãîòîâêà è ïðîâåäåíèå ðàáî÷åãî ñîâåùàíèÿ ñ ðóêîâî-
äèòåëÿìè ôèðìû ïî âûðàáîòêå öåëîñòíîãî ïðåäñòàâëå-
íèÿ î êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðå â îðãàíèçàöèè è ñïîñî-
áàõ åãî ïðîâåäåíèÿ â æèçíü.

Ðåçóëüòàòû:

— ïðèíÿòèå ðåøåíèé î ñðåäñòâàõ óñòðàíåíèÿ ðàçðûâà
ìåæäó ýêîíîìè÷åñêîé ñòðàòåãèåé (òåõíîëîãèåé ðàçâè-
òèÿ áèçíåñà) è ñòðàòåãèåé ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè;

— ñîçäàíèå îðãàíèçàöèîííîé îñíîâû ðåøåíèÿ íåñêîëüêèõ
ãðóïï ïðîáëåì, ñâÿçàííûõ ñ äåëåãèðîâàíèåì ïîëíîìî-
÷èé ïî îïåðàòèâíîìó óïðàâëåíèþ, çàèíòåðåñîâàííîñòüþ
ïåðñîíàëà, ñòèìóëèðîâàíèåì êà÷åñòâåííîé ðàáîòû è äð.;

— ñîçäàíèå îðãàíèçàöèîííîé îñíîâû ñòàáèëèçàöèè êàä-
ðîâ, ïîâûøåíèå êà÷åñòâà îáñëóæèâàíèÿ êëèåíòà, ïîÿâ-
ëåíèå äîïîëíèòåëüíûõ ïðåèìóùåñòâ ïåðåä êîíêóðåíòà-
ìè, ïîÿâëåíèå ìîðàëüíûõ ñòèìóëîâ ó ñîòðóäíèêîâ ê
ïðîôåññèîíàëüíîìó ðîñòó è ïîâûøåíèþ ýôôåêòèâíî-
ñòè ñâîåé ðàáîòû.

Íåîáõîäèìîå âðåìÿ — 5 äíåé.

Óðîâåíü ïðîáëåìû — íàïðàâëåíèå äåÿòåëüíîñòè

Òåõíîëîãè÷åñêèå ïðîöåäóðû:

1. Ïîäãîòîâêà è ïðîâåäåíèå ðàáî÷åãî ñîâåùàíèÿ ïî ðàçðàáîòêå
ïðîãðàììû îïòèìèçàöèè äåÿòåëüíîñòè îòäåëà ïðîäàæ îáîðó-
äîâàíèÿ è êîìïëåêòóþùèõ è ïëàíà åå ðåàëèçàöèè.

Ðåçóëüòàòû:

— ïðîãðàììà îïòèìèçàöèè äåÿòåëüíîñòè îòäåëà ïðîäàæ è
ïëàíà åå ðåàëèçàöèè;
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— ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ îá îðãàíèçàöèîííûõ ìåõàíèçìàõ,
ñòèìóëèðóþùèõ óâåëè÷åíèå îáúåìà ïðîäàæ è êà÷åñòâà
îáñëóæèâàíèÿ êëèåíòà.

2. Ïîäãîòîâêà è ïðîâåäåíèå ðàáî÷åãî ñîâåùàíèÿ ïî âûñòðàèâà-
íèþ îïòèìàëüíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ ïîäðàçäåëåíèé, ñâÿçàííûõ
ñ ïðîèçâîäñòâîì è ïðîäàæåé Ïðîäóêöèè 1.

Ðåçóëüòàòû:

— âûðàáîòêà óïðàâëåí÷åñêîãî ìåõàíèçìà, ñòèìóëèðóþùå-
ãî âûñîêîå êà÷åñòâî ðàáîòû, ïîèñê îøèáîê è ñïîñîáîâ
èõ ïðåäóïðåæäåíèÿ;

— ïðåäëîæåíèÿ äëÿ ðóêîâîäèòåëåé ôèðìû ïî åãî âíåäðå-
íèþ.

Íåîáõîäèìîå âðåìÿ — 10 äíåé.

Óðîâåíü ñïåöèàëèñòà

1. Ïîäãîòîâêà è ïðîâåäåíèå ðàáî÷åãî ñîâåùàíèÿ “×òî äîëæåí
çíàòü è óìåòü çàìåðùèê è êàê îí äîëæåí ðàáîòàòü?”.

Ðåçóëüòàòû:

— ïðîåêò äåÿòåëüíîñòè çàìåðùèêà, âêëþ÷àþùèé òðåáîâà-
íèÿ ê óðîâíþ ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâêè;

— ïðîãðàììà îáó÷åíèÿ çàìåðùèêîâ (â òîì ÷èñëå äè-
ëåðîâ);

— ñíèæåíèå áðàêà, ïîâûøåíèå êà÷åñòâà îáñëóæèâàíèÿ
êëèåíòà, óìåíüøåíèå ïðîáëåì íà ïðîèçâîäñòâå è ïðè
óñòàíîâêå ïðîäóêöèè.

2. Ïîäãîòîâêà è ïðîâåäåíèå ðàáî÷åãî ñîâåùàíèÿ ïî ïðîåêòèðî-
âàíèþ äåÿòåëüíîñòè ìåíåäæåðà ïî ïðîäàæàì.

Ðåçóëüòàòû:

— ïðîåêò äåÿòåëüíîñòè ìåíåäæåðà ïî ïðîäàæàì, âêëþ÷àþ-
ùèé ïðèíöèïû, íîðìû, ïðàâèëà îáñëóæèâàíèÿ êëèåíòà
è óñëîâèÿ ðàáîòû ìåíåäæåðà;

— ïîâûøåíèå êà÷åñòâà îáñëóæèâàíèÿ êëèåíòà.

Íåîáõîäèìîå âðåìÿ — 5 äíåé.
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Âàæíûì ðåçóëüòàòîì ðåàëèçàöèè ïðåäëàãàåìîãî ïëàíà ðàáîòû
ÿâëÿåòñÿ îïðåäåëåíèå êðóãà ñîòðóäíèêîâ — ïîòåíöèàëüíûõ ÷ëå-
íîâ êîìàíäû äëÿ ñîçäàíèÿ êàäðîâîãî “ÿäðà” ôèðìû.

Ñîîòâåòñòâóþùèå ðåêîìåíäàöèè áóäóò ïðåäñòàâëåíû âî âðåìÿ
îáñóæäåíèÿ ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû âòîðîãî ýòàïà îðãàíèçàöèîííî-
ãî êîíñóëüòèðîâàíèÿ è ïëàíà îðãêîíñóëüòàöèîííîãî ñîïðîâîæ-
äåíèÿ ðåàëèçàöèè ïðîãðàììû ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè.

ÏÐÎÃÐÀÌÌÀ ÐÀÇÂÈÒÈß
ÎÒÄÅËÀ ÏÐÎÄÀÆ ÎÁÎÐÓÄÎÂÀÍÈß
È ÊÎÌÏËÅÊÒÓÞÙÈÕ (“Ïðîäóêöèÿ 2”)

1. Öåëè è çàäà÷è ïðîãðàììû

Ñòðàòåãè÷åñêîé öåëüþ èçìåíåíèé â îòäåëå “Ïðîäóêöèÿ 2” ÿâëÿ-
åòñÿ ñîõðàíåíèå ïîçèöèè ëèäåðà ïðîäàæ îáîðóäîâàíèÿ è êîìï-
ëåêòóþùèõ è îáåñïå÷åíèå ïîñòóïàòåëüíîãî ðîñòà îáúåìîâ ïðî-
äàæ è ïðèáûëè.

Èçìåíåíèÿ ïðåäïîëàãàåòñÿ îñóùåñòâèòü â ÷åòûðå øàãà.

Çàäà÷åé ïåðâîãî øàãà (“Ïîèñê”) ÿâëÿåòñÿ ïîäòâåðæäåíèå âîç-
ìîæíîñòè âñòóïèòü íà ïóòü èçìåíåíèé. Ïåðâûé øàã — ïîïûòêà
âñòàòü íà ïóòü èçìåíåíèé. Íàïðàâëåíèå âûáðàíî. Èçìåíåíèÿ íà-
÷àòû. Ãëàâíûé èòîã — ñîçäàíèå ìîäåëè ðàáîòû ðåãèîíàëüíîãî
ìåíåäæåðà, êîòîðàÿ ìîæåò áûòü âîñïðîèçâåäåíà â îðãàíèçàöèè
ïðîäàæ ïî äðóãèì çîíàì (àâãóñò — ñåíòÿáðü).

Øàã âòîðîé — âðåìÿ, êîãäà ïðîèñõîäèò ôîðìèðîâàíèå ïåðâûõ
ðåãèîíàëüíûõ ìåíåäæåðîâ è âîâëå÷åíèå îñòàëüíûõ ñîòðóäíèêîâ
â äâèæåíèå ïî ýòîìó ïóòè. Ïåðñïåêòèâà êàæäîãî ñîòðóäíèêà —
ñäåëàòü ñâîé âûáîð: ñòàòü ðåãèîíàëüíûì ìåíåäæåðîì, îñòàòüñÿ â
êà÷åñòâå ìåíåäæåðà (â ðîëè òåõíè÷åñêîãî ïîìîùíèêà ðåãèî-
íàëüíîãî ìåíåäæåðà), âîéòè â ãðóïïó ïåðâè÷íîé îáðàáîòêè êëè-
åíòà. Îñòàëüíûå ôóíêöèè íîñÿò âñïîìîãàòåëüíûé õàðàêòåð.
Øàíñ åñòü ó êàæäîãî.

Ãëàâíûé èòîã — ðåàëèçàöèÿ ñîçäàííîé ìîäåëè ðàáîòû ðåãèî-
íàëüíîãî ìåíåäæåðà çà ñ÷åò ìîáèëèçàöèè âíóòðåííèõ ðåñóðñîâ
îòäåëà (îêòÿáðü — ôåâðàëü).
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Øàã òðåòèé — ïåðåõîä âñåõ ñîòðóäíèêîâ (â òîì ÷èñëå, íîâûõ)
íà ðàáîòó ïî íîâîé ìîäåëè. Ïèê àêòèâíîé ðàáîòû (ôåâðàëü —
ìàðò). Îïûò ëèäåðîâ áóäåò ðàñïðîñòðàíÿòüñÿ íà êîëëåã, åñëè áó-
äóò ñîçäàíû óñëîâèÿ äëÿ ïðîôåññèîíàëüíîãî îáùåíèÿ è îáìåíà
èíôîðìàöèåé.

Øàã ÷åòâåðòûé — ñåçîí ïðîäàæ (àïðåëü — èþíü 1999), âîïëî-
ùåíèå îñóùåñòâëåííûõ èçìåíåíèé â îïåðàòèâíîé ðàáîòå. Ïðî-
âåðêà ýôôåêòèâíîñòè ìîäåëè. Îñíîâíîé êðèòåðèé — îáúåìû
ïðîäàæ ïî ðåãèîíàì è ïðèáûëü.

Êîíòðîëüíûå “òî÷êè” ïî ñðîêàì îñóùåñòâëåíèÿ èçìåíåíèé:

14.08. — çàâåðøåíèå àíàëèçà ñèòóàöèè â ðåãèîíàõ ïî êëèåíòàì
(çîíà “Âîñòîê”, íàïðàâëåíèÿ “Ïðîäóêöèÿ 2” è “Ïðîäóê-
öèÿ 3”);

21.08. — çàâåðøåíèå ïîäãîòîâêè ïðåäëîæåíèé ìåíåäæåðîâ ïî
ðàáîòå ñ êëèåíòàìè â ðåãèîíå (“Ïðîåêò”);

11.09. — îáñóæäåíèå èòîãîâ ïðàêòè÷åñêîé ðàáîòû â ðåãèîíå,
êîëëåêòèâíàÿ âûðàáîòêà ìîäåëè ðàáîòû ðåãèîíàëüíîãî
ìåíåäæåðà;

ôåâðàëü ñëåäóþùåãî ãîäà — ïåðåõîä âñåãî îòäåëà íà ðàáîòó ïî
íîâîé ñèñòåìå;

êîíåö ìàðòà ñëåäóþùåãî ãîäà — çàâåðøåíèå àêòèâíîé ðàáîòû
ïî ðåãèîíàì;

èþëü ñëåäóþùåãî ãîäà — ïîäâåäåíèå èòîãîâ ðàáîòû îòäåëà ïî
íîâîé ñèñòåìå.

2. Õàðàêòåðèñòèêà ñèòóàöèè
è îáîñíîâàíèå ôèãóðû ðåãèîíàëüíîãî ìåíåäæåðà

Íåîáõîäèìîñòü èçìåíåíèé â îòäåëå “Ïðîäóêöèÿ 2” âûçâàíà íåñî-
îòâåòñòâèåì ñòðóêòóðû îòäåëà òèïó áèçíåñà îðãàíèçàöèè (ñì.
îò÷åò îðãêîíñóëüòàíòîâ). Â íàñòîÿùåå âðåìÿ îáúåì ïðîäàæ
ïðàêòè÷åñêè íå ðàñòåò, êîíêóðåíöèÿ îæåñòî÷àåòñÿ; ïðè òîé
îðãàíèçàöèè ïðîäàæ, êîòîðàÿ ñóùåñòâóåò â îòäåëå íà äàííûé
ìîìåíò, êàðäèíàëüíî èçìåíèòü ñèòóàöèþ íåâîçìîæíî.

Îñíîâíîé òåçèñ: îðãàíèçàöèÿ îðèåíòèðîâàíà íà ðåãèîíàëüíûå
ïðîäàæè, ðàáîòàåò ïî áîëüøîé “ðàçíîøåðñòíîé” òåððèòîðèè. Ñî-
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îòâåòñòâåííî, ëîãè÷íî èçó÷àòü ñïåöèôèêó ðåãèîíà è äåéñòâîâàòü
â ðåãèîíå, ó÷èòûâàÿ åå. Òàêèì îáðàçîì, ïîÿâëÿåòñÿ ôèãóðà ðåãè-
îíàëüíîãî ìåíåäæåðà, îòâå÷àþùåãî çà ñèòóàöèþ â ðåãèîíå. Áåç
ýòîé ôèãóðû âîçìîæíîñòè îñóùåñòâëÿòü öåëåíàïðàâëåííóþ è
îáîñíîâàííóþ ðåãèîíàëüíóþ ïîëèòèêó íåò. Â êàæäîì ðåãèîíå
íóæíî èìåòü “ôîðïîñò”, íî òåððèòîðèàëüíî ýòîò “ôîðïîñò” äîë-
æåí ðàñïîëàãàòüñÿ â îòäåëå, à íå â ðåãèîíå. Èìååòñÿ íåãàòèâíûé
îïûò ïîïûòîê ñîçäàòü ïîäîáíûé “ôîðïîñò” â ðåãèîíå. Ïðàêòèêà
ïîêàçûâàåò, ÷òî ýòî íå íóæíî è îïàñíî.

Ãëàâíîå: íåò ðåãèîíàëüíûõ ïðîäàæ áåç ðåãèîíàëüíîé ïîëèòèêè,
à ðåãèîíàëüíàÿ ïîëèòèêà íåâîçìîæíà áåç ôèãóðû ðåãèîíàëüíî-
ãî ìåíåäæåðà!

3. Ñóòü çàìûñëà çàêëþ÷àåòñÿ:

— â ðàçäåëåíèè òåððèòîðèè ïðîäàæ íà çîíû;

— âî ââåäåíèè ôèãóðû ðåãèîíàëüíîãî ìåíåäæåðà, îòâåò-
ñòâåííîãî çà ñèòóàöèþ ñ ïðîäàæàìè â ñîîòâåòñòâóþùåé
çîíå;

— â ñîçäàíèè ìåõàíèçìà, äåëàþùåãî ìåíåäæåðà ïîëíî-
ìî÷íûì îòâåòñòâåííûì ïðåäñòàâèòåëåì “Ôèðìû” â ðå-
ãèîíå, îïëàòà òðóäà êîòîðîãî æåñòêî îïðåäåëÿåòñÿ ýô-
ôåêòèâíîñòüþ ïðîäàæ (ïîäðîáíåå ñì. âûïèñêó èç ïðî-
òîêîëà ñîâåùàíèÿ îò 20.07.).

Åñëè ðàíüøå ðàáîòà îòäåëà ñòðîèëàñü ïî ïðèíöèïó: “Îäèí îòâå-
÷àåò çà âñå, âñå äåëàþò âñå”, òî â íîâîé ñèñòåìå ïðèíöèï äðóãîé:
“Êàæäûé íåñåò ïîëíóþ îòâåòñòâåííîñòü çà ñâîé ó÷àñòîê,
êàæäûé äåëàåò ñâîå äåëî”.

Åñëè ðàíüøå åäèíèöåé äåÿòåëüíîñòè ìåíåäæåðà áûë îòäåëüíî
âçÿòûé àêò ïðîäàæè, òî â íîâîé ñèñòåìå åäèíèöåé äåÿòåëüíî-
ñòè ðåãèîíàëüíîãî ìåíåäæåðà ñòàíîâèòñÿ ñèòóàöèÿ ñ ïðîäà-
æàìè â ðåãèîíå. Åãî çàäà÷à — îáåñïå÷èòü ïîñòóïàòåëüíûé ðîñò
îáúåìîâ ïðîäàæ è, ñîîòâåòñòâåííî, ïðèáûëè â åãî ðåãèîíå.

Èíñòðóìåíòàìè ðàáîòû ìåíåäæåðà ÿâëÿþòñÿ ñõåìà àíàëèçà ðå-
ãèîíàëüíîé ñèòóàöèè è èíäåêñ êëèåíòà, ïîäðàçóìåâàþùèé íà-
áîð êðèòåðèåâ, ïðè ïîìîùè êîòîðûõ ìîæíî, âî-ïåðâûõ, îöåíèòü
êëèåíòà, âî-âòîðûõ, âûðàáîòàòü ñïîñîáû âîçäåéñòâèÿ íà íåãî.
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Îñíîâíîé ìåõàíèçì:
îòâåòñòâåííîñòü + ïîëíîìî÷èÿ + çàèíòåðåñîâàííîñòü =

èíèöèàòèâíàÿ ðàáîòà ðåãèîíàëüíîãî ìåíåäæåðà.

Åñëè ðàíüøå ðàáîòà ñòðîèëàñü ïî ïðèíöèïó “îáðàòèëèñü — îá-
ñëóæèëè”, òî â íîâîé ñèñòåìå ñîçäàåòñÿ ìåõàíèçì “âûðàùèâà-
íèÿ êëèåíòà â ðåãèîíå” çà ñ÷åò àíàëèçà ñèòóàöèè, èçó÷åíèÿ ïî-
òðåáíîñòåé è âîçìîæíîñòåé ðåãèîíà, âûðàáîòêè ðåãèîíàëüíîé
ïîëèòèêè è ñïåöèàëüíûõ èíñòðóìåíòîâ óâåëè÷åíèÿ îáúåìîâ
ïðîäàæ, òàêòèêè â îòíîøåíèè êîíêóðåíòîâ è ïàðòíåðîâ, “âíå-
äðåíèÿ” â æèçíü ðåãèîíà è âîçäåéñòâèÿ íà ñèòóàöèþ ñ ïîëíûì è
ÿñíûì ïðåäñòàâëåíèåì î åå îñîáåííîñòÿõ.

Ëîãèêà ïåðåõîäà íà íîâóþ ñèñòåìó âêëþ÷àåò ñëåäóþùèå èçìå-
íåíèÿ:

— ðåãèîíàëüíîå (çîíàëüíîå) äåëåíèå òåððèòîðèè ïðîäàæ;

— âûÿâëåíèå, âûðàùèâàíèå, ðåãèîíàëüíûõ ìåíåäæåðîâ,
êóðèðóþùèõ ñîîòâåòñòâóþùèå çîíû;

— âûñòðàèâàíèå íîâîé ñòðóêòóðû îòäåëà, â êîòîðîé êëþ-
÷åâóþ ïîçèöèþ çàíèìàåò ôèãóðà ðåãèîíàëüíîãî ìåíåä-
æåðà;

— íàäåëåíèå ðåãèîíàëüíîãî ìåíåäæåðà íåîáõîäèìûìè
ïîëíîìî÷èÿìè, îòâåòñòâåííîñòüþ, äîñòóïîì ê èíôîðìà-
öèè, ïðèâåäåíèå îïëàòû åãî òðóäà â ñîîòâåòñòâèå ñ íî-
âûì ñòàòóñîì;

— ñàìîîïðåäåëåíèå ñîòðóäíèêîâ îòäåëà ïî îòíîøåíèþ ê
ïåðñïåêòèâå ñòàòü ðåãèîíàëüíûì ìåíåäæåðîì;

— ââåäåíèå íîâûõ ôîðì ïëàíèðîâàíèÿ äåÿòåëüíîñòè è
êîíòðîëÿ ðàáîòû ïî ðåãèîíàì;

— ñîçäàíèå ñèñòåìû îáåñïå÷åíèÿ ðàáîòû ðåãèîíàëüíûõ
ìåíåäæåðîâ (ðåêëàìà, êîìïüþòåðíàÿ ïðîãðàììà, þðèäè-
÷åñêîå è ôèíàíñîâîå îáåñïå÷åíèå è, âîçìîæíî, äðóãèå).

Íà ïóòè ðåàëèçàöèè èçìåíåíèé ñóùåñòâóþò ðàçëè÷íûå “ïîäâîä-
íûå êàìíè”.

Ïåðâûé èç íèõ — îòñóòñòâèå îïûòà ïîäîáíîé ðàáîòû ó âñåõ ó÷à-
ñòíèêîâ äàííîãî ïðîåêòà, íåâîçìîæíîñòü îïåðåòüñÿ íà ñâîé èëè
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÷óæîé îïûò. Îòñþäà âîçìîæíû îøèáêè, ëîêàëüíûå ïðîâàëû, îò-
ðèöàòåëüíûå ðåçóëüòàòû â õîäå ïîèñêà.

Ìåõàíèçìàìè ïðåîäîëåíèÿ ýòîãî “êàìíÿ” ÿâëÿþòñÿ öåëåóñòðåì-
ëåííîñòü è çàèíòåðåñîâàííîñòü â óñïåõå êàæäîãî ó÷àñòíèêà ïðî-
åêòà, âåðà â óñïåõ, ðåôëåêñèÿ è èíòóèöèÿ. Îøèáêè íå ñòðàøíû,
âàæíî âîâðåìÿ èçâëå÷ü èç íèõ îïûò è ïîíÿòü, êàê ìîæíî ýôôåê-
òèâíåå ðàáîòàòü â àíàëîãè÷íîé ñèòóàöèè.

Âòîðîé “êàìåíü” — îïàñíîñòü ïðåæäåâðåìåííîãî ñâîðà÷èâàíèÿ
ïðîåêòà (â ñëó÷àå ïîëó÷åíèÿ íà ïðîìåæóòî÷íûõ ýòàïàõ íåãàòèâ-
íûõ ðåçóëüòàòîâ). Ïðîâàëîì ïðîåêòà áóäóò íå ïðîìåæóòî÷íûå
íåãàòèâíûå ðåçóëüòàòû, à ïðåæäåâðåìåííûé îòêàç îò åãî ðåàëè-
çàöèè. Äëÿ îòäåëà “Ïðîäóêöèÿ 2” äðóãîãî ïóòè íåò, òàê êàê èìåâ-
øèåñÿ â ðàñïîðÿæåíèè ðåñóðñû óâåëè÷åíèÿ îáúåìîâ ïðîäàæ
ïðàêòè÷åñêè èñ÷åðïàíû. Íîâàÿ ñèñòåìà äàåò âîçìîæíîñòü êà÷å-
ñòâåííî èçìåíèòü ñèòóàöèþ. Îòêàçûâàòüñÿ îò òàêîé âîçìîæíîñòè
áûëî áû íåïðàâèëüíî. Ïîýòîìó äàæå â ñëó÷àå ïîëó÷åíèÿ íåãà-
òèâíîãî ðåçóëüòàòà íåîáõîäèìî ïðåäóñìîòðåòü âðåìÿ è ðåñóðñû
íà îñìûñëåíèå ñèòóàöèè, àíàëèç ïðè÷èí íåóäà÷è è âûðàáîòêó
ðåêîìåíäàöèé, êàê ìîæíî èçáåæàòü íåóäà÷ â äàëüíåéøåì.

Òðåòüèì “ïîäâîäíûì êàìíåì” ÿâëÿåòñÿ ó÷àñòèå â íåì ëþäåé,
íå çàèíòåðåñîâàííûõ â èçìåíåíèÿõ. Îíè áóäóò ëèáî èìèòèðî-
âàòü ðåàëèçàöèþ ïðîåêòà, ëèáî ñêðûòî ïðîòèâîäåéñòâîâàòü åìó,
ôîðìàëüíî ñëåäóÿ “áóêâå” èçìåíåíèé. Â ÷àñòíîñòè, òàêàÿ îïàñ-
íîñòü ñóùåñòâóåò â îòäåëå îêîí, ãäå íà ïåðâûé âçãëÿä äåëà îá-
ñòîÿò áëàãîïîëó÷íî è âíóòðåííåé íåîáõîäèìîñòè èçìåíåíèé
êàê áóäòî íåò.

4. Ýòàï “Ïîèñê” (àâãóñò — ñåíòÿáðü)

Íà 6 àâãóñòà â ïîèñêå ó÷àñòâóþò òðè ïàðû ñîòðóäíèêîâ îòäåëà,
ðàáîòàþùèõ ïî ïðèíöèïó ñâÿçêè “ðåãèîíàëüíûé ìåíåäæåð —
ìåíåäæåð”.

Îñíîâíûå çàäà÷è ðåãèîíàëüíûõ ìåíåäæåðîâ:

— ñáîð èíôîðìàöèè î ðåãèîíå è êëèåíòàõ;

— àíàëèç ðåãèîíàëüíîé ñèòóàöèè;



99Îïûò îðãàíèçàöèîííîãî êîíñóëüòèðîâàíèÿ ôèðìû...

— âûðàáîòêà ïðåäëîæåíèé ïî ðàáîòå â ðåãèîíå (“Ïðîåêò”);

— âûðàáîòêà ïðåäëîæåíèé (íà îñíîâå ñîáñòâåííîãî îïû-
òà) ê ìîäåëè äåÿòåëüíîñòè ðåãèîíàëüíîãî ìåíåäæåðà.

Êëþ÷åâûìè, ïîâîðîòíûìè “òî÷êàìè” â ðåàëèçàöèè ýòàïà ïîèñêà
ÿâëÿþòñÿ:

14.08. — ñîâåùàíèå â îòäåëå ñ ïîäâåäåíèåì èòîãîâ àíàëèòè÷å-
ñêîãî ýòàïà ðàáîòû ðåãèîíàëüíûõ ìåíåäæåðîâ;

21.08. — ñîâåùàíèå â îòäåëå ñ îáñóæäåíèåì ïðåäëîæåíèé ðåãè-
îíàëüíûõ ìåíåäæåðîâ ïî èõ ìåðàì âîçäåéñòâèÿ íà ðåãè-
îí;

11.09. — ñîâåùàíèå â îòäåëå ïî âûðàáîòêå ìîäåëè ðàáîòû ðå-
ãèîíàëüíîãî ìåíåäæåðà;

10.10. — ïåðâàÿ îïëàòà òðóäà ðåãèîíàëüíûõ ìåíåäæåðîâ ïî íî-
âîé ñèñòåìå (çà ñåíòÿáðü).

Êîíòðîëü õîäà ðàáîòû áóäåò îñóùåñòâëÿòüñÿ ïî ïðîìåæóòî÷íûì
ðåçóëüòàòàì â ñðîêè, óêàçàííûå â ïðåäûäóùåì ïóíêòå.

Âîâëå÷åíèå ñîòðóäíèêîâ îòäåëà â ïðîöåññ èçìåíåíèé áóäåò ïðî-
èñõîäèòü ïîñòåïåííî. Ñèòóàöèÿ áóäåò âûñòðîåíà òàê, ÷òî íèêòî
èç ñîòðóäíèêîâ íå ñìîæåò îñòàâàòüñÿ áåçó÷àñòíûì ê òîìó, ÷òî
ïðîèñõîäèò.

5. Âòîðîé ýòàï (îêòÿáðü — ôåâðàëü)

Âàæíûì ðóáåæîì ÿâëÿåòñÿ ïåðååçä â íîâûé îôèñ (ôåâðàëü ñëå-
äóþùåãî ãîäà).

Íåîáõîäèìî îòìåòèòü, ÷òî íîâàÿ ñèñòåìà ìîæåò áûòü àïðîáèðî-
âàíà äî ïåðååçäà â íîâûé îôèñ. Íîâûé îôèñ äàåò äîïîëíèòåëü-
íûå âîçìîæíîñòè, íî ìíîãîå ìîæíî ñäåëàòü çà ñ÷åò ìîáèëèçàöèè
âíóòðåííèõ ðåñóðñîâ.

Ñîîòâåòñòâåííî, íà âòîðîì ýòàïå (îêòÿáðü — ôåâðàëü) áóäåò èñ-
÷åðïàí ÷åëîâå÷åñêèé è ìàòåðèàëüíûé ðåñóðñ îòäåëà (èç ñòàðîãî
ïîìåùåíèÿ áóäåò “âûæàò” ìàêñèìóì âîçìîæíîãî), âòÿíóòû âñå
áåç èñêëþ÷åíèÿ ñîòðóäíèêè îòäåëà; àïðîáèðîâàíà ìîäåëü ðàáî-
òû ðåãèîíàëüíîãî ìåíåäæåðà.
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6. Ïðåäëîæåíèÿ
ïî ïðîñòðàíñòâåííîìó ðàçìåùåíèþ
îòäåëà â íîâîì îôèñå

Íåõâàòêà ïîìåùåíèé â äàííûé ìîìåíò íå ÿâëÿåòñÿ ñóùåñòâåí-
íûì ïðåïÿòñòâèåì íà ïóòè èçìåíåíèé. Îñíîâíûå ýëåìåíòû
ñòðóêòóðû:

— ðåãèîíàëüíûé ìåíåäæåð;

— ìåíåäæåð (ðàáîòàþùèé â ïàðå ñ ðåãèîíàëüíûì ìåíåä-
æåðîì);

— ìåíåäæåð ïåðâè÷íîé îáðàáîòêè êëèåíòà.

Ýòè ýëåìåíòû ñòðóêòóðû áóäóò àïðîáèðîâàíû íà ïîèñêîâîì ýòà-
ïå â áëèæàéøåì áóäóùåì.

Ïðåäëîæåíèÿ ïî ïðîñòðàíñòâåííîìó ðàçìåùåíèþ îòäåëà â íî-
âîì îôèñå óæå ñäåëàíû. Âàæíî îáåñïå÷èòü âîçìîæíîñòü ðàáîòû
ñ êëèåíòîì â îòäåëüíîì ïîìåùåíèè è ïðîôåññèîíàëüíîãî îáùå-
íèÿ ðåãèîíàëüíûõ ìåíåäæåðîâ (íå èçîëèðîâàòü èõ äðóã îò äðóãà,
à ñîçäàòü óñëîâèÿ äëÿ êîìàíäíîé ðàáîòû).

7. Îôîðìëåíèå ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè
ïî ñîçäàíèþ è àïðîáàöèè
íîâîé ìîäåëè ðàáîòû
îòäåëà ïðîäàæ

Ïî ðåçóëüòàòàì âñåé ðàáîòû áóäóò äàíû ïðåäëîæåíèÿ îò îòäåëà
äëÿ âñåé ôèðìû:

— ïî ôîðìèðîâàíèþ äîëæíîñòíûõ èíñòðóêöèé äëÿ êàæäî-
ãî ñîòðóäíèêà îòäåëà;

— ïî òðåáîâàíèÿì ê îòáîðó è îáó÷åíèþ ïåðñîíàëà îðãà-
íèçàöèè;

— ïî ñîäåðæàíèþ äîêóìåíòà, ðåãëàìåíòèðóþùåãî ïîðÿäîê
âçàèìîäåéñòâèÿ ðåãèîíàëüíûõ ìåíåäæåðîâ è ìåíåäæå-
ðîâ îòäåëà ïðîäàæ;

— ïî ñîäåðæàíèþ ñïåöèàëüíîãî êîíòðàêòà ñ ðåãèîíàëü-
íûì ìåíåäæåðîì.
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Êðîìå òîãî, öåííîñòü äëÿ ôèðìû (ñ òî÷êè çðåíèÿ ïåðñïåêòèâ ïå-
ðåõîäà íà ïîäîáíóþ ñèñòåìó îòäåëà “Ïðîäóêöèÿ 1”) áóäóò ïðåä-
ñòàâëÿòü äðóãèå ìàòåðèàëû, ïîëó÷åííûå â õîäå ðàáîòû:

— ìàòåðèàëû àíàëèçà ñèòóàöèè â ðåãèîíå è âñÿ èíôîðìà-
öèÿ, ñîáðàííàÿ î ðåãèîíå è äåÿòåëüíîñòè â íåì êîíêó-
ðåíòîâ;

— îò÷åòû ó÷àñòíèêîâ ðàáîòû íà ïîèñêîâîì ýòàïå, îòðàæà-
þùèå õîä ðåàëèçàöèè ïðîåêòà;

— ïðîòîêîëû ñîâåùàíèé ïî êàæäîìó ýòàïó, îòðàæàþùèå
ðåçóëüòàòû êîëëåêòèâíîé ðàáîòû è ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ
ïî êëþ÷åâûì “òî÷êàì” ðåàëèçàöèè ïðîåêòà;

— ìîäåëü ðàáîòû ðåãèîíàëüíîãî ìåíåäæåðà;

— ìåòîäèêà ñáîðà èíôîðìàöèè è îáðàáîòêè ðåçóëüòàòîâ
ïî ðåãèîíó, êîòîðàÿ ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ â “Ïðîäóê-
öèè 2”;

— äîïîëíåíèÿ ê êîìïüþòåðíîé ïðîãðàììå, íåîáõîäèìûå
äëÿ ïîëó÷åíèÿ îïåðàòèâíîé è ïîëíîé èíôîðìàöèè ïî
êàæäîìó êëèåíòó;

— ïðîãðàììà ðàçâèòèÿ îòäåëà ïðîäàæ.

Âñå ïåðå÷èñëåííûå ìàòåðèàëû áóäóò äîñòîÿíèåì “Ôèðìû” è ìî-
ãóò áûòü èñïîëüçîâàíû äëÿ ðàçâèòèÿ áèçíåñà ïî äðóãèì íàïðàâ-
ëåíèÿì.

ÀÍÀËÈÒÈ×ÅÑÊÀß ÇÀÏÈÑÊÀ
ÏÎ ÈÒÎÃÀÌ ÐÀÁÎÒÛ ÑÏÅÖÈÀËÈÑÒÎÂ
ÏÎ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÎÍÍÎÌÓ
ÊÎÍÑÓËÜÒÈÐÎÂÀÍÈÞ
“ÔÈÐÌÛ” (20 ÀÏÐÅËß — 20 ÀÂÃÓÑÒÀ)

Ïðåàìáóëà

Öåëü äàííîé àíàëèòè÷åñêîé çàïèñêè — êðàòêî çàôèêñèðîâàòü
îñîáåííîñòè ñèòóàöèè â ôèðìå íà ìîìåíò ôîðìèðîâàíèÿ çàêàçà,
îõàðàêòåðèçîâàòü ñèòóàöèþ íà ìîìåíò çàâåðøåíèÿ ðàáîò ïî
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îðãàíèçàöèîííîìó êîíñóëüòèðîâàíèþ, à òàêæå îïèñàòü îñíîâ-
íûå ýòàïû è ðàñêðûòü ñîäåðæàíèå ðàáîòû îðãêîíñóëüòàíòîâ.

Ñòðóêòóðà àíàëèòè÷åñêîé çàïèñêè âêëþ÷àåò òðè îñíîâíûå ÷àñòè:
“Áûëî”, “Ñòàëî”, “Ïóòü”. Óêàçàííûå ÷àñòè ñîîòâåòñòâóþò îñíîâ-
íîé ñõåìå øàãà ðàçâèòèÿ, ïîñòîÿííî èñïîëüçîâàâøåéñÿ â ðàáîòå
ñ ðóêîâîäèòåëÿìè è ìåíåäæåðàìè ôèðìû.

Ê çàïèñêå ïðèëàãàþòñÿ ïðåäëîæåíèÿ ïî îðãêîíñóëüòàíöèîííîìó
ñîïðîâîæäåíèþ èçìåíåíèé â îðãàíèçàöèè, îñóùåñòâëÿåìûõ â
ðàìêàõ âûðàáîòàííîé ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ôèðìû.

“Áûëî”

Ñèòóàöèÿ íà ìîìåíò ôîðìèðîâàíèÿ çàêàçà íà îðãàíèçàöèîííîå
êîíñóëüòèðîâàíèå õàðàêòåðèçóåòñÿ ñëåäóþùèìè îñíîâíûìè ìî-
ìåíòàìè:

1) íåîïðåäåëåííîñòü çàêàçà (èäåÿ çàêàçà âûðàáàòûâàëàñü
â äèàëîãå âëàäåëüöåâ ôèðìû ñî ñïåöèàëèñòàìè ïî îðã-
êîíñóëüòèðîâàíèþ);

2) îòñóòñòâèå ÷åòêîé ïîñòàíîâêè ïðîáëåì (îòñþäà îñíîâ-
íàÿ èäåÿ àíàëèòè÷åñêîãî ýòàïà — ôîðìóëèðîâêà îñíîâ-
íûõ ïðîáëåì);

3) îáùåå íåäîâîëüñòâî âëàäåëüöåâ ôèðìû ïîëîæåíèåì äåë
â îðãàíèçàöèè (“ãîëîâíàÿ áîëü”, íåçàèíòåðåñîâàííîñòü
ñîòðóäíèêîâ â ðàçâèòèè è ïðîöâåòàíèè ôèðìû, îòñóò-
ñòâèå ó ñîòðóäíèêîâ ïîíèìàíèÿ ãðàíèö ñîáñòâåííîé
êîìïåòåíöèè è äð.);

4) ðàçëè÷èÿ â âèäåíèè âëàäåëüöàìè ôèðìû “óñòðîéñòâà”
îðãàíèçàöèè (òàê, â èñõîäíûõ ñõåìàõ áûëè íåêîòîðûå
ðàçëè÷èÿ â ðàçãðàíè÷åíèè ñôåð ñâîåãî âëèÿíèÿ è â ïðåä-
ñòàâëåííûõ èìè âàðèàíòàõ ñòðóêòóðû îðãàíèçàöèè);

5) ñîîòâåòñòâåííî, âëàäåëüöàìè áûëè ñäåëàíû ðàçëè÷íûå
àêöåíòû íà ïðîáëåìíûõ ìîìåíòàõ äåÿòåëüíîñòè îðãà-
íèçàöèè;

6) ðÿä êëþ÷åâûõ äëÿ æèçíåäåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè âîï-
ðîñîâ (ìèññèÿ îðãàíèçàöèè, ñòðàòåãèÿ åå ðàçâèòèÿ, îðãà-
íèçàöèîííàÿ êóëüòóðà) áûëè îñòàâëåíû áåç îòâåòîâ;
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7) îòìå÷åíû òðóäíîñòè âçàèìîäåéñòâèÿ ìåæäó âëàäåëüöà-
ìè ôèðìàìè, ÷òî áûëî çàôèêñèðîâàíî â îáðàçå “÷óëà-
íà”, êóäà ñêëàäûâàþòñÿ âîïðîñû, ïî êîòîðûì íå óäàåòñÿ
äîñòè÷ü âçàèìîïîíèìàíèÿ;

8) áûëî îòìå÷åíî, ÷òî ñëîæèâøèéñÿ ñïîñîá ðåøåíèÿ ïðî-
áëåìû ðàçâèòèÿ ôèðìû — “åñëè åñòü ïðîáëåìà, òî íàäî
âçÿòü íà ðàáîòó ÷åëîâåêà, êîòîðûé åå ðåøèò” — íå äàåò
äîëæíîãî ýôôåêòà.

Â ñîîòâåòñòâèè ñ óêàçàííûìè îñîáåííîñòÿìè ñèòóàöèè îðãêîí-
ñóëüòàíòàìè áûëà ïðåäëîæåíà ïðîãðàììà äåÿòåëüíîñòè, âêëþ÷à-
þùàÿ â êà÷åñòâå ïåðâîãî ýòàïà àíàëèç ñèòóàöèè â îðãàíèçàöèè
è ïîñòàíîâêó îñíîâíûõ ïðîáëåì, à â êà÷åñòâå ñëåäóþùåãî ýòà-
ïà — ðàçðàáîòêó òåõíîëîãèè è îðãàíèçàöèþ äåÿòåëüíîñòè ïî èõ
ðåøåíèþ (ïðîãðàììà è îñíîâíûå ðàáî÷èå ìàòåðèàëû íàõîäÿòñÿ
â “Àðõèâå”, äàëåå ñì. “Àðõèâ”).

Ïðîãðàììà áûëà îäîáðåíà çàêàç÷èêàìè è ïðèíÿòà ê èñïîëíåíèþ
äî 1.06.

Àíàëèòè÷åñêèé ýòàï ðàáîòû áûë çàâåðøåí 5.06. ñäà÷åé “Îò÷åòà”
ïî ýòàïó, â êîòîðîì áûëî çàôèêñèðîâàíî âèäåíèå ïðîáëåì îðãà-
íèçàöèè ðóêîâîäèòåëÿìè è ñîòðóäíèêàìè ôèðìû ðàçëè÷íûõ
óðîâíåé, à òàêæå âûäåëåíû îñíîâíûå ïðîáëåìû ñ òî÷êè çðåíèÿ
îðãêîíñóëüòàíòîâ. Ñðåäè íèõ áûëè îòìå÷åíû ñëåäóþùèå:

— ïðîòèâîðå÷èå ìåæäó æåëàåìûì ïðåäñòàâëåíèåì îá
îðãàíèçàöèè (êàêîé åå õîòåëîñü áû âèäåòü ðóêîâîäèòå-
ëÿì) è ñðåäñòâàìè óïðàâëåíèÿ, êîòîðûå íå âåäóò ê èç-
ìåíåíèÿì â æåëàåìîì íàïðàâëåíèè;

— ÷åëîâåê è îðãàíèçàöèÿ (÷òî òàêîå ñîòðóäíèê äëÿ “Ôèð-
ìû” è ÷òî òàêîå “Ôèðìà” äëÿ ñîòðóäíèêà, òî æå êàñàåòñÿ
êëèåíòà);

— êðóã ëèö, ó÷àñòâóþùèõ â âûðàáîòêå ðåøåíèÿ ñëîæíûõ
ïðîáëåì, òðåáóþùèõ âèäåíèÿ ñèòóàöèè ñ ðàçëè÷íûõ ïî-
çèöèé;

— íåðàçðàáîòàííîñòü ìèññèè è ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ îðãà-
íèçàöèè (ñòðàòåãèÿ ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè íå ñâîäèìà ê
òåõíîëîãèè áèçíåñà);
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— ñîçäàíèå êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû, ñîçäàþùåé êîìôîðò-
íîå æèçíåííîå ïðîñòðàíñòâî äëÿ ñîòðóäíèêîâ è êëèåí-
òîâ è ÿâëÿþùåéñÿ çàùèòíûì ìåõàíèçìîì äëÿ îðãàíèçà-
öèè â íåáëàãîïðèÿòíûå ïåðèîäû ðàçâèòèÿ;

— ïîñòðîåíèå åäèíîãî ïðåäñòàâëåíèÿ î òåõíîëîãè÷åñêîì
ïðîöåññå (ïî íàïðàâëåíèÿì) è óñëîâèÿì åãî ýôôåêòèâ-
íîñòè;

— ìàòåðèàëüíîå è ìîðàëüíîå ñòèìóëèðîâàíèå äåÿòåëüíî-
ñòè ñîòðóäíèêîâ, íàïðàâëåííîé íà äîñòèæåíèå îñíîâ-
íîé öåëè — óâåëè÷åíèå ïðèáûëè ïóòåì óâåëè÷åíèÿ
îáúåìà ïðîäàæ, ÷òî ðàñøèðÿåò âîçìîæíîñòè äëÿ ïðè-
âëå÷åíèÿ âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûõ êàäðîâ è ìàêñè-
ìàëüíîãî èñïîëüçîâàíèÿ èõ ïîòåíöèàëà.

Ñîîòâåòñòâåííî âûäåëåííûì ïðîáëåìàì è âûðàáîòàííîé â õîäå
îáñóæäåíèé ñ âëàäåëüöàìè ôèðìû ñòðàòåãè÷åñêîé ëèíèè ðàçâè-
òèÿ îðãàíèçàöèè â íàïðàâëåíèè “îòêðûòîé ñèñòåìû”, â êà÷åñòâå
îñíîâíîãî ýëåìåíòà òåõíîëîãèè ïðåäëàãàëîñü ïðîâåäåíèå ñåðèè
ñïåöèàëüíî îðãàíèçîâàííûõ ðàáî÷èõ ñîâåùàíèé, íàïðàâëåííûõ
íà êîëëåêòèâíûé ïîèñê îïòèìàëüíûõ ðåøåíèé (ïðèíöèï äåé-
ñòâèÿ îòêðûòîé ñèñòåìû). Âîâëå÷åíèå ñîòðóäíèêîâ â ðåøåíèå
ïðîáëåì, ïî çàìûñëó îðãêîíñóëüòàíòîâ, äîëæíî áûëî ñäåëàòü èõ
ñîó÷àñòíèêàìè ïðîöåññà èçìåíåíèé è ñîçäàòü áëàãîïðèÿòíóþ
àòìîñôåðó äëÿ ïðèíÿòèÿ ýòèõ èçìåíåíèé è ïðîâåäåíèÿ èõ â
æèçíü.

Ðåçóëüòàòîì ïÿòè÷àñîâîãî (!) îáñóæäåíèÿ èòîãîâ àíàëèòè÷åñêî-
ãî ýòàïà ñ âëàäåëüöàìè ôèðìû ñòàëî ðåøåíèå î ïðîäîëæåíèè
ðàáîò ïî îðãêîíñóëüòèðîâàíèþ. Ðåøåíèå íå áûëî âïîëíå îäíî-
çíà÷íûì, ïðèíèìàëîñü â äèñêóññèè ìåæäó âëàäåëüöàìè ôèðìû,
÷òî ñâÿçàíî áûëî, ïî-âèäèìîìó, ñ íå îïðàâäàâøèìèñÿ îæèäàíèÿ-
ìè îò ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû îðãêîíñóëüòàíòîâ: âìåñòî ñíÿòèÿ “ãî-
ëîâíîé áîëè” — äîïîëíèòåëüíàÿ “ãîëîâíàÿ áîëü” îò îáèëèÿ ïðî-
áëåì, âìåñòî óïðîùåíèÿ ñèòóàöèè — åå óñëîæíåíèå è ò.ä.

Ïðåäëîæåííàÿ îðãêîíñóëüòàíòàìè ïðîãðàììà ñëåäóþùåãî ýòàïà
ðàáîòû ïî îðãàíèçàöèè ïðîöåññà ðåøåíèÿ îñíîâíûõ ïðîáëåì
îðãàíèçàöèè, îáúåäèíåííûõ â ÷åòûðå ãðóïïû ïî îñíîâíûì íà-
ïðàâëåíèÿì äåÿòåëüíîñòè ôèðìû, áûëà â öåëîì îäîáðåíà çàêàç-
÷èêàìè, è áûëà ïðèíÿòà “ïîøàãîâàÿ” ñòðàòåãèÿ åå ðåàëèçàöèè.
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Îñíîâíûì íàïðàâëåíèåì ðàáîòû ïî îðãàíèçàöèîííîìó êîíñóëü-
òèðîâàíèþ ñòàëî óñòðàíåíèå ïðîòèâîðå÷èÿ ìåæäó òèïîì áèçíå-
ñà è òèïîì ñëîæèâøåãîñÿ îðãàíèçàöèîííîãî ìåõàíèçìà.

Ïðîãðàììà, ðàññ÷èòàííàÿ íà 4 íåäåëè, áûëà â äàëüíåéøåì ñêîð-
ðåêòèðîâàíà, à ñðîêè åå âûïîëíåíèÿ áûëè ïðîäëåíû ïî÷òè íà
ïîëòîðà ìåñÿöà. Èç ïîëÿ äåÿòåëüíîñòè îðãêîíñóëüòàíòîâ áûëè
èñêëþ÷åíû ïðîáëåìû, ñâÿçàííûå ñ ïðîèçâîäñòâîì, äîñòàâêîé,
óñòàíîâêîé è ðîçíè÷íîé òîðãîâëåé Ïðîäóêöèåé 1.

Ôàêòè÷åñêàÿ ðàáîòà áûëà ïðîâåäåíà ïî òðåì ëèíèÿì:

— îðãàíèçàöèÿ â öåëîì (ðàáîòà ñ âëàäåëüöàìè ôèðìû íàä
âûðàáîòêîé ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè, åå ìèññèè
è ýëåìåíòàìè îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû);

— ïîèñê ðåøåíèÿ ïðîáëåìû çàèíòåðåñîâàííîñòè ìåíåäæå-
ðîâ îòäåëà “Ïðîäóêöèè 1”, òðàíñôîðìèðîâàâøåéñÿ â
ðàçðàáîòêó ñòðàòåãèè è ðåîðãàíèçàöèè îòäåëà;

— ðàçðàáîòêà ïðîãðàììû ðàçâèòèÿ îòäåëà “Ïðîäóêöèÿ 2”,
ïåðâîíà÷àëüíî ìûñëèâøàÿñÿ êàê ðàáîòà ñ ìåíåäæåðàìè
ñ öåëüþ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ïðîäàæ.

“Ñòàëî”

1. Â õîäå ðàáîòû âûÿâëåíû ñêðûòûå, íî ðåàëüíûå ïðîáëå-
ìû îðãàíèçàöèè:

— â îòäåëå “Ïðîäóêöèè 1” òàêîé ïðîáëåìîé ÿâèëàñü ïî-
çèöèÿ íà÷àëüíèêà îòäåëà ïðîäàæ, ôàêòè÷åñêè ïðå-
âðàòèâøåãî îòäåë â ãðóïïó òåõíè÷åñêîãî îáåñïå÷å-
íèÿ åäèíñòâåííîãî ìåíåäæåðà ñ îãðàíè÷åííîé “ïðî-
ïóñêíîé ñïîñîáíîñòüþ”, ïîäàâèâøåãî îñòàëüíûõ ìå-
íåäæåðîâ, èñïîëüçóþùåãî àâòîðèòàðíûå, ìàíèïóëÿ-
òèâíûå ìåòîäû ðóêîâîäñòâà, ÷òî ñîçäàâàëî íåçäîðî-
âóþ àòìîñôåðó â îòäåëå è íå ñïîñîáñòâîâàëî ðàñêðû-
òèþ ïîòåíöèàëà ñîòðóäíèêîâ;

— â îòäåëå “Ïðîäóêöèÿ 2” òàêîé ïðîáëåìîé ÿâèëîñü
èçûñêàíèå ðåçåðâîâ ðàçâèòèÿ áèçíåñà, áåç îáíàðóæå-
íèÿ êîòîðûõ ïåðñïåêòèâà óòðàòû ëèäåðñêèõ ïîçèöèé
â ïðîäàæàõ ïðåäñòàâëÿëàñü âïîëíå ðåàëüíîé, õîòÿ è
íå óäîâëåòâîðÿþùåé åãî ðóêîâîäèòåëÿ;
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— ðåàëüíîé ïðîáëåìîé ïðîèçâîäñòâà “Ïðîäóêöèè 1” ÿâ-
ëÿåòñÿ íå òîëüêî íåâåðíî âûñòðîåííîå âçàèìîäåé-
ñòâèå ìåæäó ðàçëè÷íûìè ñòðóêòóðàìè, çàâÿçàííûìè
â åäèíûé òåõíîëîãè÷åñêèé ïðîöåññ (ñì. “Îò÷åò”), íî
è — ÷òî áîëåå ñóùåñòâåííî íà äàííûé ìîìåíò — íå-
ïðîÿñíåííîñòü ìåñòà ïðîèçâîäñòâà â ñòðóêòóðå áèç-
íåñà ôèðìû (ñ ýòèì, ïî-âèäèìîìó, ñâÿçàíî èñêëþ÷å-
íèå ïðîèçâîäñòâà èç ïîëÿ äåÿòåëüíîñòè îðãêîíñóëü-
òàíòîâ).

2. Â õîäå ðàáîòû ñ âëàäåëüöàìè ôèðìû âûðàáîòàíà ñòðàòå-
ãèÿ è îáùàÿ öåëü ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè, ÷òî ÿâëÿåòñÿ
íåîáõîäèìûì ýëåìåíòîì ìèññèè “Ôèðìû” — ñòàòü ëè-
äåðîì ïðîäàæ îáîðóäîâàíèÿ è êîìïëåêòóþùèõ â ïðî-
äóêöèÿõ 1 è 2.

3. Â õîäå ðàáîòû ïî íàïðàâëåíèÿì “Ïðîäóêöèÿ 1” è “Ïðî-
äóêöèÿ 2” âûðàáîòàíà ñòðàòåãè÷åñêàÿ ëèíèÿ íà çàâîå-
âàíèå ðåãèîíàëüíûõ ðûíêîâ, êîíêðåòèçèðóþùàÿ ìåõà-
íèçì äîñòèæåíèÿ îáùåé öåëè.

4. Ïîëîæåíî íà÷àëî ñòàíîâëåíèþ îðãàíèçàöèîííîé êóëü-
òóðû, ñîîòâåòñòâóþùåé òèïó îðãàíèçàöèè (êóëüòóðíàÿ
íîðìà ïðîâåäåíèÿ ñîâåùàíèé, ñîâåùàíèå êàê ìåõàíèçì
ðåøåíèÿ ðàçëè÷íûõ ïðîáëåì â îðãàíèçàöèè, ÷òî ñîîò-
âåòñòâóåò êóðñó èçìåíåíèé â íàïðàâëåíèè îòêðûòîé ñè-
ñòåìû; íà÷àòà ðàáîòà íàä ðàçãðàíè÷åíèåì ïîëíîìî÷èé
è îòâåòñòâåííîñòè ñïåöèàëèñòîâ ðàçëè÷íûõ óðîâíåé,
íà÷àò ïðîöåññ âîâëå÷åíèÿ ñîòðóäíèêîâ â ðåøåíèå ïðî-
áëåì ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè, ÷òî òàêæå ìîæåò ñòàòü
êóëüòóðíîé íîðìîé åå äåÿòåëüíîñòè);

5. Ðàçðàáîòàíû îñíîâîïîëàãàþùèå ïðèíöèïû èçìåíåíèé:

— ðàçâèòèå îðãàíèçàöèè â íàïðàâëåíèè îòêðûòîé ñèñ-
òåìû êàê áîëåå ñîîòâåòñòâóþùåé òèïó áèçíåñà;

— ðåãèîíàëüíàÿ ïîëèòèêà ïðîäàæ êàê ñïîñîá çàâîåâà-
íèÿ è óäåðæàíèÿ ëèäåðñêèõ ïîçèöèé;

— “òî÷å÷íàÿ” ðàáîòà ñ êàæäûì êëèåíòîì;

— ñîçäàíèå èíñòèòóòà ðåãèîíàëüíûõ ìåíåäæåðîâ è èç-
ìåíåíèå ðîëè ìåíåäæåðà â ïðîöåññå ïðîäàæ;
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— åäèíèöåé äåÿòåëüíîñòè ðåãèîíàëüíîãî ìåíåäæåðà
ñòàíîâèòñÿ (â ïåðñïåêòèâå) íå îòäåëüíûé àêò ïðîäà-
æè, à “âûðàùèâàíèå” êëèåíòîâ â ðåãèîíå (ðåãèîíàëü-
íàÿ ñèòóàöèÿ ïðîäàæ);

— íàëàæèâàíèå ìåõàíèçìà âçàèìîäåéñòâèÿ ïîäðàçäåëå-
íèé (ñîâåùàíèÿ, ââåäåíèå ñîâåòà äèðåêòîðîâ, ðàçãðà-
íè÷åíèå ïîëíîìî÷èé è îòâåòñòâåííîñòè è äð.).

6. Âëàäåëüöàìè ôèðìû ñäåëàíû øàãè â ñòîðîíó “îòõîäà”
îò ó÷àñòèÿ â ðåøåíèè îïåðàòèâíûõ âîïðîñîâ (ñíÿòèÿ
“ãîëîâíîé áîëè”) ñ ñîõðàíåíèåì çà ñîáîé ôóíêöèé
ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ è êîíòðîëÿ.

7. Â îòäåëå “Ïðîäóêöèÿ 2” ðàçðàáîòàíà ìíîãîýòàïíàÿ ïðî-
ãðàììà ðàçâèòèÿ äî èþëÿ ñëåäóþùåãî ãîäà, íàïðàâ-
ëåííàÿ íà ðåàëèçàöèþ âûðàáîòàííîé ñòðàòåãèè èçìå-
íåíèé.

8. Àíàëîãè÷íàÿ ïåðñïåêòèâà íàìå÷åíà â îòäåëå “Ïðî-
äóêöèÿ 1”.

9. Ñîçäàí Ñîâåò äèðåêòîðîâ, íà êîòîðûé âîçëîæåíû ôóíê-
öèè îïåðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ è ó÷àñòèÿ â ðàçðàáîòêå
ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè. Ôàêòè÷åñêè ñîçäàíèå
ýòîãî îðãàíà ðåøàåò ïðîáëåìó, ïîñòàâëåííóþ â ïåðâîé
áåñåäå ñ îðãêîíñóëüòàíòàìè, êîòîðàÿ íà ñõåìå áûëà çà-
ôèêñèðîâàíà “ïóñòûì ïðÿìîóãîëüíèêîì”, â êîòîðîì ñî-
ñðåäîòî÷åíî âñå îïåðàòèâíîå óïðàâëåíèå (îòëè÷èå â
òîì, ÷òî òîãäà íà ýòîì ìåñòå ìûñëèëàñü êîíêðåòíàÿ ôè-
ãóðà, à íå ñîâåùàòåëüíûé îðãàí).

10. Íà÷àòà ïðîðàáîòêà ìåõàíèçìà ñîçäàíèÿ ìàòåðèàëüíîé
çàèíòåðåñîâàííîñòè (çàðïëàòû è ïðåìèè) ìåíåäæåðîâ â
óâåëè÷åíèè îáúåìîâ ïðîäàæ è ïðèáûëåé îðãàíèçàöèè
(çàðàáàòûâàþò îíè — ïðîöâåòàåò îðãàíèçàöèÿ).

11. Âî âçàèìîäåéñòâèè ìåæäó äâóìÿ âëàäåëüöàìè ôèðìû
äîñòèãíóòà ïðåäâàðèòåëüíàÿ äîãîâîðåííîñòü î ðàçãðà-
íè÷åíèè “ñôåð âëèÿíèÿ”, çàôèêñèðîâàííûõ íà áóìàãå â
õîäå ñîâåùàíèÿ. Ââîäèòñÿ êóëüòóðíàÿ íîðìà èíôîðìè-
ðîâàíèÿ äðóã äðóãà î ïëàíàõ è ðåçóëüòàòàõ óïðàâëåí-
÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè, âçÿò êóðñ íà òî, ÷òîáû ïîêîí÷èòü
ñ “÷óëàíèðîâàíèåì”.
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12. Íà÷àëà ñêëàäûâàòüñÿ “êîìàíäà”, ñòàëè áîëåå ÿñíûìè
òðåáîâàíèÿ ê ìåíåäæåðàì — êàê äåéñòâóþùèì, òàê è
âíîâü ïðèíèìàåìûì íà ðàáîòó. Ëè÷íûé áèçíåñ-ïëàí è
åãî âûïîëíåíèå â õîäå èñïûòàòåëüíîãî ñðîêà — êðèòå-
ðèè ïðîôïðèãîäíîñòè. Òàê, ïëàí, ïðåäñòàâëåííûé íà-
÷àëüíèêîì îòäåëà ïðîäàæ È. Èâàíîâûì, íå ÿâèëñÿ ïîä-
òâåðæäåíèåì åãî ïðîôïðèãîäíîñòè. Íåëüçÿ ñäåëàòü îä-
íîçíà÷íîãî âûâîäà î ïðè÷èíàõ “íåâêëþ÷åíèÿ” È. Èâà-
íîâà â ïðîöåññ èçìåíåíèé: ñâÿçàíî ëè ýòî ñ íåêîìïå-
òåíòíîñòüþ, ñ íåæåëàíèåì ðàçðóøàòü âûñòðîåííûé èì
“ïîä ñåáÿ” óïðàâëåí÷åñêèé ìåõàíèçì èëè æå ñ ñîïðî-
òèâëåíèåì èçìåíåíèÿì ïî äðóãèì ïðè÷èíàì. Âîçìîæíî,
÷òî âñå ýòè ôàêòîðû ñûãðàëè ðîëü â åãî “âûïàäåíèè” èç
ïðîöåññà. Äàëüíåéøèå åãî äåéñòâèÿ (øàíòàæ, ïîïûòêà
äàâëåíèÿ, íåîáîñíîâàííûå îáåùàíèÿ “ñäåëàþ êîíôåòêó
èç îòäåëà”) ôàêòè÷åñêè ïîñòàâèëè åãî âíå îðãàíèçàöèè,
ïîñêîëüêó îí íàðóøèë íåïèñàíûå êóëüòóðíûå ïðàâèëà.
Â òî æå âðåìÿ ïîëó÷èâøèé àíàëîãè÷íîå çàäàíèå ìåíåä-
æåð Ï. Ïåòðîâ ñôîðìèðîâàë ïëàí â ñîîòâåòñòâèè ñî
ñòðàòåãèåé èçìåíåíèé è íà äàííûé ìîìåíò óñïåøíî åãî
âûïîëíÿåò. Ïðîâîäèìûå ñîâåùàíèÿ ïî ïðîáëåìàì ðàç-
âèòèÿ îðãàíèçàöèè ìîãóò ñòàòü òåì “ôèëüòðîì”, ÷åðåç
êîòîðûé ïðîèçîéäåò îòáîð â ÷ëåíû êîìàíäû ëþäåé, çà-
íèìàþùèõ ðàçíîå ìåñòî â óïðàâëåí÷åñêîé èåðàðõèè
ôèðìû, íî ðåàëüíî óïðàâëÿþùèõ ïðîöåññàìè ðàçâèòèÿ
îðãàíèçàöèè. Òàêîé ïðîöåññ óæå íà÷àëñÿ.

“Ïóòü”

Ðàáîòà ïî îðãàíèçàöèîííîìó êîíñóëüòèðîâàíèþ âêëþ÷àëà äâà
îñíîâíûõ ýòàïà:

— àíàëèç ñèòóàöèè è ïîñòàíîâêó ïðîáëåì;

— ðàáîòó ïî îðãàíèçàöèè ïðîöåññà ðåøåíèÿ îñíîâíûõ
ïðîáëåì, ïðîâîäèìóþ èíäèâèäóàëüíî ñ ðóêîâîäèòåëÿìè
è ìåíåäæåðàìè ôèðìû è â ôîðìå îðãàíèçàöèè ðàáî÷èõ
ñîâåùàíèé.

1. Àíàëèç ñèòóàöèè.

1.1. Àíàëèç ñèòóàöèè ïðîâîäèëñÿ íà òðåõ óðîâíÿõ:
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— îðãàíèçàöèè â öåëîì (òåõíîëîãè÷åñêèå ïðîöåññû â
îðãàíèçàöèè, ñòðóêòóðà, óïðàâëåí÷åñêèé ìåõàíèçì,
ñòðàòåãèÿ, ìèññèÿ, îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà è äð.);

— íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè;

— îòäåëüíîãî ñïåöèàëèñòà (â èòîãå îñíîâíîé óïîð áûë
ñäåëàí íà ðàáîòå ìåíåäæåðîâ êàê îñíîâíîãî ýëåìåíòà â
ñòðóêòóðå ïðîäàæ).

1.2. Áûë óñòàíîâëåí òèï îðãàíèçàöèè — îðãàíèçàöèÿ “ñëó÷àé-
íîãî” òèïà ñ ýëåìåíòàìè “çàêðûòîé” ñèñòåìû.

1.3. Çàôèêñèðîâàíî îñíîâíîå ïðîòèâîðå÷èå ìåæäó òèïîì áèçíå-
ñà è òèïîì îðãàíèçàöèè.

1.4. Âûÿâëåíû ìåõàíèçìû ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé è
ïðîàíàëèçèðîâàíû èõ äîñòîèíñòâà è íåäîñòàòêè.

1.5. Ïîñòðîåíû êàðòèíû òåõíîëîãè÷åñêîãî ïðîöåññà, âçàèìîäåé-
ñòâèå ìåæäó çâåíüÿìè, äâèæåíèå èíôîðìàöèè, “óçêèå ìåñòà”,
ðåçåðâû ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è ðåñóðñû ðàç-
âèòèÿ îðãàíèçàöèè.

1.6. Âûñòðîåíî ïðåäñòàâëåíèè îá èñòîðèè îðãàíèçàöèè, ýòàïàõ
ðàçâèòèÿ áèçíåñà ïî Ïðîäóêöèÿì 1 è 2, çàôèêñèðîâàíî, ÷òî áèç-
íåñ ïî ýòèì íàïðàâëåíèÿì íàõîäèòñÿ íà ðàçíûõ ñòàäèÿõ ðàç-
âèòèÿ.

1.7. Âûÿâëåíû íåêîòîðûå ìåõàíèçìû, îáåñïå÷èâàþùèå ôèðìå
óñïåõ íà ðûíêå ïðîäàæ, êîòîðûå íåîáõîäèìî áûëî ñîõðàíèòü â
ïðîöåññå èçìåíåíèé.

1.8. Ïîñòðîåíû (ïîñðåäñòâîì îïðîñà 40 ñîòðóäíèêîâ ôèðìû)
ðàçëè÷íûå “êàðòèíû” (“ïðîåêöèè”) îðãàíèçàöèè, ÷òî ïîçâîëèëî
âûéòè íà ðåàëüíûå ïðîáëåìû (÷åðåç èõ ñîïîñòàâëåíèå).

1.9. Ïðåäëîæåíà òåõíîëîãèÿ ðåøåíèÿ ïðîáëåì, îñíîâíûì ýëå-
ìåíòîì êîòîðîé ñòàëè ïðîáëåìíûå ñîâåùàíèÿ, ïðîâîäèìûå íà
ðàçëè÷íûõ óðîâíÿõ (ñì. “Èíñòðóêöèþ ïî ïðîâåäåíèþ ñîâåùàíèé
â “Ôèðìå”).

1.10. Âûðàáîòàíà ïðîãðàììà ðàáîò ïî îðãàíèçàöèîííîìó êîí-
ñóëüòèðîâàíèþ íà ýòàïå âûðàáîòêè íàïðàâëåíèÿ è îñóùåñòâëå-
íèÿ èçìåíåíèé â îðãàíèçàöèè.
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2. Ðàáîòà ïî îðãàíèçàöèè ïðîöåññà ðåøåíèÿ ïðîáëåì.

2.1. Äèíàìèêà ðåøåíèÿ ïðîáëåì â îòäåëå “Ïðîäóêöèÿ 1”. Â ïî-
ñòàíîâêå èñõîäíîé ïðîáëåìû, ïðåäñòàâëÿâøåéñÿ êëþ÷åâîé, ìû
èñõîäèëè èç äàííûõ îïðîñíèêà è áåñåä ñ ðóêîâîäèòåëÿìè è ñî-
òðóäíèêàìè îòäåëà. Îáùèì â èõ ìíåíèè áûëî îòñóòñòâèå çàèíòå-
ðåñîâàííîñòè ìåíåäæåðà â ïðîäàæàõ. Ïîýòîìó áûëà ïîñòàâëåíà
ïðîáëåìà, êàê ñäåëàòü ìåíåäæåðà çàèíòåðåñîâàííûì â óâåëè÷å-
íèè îáúåìîâ ïðîäàæ è ïðèáûëåé ôèðìû. Ïðîñòûì ïóòåì — äî-
áàâëåíèåì ïðîöåíòà îò ïðèáûëè ê îêëàäó ìåíåäæåðà — ïðîáëå-
ìà íå ðåøàëàñü. Âîçíèêàëè ïðîáëåìû îòâåòñòâåííîñòè ìåíåäæå-
ðîâ, èõ âçàèìîäåéñòâèÿ, ïîëíîìî÷èé. Ïîïûòêà îðãàíèçîâàòü ðà-
áîòó ïî ðåøåíèþ ïðîáëåì íàòîëêíóëàñü íà ñîïðîòèâëåíèå íà-
÷àëüíèêà îòäåëà ïðîäàæ È. Èâàíîâà (ñì. âûøå), êîòîðûé ôàêòè-
÷åñêè ñîðâàë ïðîâåäåíèå ñîâåùàíèé è “ñïóñòèë ðàáîòó íà òîð-
ìîçàõ”. Âìåøàòåëüñòâî ðóêîâîäèòåëÿ “Ôèðìû”, âçÿâøåãî ïîä
ñâîå óïðàâëåíèå ýêñïåðèìåíò ñ ñîòðóäíèêàìè (÷åìó È. Èâàíîâ
ñîïðîòèâëÿëñÿ äî ïîñëåäíåãî ìîìåíòà, óòâåðæäàÿ, ÷òî òîò íå
ñïðàâèòñÿ) îáåñïå÷èëî âîçìîæíîñòü ïðîñòðàèâàíèÿ ïåðñïåêòè-
âû ðåîðãàíèçàöèè îòäåëà, íî â òî æå âðåìÿ îáîñòðèëî êîíôëèêò
ñ È. Èâàíîâûì, êîòîðîãî ýòà ïåðñïåêòèâà íå óñòðàèâàëà. Êîíô-
ëèêò ðàçðåøèëñÿ óõîäîì È. Èâàíîâà, íåñìîòðÿ íà ïîïûòêè ïîèñ-
êà êîìïðîìèññíîãî ðåøåíèÿ ðóêîâîäñòâîì ôèðìû. Äâàæäû âî
âðåìÿ îòñóòñòâèÿ È. Èâàíîâà áûëà ïðîäåëàíà âàæíàÿ ðàáîòà: â
ïåðâûé ðàç (êîãäà îí áûë â îòãóëàõ) áûë ïðîâåäåí àíàëèç êëè-
åíòîâ è âïåðâûå ïîëó÷åíà öåëîñòíàÿ êàðòèíà ñîñòîÿíèÿ äåë (îò-
íþäü íå áëàãîïîëó÷íàÿ, êàê îí óòâåðæäàë); âî âòîðîé ðàç (ïîñëå
åãî óõîäà â îòïóñê, à ôàêòè÷åñêè óâîëüíåíèÿ) áûëà âûñòðîåíà
ñòðóêòóðà îòäåëà, â êîòîðîé ãëàâíûìè çâåíüÿìè ÿâëÿþòñÿ ðåãèî-
íàëüíûå ìåíåäæåðû è “product-ìåíåäæåðû”. Ôàêòè÷åñêè ñòàëà
âîçìîæíîé âûðàáîòêà ïðîãðàììû è åå ðåàëèçàöèÿ, àíàëîãè÷íàÿ
ïðîãðàììå ðàçâèòèÿ îòäåëà “Ïðîäóêöèÿ 2”.

Ñïåöèàëèñòû, êîòîðûõ È. Èâàíîâ äåðæàë íà ïîëîæåíèè ëè÷íûõ
òåõíè÷åñêèõ ïîìîùíèêîâ, ñòàëè: äâîå — ðåãèîíàëüíûìè ìåíåä-
æåðàìè, îäèí — íà÷àëüíèêîì ñêëàäà, îäèí — îôèñ-ìåíåäæåðîì
ñ ôóíêöèÿìè ïðèåìà íîâûõ êëèåíòîâ è óïðàâëåíèÿ òåõíè÷åñêîé
ñëóæáîé.

Ïîêàçàòåëüíà äèíàìèêà Ñ. Ñèäîðîâà, âïåðâûå âåñüìà îñòîðîæíî
çàÿâèâøåãî î ñâîåì íåäîâîëüñòâå ïîëîæåíèåì äåë â õîäå áåñåäû
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ïî îïðîñíèêó. Íåäîâîëüñòâî âûçûâàëè íåîáõîäèìîñòü ðàáîòàòü
“çà èíòåðåñ”, íåðàçáåðèõà ñ “íè÷åéíûìè” êëèåíòàìè, òðóäíîñòè
âçàèìîäåéñòâèÿ ñ íà÷àëüíèêîì îòäåëà ïðîäàæ. Èì æå áûëè
ñôîðìóëèðîâàíû íåêîòîðûå ïðåäëîæåíèÿ ïî èçìåíåíèþ îðãà-
íèçàöèè ðàáîòû ìåíåäæåðà ïðîäàæ, â ðóñëå êîòîðûõ îí â äàëü-
íåéøåì ïîëó÷èë ïåðñîíàëüíîå çàäàíèå, çà âûïîëíåíèå êîòîðîãî
âçÿëñÿ ñ ýíòóçèàçìîì è âïîëíå îáúÿñíèìîé òðåâîãîé. Ïåðâûå
øàãè Ñ. Ñèäîðîâà ïî àíàëèçó êëèåíòîâ ðåãèîíà è ïåðâûå ïðåä-
ëîæåíèÿ ïî íàïðàâëåíèÿì èçìåíåíèÿ ðåãèîíàëüíîé ñèòóàöèè
ïîçâîëèëè ñäåëàòü âûâîä î öåëåñîîáðàçíîñòè ðàñøèðåíèÿ “ýêñ-
ïåðèìåíòà”, è ñåé÷àñ â îòäåëå ïðîèçâåäåíî ðåãèîíàëüíîå äåëå-
íèå íà 6 çîí è îïðåäåëåíû òðè ðåãèîíàëüíûõ ìåíåäæåðà, îäèí
èç êîòîðûõ ñîâìåùàåò ýòó äåÿòåëüíîñòü ñ ôóíêöèÿìè product-ìå-
íåäæåðà.

Â àòìîñôåðå îòäåëà ÷óâñòâóåòñÿ çàèíòåðåñîâàííîñòü, ýíòóçèàçì,
îæèäàíèå áëàãîïðèÿòíûõ èçìåíåíèé îò íîâîé, èíòåðåñíîé,
ïóñòü áîëåå ñëîæíîé, íî ïåðñïåêòèâíîé ðàáîòû, ïîâûñèëîñü ñà-
ìîóâàæåíèå ñîòðóäíèêîâ. Ïî ïðåäâàðèòåëüíûì âïå÷àòëåíèÿì
ìîæíî ñäåëàòü âûâîä, ÷òî óõîä È. Èâàíîâà áëàãîòâîðíî ñêàçàëñÿ
íà ñèòóàöèè â îòäåëå. Ãëàâíîå, ÷òî ïîìèìî ñìóòíîãî æåëàíèÿ èç-
ìåíåíèé ïîÿâèëàñü âåðà â èõ âîçìîæíîñòü è ïðîñòðàíñòâî äëÿ
ðåàëüíîé äåÿòåëüíîñòè.

Äèíàìèêà È. Èâàíîâà óæå êðàòêî îõàðàêòåðèçîâàíà. Îñòàíîâèì-
ñÿ íà íàøèõ ïîïûòêàõ ðàáîòàòü ñ ñîïðîòèâëåíèåì èçìåíåíèÿì â
îðãàíèçàöèè, ñ êîòîðûì ìû ñòîëêíóëèñü â ëèöå È. Èâàíîâà. Âî-
ïåðâûõ, ñîïðîòèâëåíèå èçìåíåíèÿì — ïðîöåññ åñòåñòâåííûé,
òàê êàê â ëþáîé îðãàíèçàöèè âñåãäà åñòü ëþäè, êîòîðûõ ñóùå-
ñòâóþùåå ïîëîæåíèå äåë ïîëíîñòüþ óñòðàèâàåò è êîòîðûå, ñîîò-
âåòñòâåííî, íå õîòÿò èçìåíåíèé. Îäíàêî ñîïðîòèâëåíèå ìîæåò
ïðîÿâëÿòüñÿ â ðàçíûõ ôîðìàõ: îò ôîðìàëüíîãî ñëåäîâàíèÿ èçìå-
íåíèÿì (áåç ïîíèìàíèÿ èõ ñóòè è ñìûñëà) äî àêòèâíîãî ñîïðî-
òèâëåíèÿ. È. Èâàíîâ ïîíà÷àëó èçáðàë òàêòèêó èìèòàöèè. Îí âû-
ïîëíèë òî, ÷òî åìó áûëî ïîðó÷åíî, íî âûïîëíèë ôîðìàëüíî: ñî-
âåùàíèÿ îðãàíèçîâàë, íî â òàêîå âðåìÿ, êîãäà ÷àñòü ñîòðóäíèêîâ
áûëà çàíÿòà, à ÷àñòü îòñóòñòâîâàëà; çàäà÷ó íå ïîñòàâèë, ñìûñë
ñîâåùàíèÿ ïðèøëîñü ïðîÿñíÿòü íàì. Â ãðÿäóùèõ èçìåíåíèÿõ
óâèäåë ëèøü îäíî ïðåèìóùåñòâî äëÿ ñåáÿ: ÷åðåç ïðåìèþ îí ïî-
ëó÷àåò äîïîëíèòåëüíûå âîçìîæíîñòè ìàíèïóëèðîâàòü ñîòðóäíè-
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êàìè, îïðåäåëÿÿ ñâîåé âëàñòüþ “êîìó ñêîëüêî”, î ÷åì ñðàçó íà
ñîâåùàíèè çàÿâèë, îòáèâ îõîòó ó ìåíåäæåðîâ ñîâåùàòüñÿ äàëü-
øå. Ïîñëå ïðîâåäåííîãî ìåíåäæåðàìè àíàëèçà êëèåíòîâ îí ïå-
ðåñòàë áûòü åäèíñòâåííûì äåðæàòåëåì èíôîðìàöèè, à ïîñëå
ïðåäñòàâëåííîãî èì ïëàíà â ïåðñïåêòèâå çàìàÿ÷èëà äîëæíîñòü
ðåãèîíàëüíîãî ìåíåäæåðà. È õîòÿ óñëîâèÿ, íà êîòîðûõ îí ìîæåò
îñòàòüñÿ íà÷àëüíèêîì îòäåëà ïðîäàæ, áûëè ñôîðìóëèðîâàíû
ïðåäåëüíî êîíêðåòíî, îí èõ íå ïðèíÿë. Íà íàøè ïðåäëîæåíèÿ î
ïîìîùè â ïîäãîòîâêå ïëàíà ðàçâèòèÿ îòäåëà, â àíàëèçå ñèòóàöèè
È. Èâàíîâ îòâå÷àë îòêàçîì è íè ðàçó ïî ñîáñòâåííîé èíèöèàòè-
âå ê íàì íå îáðàòèëñÿ (åäèíñòâåííûé èç âñåõ, êòî íå áûë âîâëå-
÷åí â ïðîöåññ èçìåíåíèé). Óëüòèìàòóì, âûäâèíóòûé È. Èâàíî-
âûì ðóêîâîäñòâó ôèðìû, ÿâèëñÿ ëîãè÷åñêèì âûðàæåíèåì åãî ïî-
çèöèè — íåæåëàíèåì èçìåíåíèé è ïðèçíàíèåì åäèíñòâåííûìè
äåéñòâåííûìè èíñòðóìåíòàìè óïðàâëåíèÿ ìåòîäû ìàíèïóëÿöèè
è øàíòàæà. Òî, ÷òî ïîïûòàëñÿ ñäåëàòü È. Èâàíîâ ñ ðóêîâîäèòåëÿ-
ìè ôèðìû, âî ìíîãîì áûëî õàðàêòåðíî äëÿ ïðàêòèêè óïðàâëåíèÿ
îòäåëîì, è ëîãè÷íî ïðåäïîëîæèòü, ÷òî è â ðàáîòå ñ êëèåíòàìè îí
ìîã èñïîëüçîâàòü òå æå ìåòîäû, ÷òî íèêàê íå âïèñûâàåòñÿ â ìèñ-
ñèþ âûñòðàèâàíèÿ ïàðòíåðñêèõ îòíîøåíèé ñ êëèåíòîì, ñôîðìó-
ëèðîâàííóþ îäíèì èç ðóêîâîäèòåëåé ôèðìû. Êàê óæå îòìå÷åíî
âûøå, óõîä È. Èâàíîâà áëàãîòâîðíî ñêàçàëñÿ íà îáùåé àòìîñôå-
ðå â îòäåëå, è åñòü äîñòàòî÷íûå îñíîâàíèÿ ïðåäïîëàãàòü, ÷òî è
íà îòíîøåíèÿõ ñ êëèåíòàìè åãî óõîä ñêàæåòñÿ áëàãîïðèÿòíî äëÿ
ôèðìû.

2.2. Äèíàìèêà ðåøåíèÿ ïðîáëåì â îòäåëå “Ïðîäóêöèÿ 2”.

Êðàòêî äèíàìèêó ñèòóàöèè â îòäåëå ìîæíî îõàðàêòåðèçîâàòü
ñëåäóþùèì îáðàçîì:

Âíåøíåå áëàãîïîëó÷èå  Ñåðüåçíûå ïðîáëåìû 

Ñòðàòåãè÷åñêèé õîä èõ êîìïëåêñíîãî ðåøåíèÿ 

Ïðîãðàììà ðàçâèòèÿ îòäåëà äî èþëÿ ñëåäóþùåãî ãîäà.

Ïî ïåðâîìó âïå÷àòëåíèþ è ìíåíèþ ðóêîâîäèòåëåé, â îòäåëå
“Ïðîäóêöèÿ 2” äåëàòü íè÷åãî îñîáåííî íå íóæíî. Â õîäå àíàëèçà
ïðîöåññà îáñëóæèâàíèÿ êëèåíòà ìû îòìåòèëè, ÷òî ìåíåäæåðû
óâëåêàþòñÿ ðàññêàçîì îá îáîðóäîâàíèè, â òî âðåìÿ êàê êëèåíòó
íóæíà óáåäèòåëüíàÿ èíôîðìàöèÿ î ïðèáûëüíîñòè áèçíåñà. Ðóêî-
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âîäèòåëü îòäåëà â ïåðâîé áåñåäå ïî îïðîñíèêó (ìàé) ôîðìóëèðî-
âàë ïðîáëåìó, ñâÿçàííóþ ñ ðàçìåùåíèåì ãðóïïû ïîèñêà (êîòîðàÿ
â õîäå èçìåíåíèé áûëà ïîïðîñòó ëèêâèäèðîâàíà), è óêàçûâàë íà
íåêîòîðûå ïðîáëåìû âçàèìîäåéñòâèÿ ñî ñëóæáîé ðåêëàìû.

Ñåðüåçíîé ïðîáëåìîé, ñôîðìóëèðîâàííîé ðóêîâîäèòåëåì îòäåëà
(èþëü), ôàêòè÷åñêè ñòàëî èñ÷åðïàíèå ðåñóðñîâ ðàçâèòèÿ áèçíå-
ñà â óñëîâèÿõ íàñûùåíèÿ ðûíêà è îáîñòðåíèÿ êîíêóðåíöèè. Òà-
êèå ïóòè ðàçâèòèÿ, êîòîðûå áû îáåñïå÷èâàëè ôèðìå áåçóñëîâíîå
ëèäåðñòâî íà ðûíêå ïðîäàæ îáîðóäîâàíèÿ è êîìïëåêòóþùèõ, íå
ïðîñìàòðèâàëèñü. Ñëåäîâàòåëüíî, ðåàëüíîé ñòàíîâèëàñü óãðîçà
óòðàòû ëèäåðñêèõ ïîçèöèé. Íóæåí áûë êàêîé-òî íîâûé ñòðàòå-
ãè÷åñêèé õîä.

Òàêèì õîäîì ñòàëî äåëåíèå òåððèòîðèè ïðîäàæ (Ðîññèÿ è ñòðàíû
ÑÍÃ) íà çîíû, à çà êàæäîé çîíîé çàêðåïëÿëñÿ êóðàòîð ñ íîâûìè
ïîëíîìî÷èÿìè è îòâåòñòâåííîñòüþ, çàäà÷åé êîòîðîãî áûëî óäåð-
æàòü ëèäåðñêèå ïîçèöèè â ðåãèîíå. Åãî çàðïëàòà æåñòêî çàâèñå-
ëà îò ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè è ñèòóàöèè â åãî ðåãèîíå.

Ïîñëåäîâàòåëüíî ïðîâåäåííûå îðãàíèçàöèîííûå èçìåíåíèÿ â
îòäåëå ïðèâåëè ê ñèòóàöèè “êàðàâàíà”, â êîòîðûé âûòÿíóëèñü
ñîòðóäíèêè îòäåëà, ïîñòåïåííî âòÿãèâàåìûå â ïðîöåññ èçìåíå-
íèé: â ãîëîâå “êàðàâàíà” íàõîäèëñÿ ñàì ðóêîâîäèòåëü è ðàñïî-
ëàãàþùèåñÿ äðóã çà äðóãîì òðè òàíäåìà “ðåãèîíàëüíûé ìåíåä-
æåð — ìåíåäæåð”.

Îôîðìëåíèå ïðèíÿòîé ñòðàòåãèè èçìåíåíèé â âèäå ïåðñïåêòèâ-
íîé ïðîãðàììû ðàçâèòèÿ îòäåëà äî èþëÿ ñëåäóþùåãî ãîäà, â êî-
òîðîé îáîçíà÷åíû ñðîêè è öåëè êàæäîãî ýòàïà, à òàêæå ïëàíîâ
ðåãèîíàëüíûõ ìåíåäæåðîâ, ïîçâîëÿåò ñ÷èòàòü ïðîåêòíûé ýòàï
ðàáîòû ôàêòè÷åñêè çàâåðøåííûì. Ýòàï ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè
èçìåíåíèé â îòäåëå “Ïðîäóêöèÿ 2” óæå íà÷àëñÿ, è åñëè ñðîêè
âûïîëíåíèÿ ïëàíîâ áóäóò âûäåðæàíû, òî ê ñåðåäèíå ñåíòÿáðÿ â
“Ôèðìå” áóäåò âûðàáîòàíà îðèãèíàëüíàÿ ìîäåëü ðàáîòû ðåãèî-
íàëüíîãî ìåíåäæåðà, êîòîðàÿ, âîçìîæíî, áóäåò åùå îäíèì öåí-
íûì “íîó-õàó” ôèðìû.

2.3. Íàìè áûëà ïðåäëîæåíà ïðîãðàììà äåÿòåëüíîñòè ïî ïîèñêó
ïóòåé îïòèìèçàöèè âçàèìîäåéñòâèÿ ïîäðàçäåëåíèé, ñâÿçàííûõ ñ
ïðîèçâîäñòâîì Ïðîäóêöèè 1. Îñíîâíîé òåõíîëîãè÷åñêèé ìåõà-
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íèçì ïðåäëàãàëñÿ òîò æå: ñîâåùàíèÿ, íà êîòîðûõ âñêðûâàþòñÿ è
êîëëåêòèâíî ðàçðåøàþòñÿ îáùèå ïðîáëåìû. Îäíî òàêîå ñîâåùà-
íèå áûëî ïðîâåäåíî, ðåçóëüòàòîì åãî ÿâèëàñü çàïèñêà ìåíåäæå-
ðà, óæå ïîäàâøåãî ê òîìó âðåìåíè çàÿâëåíèå îá óõîäå. Ïðîáëå-
ìû ïðîèçâîäñòâà ðàçðåøèìû, íî äëÿ èõ ðåøåíèÿ ñíà÷àëà äîëæíà
áûòü ðåøåíà ãëàâíàÿ ïðîáëåìà: çà÷åì ïðîèçâîäñòâî “Ôèðìå” è
êàêîâî åãî ìåñòî â ñòðóêòóðå áèçíåñà.

2.4. Òåõíîëîãèÿ ïîñòàíîâêè ïðîáëåì è îðãàíèçàöèè ïðîöåññà èõ
ðåøåíèÿ.

Îñíîâíûìè ýëåìåíòàìè òåõíîëîãèè ÿâëÿþòñÿ àíàëèç ñèòóàöèè è
ñàìîîïðåäåëåíèå â íåé êàæäîãî ñïåöèàëèñòà ôèðìû, ó÷àñòâóþ-
ùåãî â óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè. Ñàìîîïðåäåëåíèå è “àâ-
òîðñêàÿ” ïîñòàíîâêà ïðîáëåì íåîáõîäèìû äëÿ çàïóñêà ïðîöåñ-
ñîâ ðàçâèòèÿ.

Ïîñëå ïîñòàíîâêè ïðîáëåì îðãàíèçóåòñÿ ïîèñê èõ ðåøåíèÿ ïî
ñõåìå: çàìûñåë — îðãàíèçàöèîííûé ìåõàíèçì ðåàëèçàöèè —
ðåôëåêñèÿ (ìîäèôèöèðîâàííàÿ ñõåìà Í. Àëåêñååâà). Â õîäå ïîä-
äåðæêè ñàìîîïðåäåëåíèÿ, ïîñòàíîâêè ïðîáëåì è ïîèñêà ðåøå-
íèÿ èñïîëüçîâàëèñü ñõåìà ñàìîîïðåäåëåíèÿ è ìåõàíèçìîâ òâîð-
÷åñêîãî ìûøëåíèÿ (Â. Çàðåöêèé). Â òåõíîëîãèè ïðîâåäåíèÿ áå-
ñåä è ñîâåùàíèé ïðèìåíÿëèñü ðàçëè÷íûå ïðèåìû, ñïîñîáñòâóþ-
ùèå ïîâûøåíèþ ýôôåêòèâíîñòè èíäèâèäóàëüíîé è êîëëåêòèâ-
íîé ðàáîòû.

Îñíîâíûå ôóíêöèè, êîòîðûå âûïîëíÿëè ñïåöèàëèñòû ïî îðãàíè-
çàöèîííîìó êîíñóëüòèðîâàíèþ â õîäå îðãàíèçàöèè ïðîöåññà ðå-
øåíèÿ ïðîáëåì, ñëåäóþùèå:

— “çåðêàëî” (îòðàæåíèå è ôèêñàöèÿ ìíåíèé è ïðåäñòàâëå-
íèé, âûñêàçûâàåìûõ ëþäüìè, ïðåäîñòàâëåíèå èì âîç-
ìîæíîñòè âçãëÿíóòü “ñî ñòîðîíû” íà ïðîäóêòû ñîá-
ñòâåííîãî ìûøëåíèÿ);

— èíèöèàöèÿ ðàçëè÷íûõ ïðîöåññîâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ ïî-
ñòàíîâêè è ðåøåíèÿ ïðîáëåì;

— ïîääåðæêà ñàìîîïðåäåëåíèÿ â ïðîáëåìíîé ñèòóàöèè;

— îðãàíèçàöèÿ ïðîöåññîâ ïîñòàíîâêè è ðåøåíèÿ ïðîáëåì;
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— “ïðîáëåìàòèçàöèÿ” — êàê âåäóùàÿ ê ïîñòàíîâêå ïðî-
áëåì, òàê è ê ñîìíåíèþ â âûñêàçûâàåìîé òî÷êå çðåíèÿ;

— ïñèõîëîãè÷åñêàÿ ïîääåðæêà;

— ýìîöèîíàëüíàÿ ñòàáèëèçàöèÿ ïðîöåññîâ ïîèñêà ðåøå-
íèÿ;

— ðàáîòà ñ êîíôëèêòîì;

— îðãàíèçàöèÿ âçàèìîäåéñòâèÿ ó÷àñòíèêîâ êîëëåêòèâíîé
ðàáîòû ïî ïîñòàíîâêå è ðåøåíèþ ïðîáëåì;

— îñóùåñòâëåíèå è îðãàíèçàöèÿ ðåôëåêñèè;

— àíàëèòè÷åñêàÿ ôóíêöèÿ;

— ïîääåðæêà ïðîöåññà “ìàòåðèàëèçàöèè ñîäåðæàíèé ñî-
çíàíèÿ”.

2.5. Ñîâåùàíèÿ ñòàëè îäíèì èç âàæíåéøèõ ýëåìåíòîâ òåõíîëî-
ãèè ïîèñêà ðåøåíèÿ ïðîáëåì è åãî îðãàíèçàöèè. Â õîäå èõ ïðî-
âåäåíèÿ îäíèì èç ðóêîâîäèòåëåé ôèðìû íàì áûëà ïîñòàâëåíà
çàäà÷à íàïèñàòü ïàìÿòêó èëè èíñòðóêöèþ î òîì, êàê êóëüòóðíî
ïðîâîäèòü ñîâåùàíèÿ. Îáîñíîâàíèå ðîëè ñîâåùàíèé â òåõíîëî-
ãè÷åñêîì ïðîöåññå ôèðìû è êóëüòóðíàÿ íîðìà èõ ïðîâåäåíèÿ
îïèñàíû â “Èíñòðóêöèè”.

3. Íà ïóòè èçìåíåíèé ñóùåñòâóþò ðàçëè÷íûå “ïîäâîäíûå êàì-
íè”. Íåêîòîðûå èç íèõ îïèñàíû â ïðîãðàììå ðàçâèòèÿ îòäåëà
“Ïðîäóêöèÿ 2”. Âîò ãëàâíûå èç ýòèõ “êàìíåé”:

— ñîïðîòèâëåíèå èçìåíåíèÿì;

— îïàñíîñòü èìèòàöèè;

— èñïîëíèòåëüñêàÿ ïîçèöèÿ, îáåññìûñëèâàþùàÿ ëþáîå
ðåøåíèå è ïîðó÷åíèå, çàíÿòàÿ ëþäüìè, îò êîòîðûõ òðå-
áóåòñÿ òâîð÷åñêèé ïîèñê;

— èñ÷åçíîâåíèå ýíòóçèàçìà è èíòåðåñà ê èçìåíåíèÿì ïðè
ïåðâûõ íåóäà÷àõ, ê ñîæàëåíèþ, íåèçáåæíûõ íà ïóòè
èçìåíåíèé.

4. Îñíîâíûìè ðåñóðñàìè óñïåøíîé ðåàëèçàöèè ïðîãðàììû èçìå-
íåíèé ÿâëÿþòñÿ æåëàíèå èçìåíåíèé, âåðà ó÷àñòíèêîâ ïðîöåññà
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â îñíîâíûå èäåè èçìåíåíèé, âêëþ÷åííîñòü â êîíêðåòíóþ ðàáî-
òó; âèäåíèå ïðîáëåì è ïðåïÿòñòâèé íà ïóòè èõ ðåøåíèÿ, óìåíèå
óâèäåòü â ïîìåõàõ ïóòü ê ðåøåíèþ.

Îðãàíèçàöèîííûìè óñëîâèÿìè óñïåøíîñòè ÿâëÿþòñÿ: ñëåäîâà-
íèå ïëàíó-ãðàôèêó ðàáîò, ñîáëþäåíèå äîãîâîðåííîñòåé, êîíò-
ðîëü çà âûïîëíåíèåì âçÿòûõ ëþäüìè îáÿçàòåëüñòâ è îòäàííûõ
ïîðó÷åíèé, îïåðàòèâíàÿ êîððåêöèÿ ïëàíîâ.

5. Ó÷èòûâàÿ, ÷òî óïðàâëåíèå èçìåíåíèÿìè â îðãàíèçàöèè —
âåñüìà ñëîæíûé ïðîöåññ, â îïðåäåëåííûå ìîìåíòû ðàçâèòèÿ
îðãàíèçàöèè ìîæåò âîçíèêíóòü ïîòðåáíîñòü â îðãêîíñóëüòàöè-
îííîì ñîïðîâîæäåíèè èçìåíåíèé. Âîçìîæíûìè ôîðìàìè ó÷àñ-
òèÿ îðãêîíñóëüòàíòîâ â ýòîé ðàáîòå ìîãóò áûòü:

— ó÷àñòèå â ïîäãîòîâêå è ïðîâåäåíèè ñîâåùàíèé â êëþ÷å-
âûå ìîìåíòû ðåàëèçàöèè ïðîãðàììû èçìåíåíèé (íà-
ïðèìåð, ïîäâåäåíèå èòîãîâ àíàëèòè÷åñêîãî ýòàïà ðàáî-
òû ðåãèîíàëüíûõ ìåíåäæåðîâ, ðàçðàáîòêà ìîäåëè åãî
äåÿòåëüíîñòè, ðàçðàáîòêà ïðîåêòîâ ðåãèîíàëüíûõ àê-
öèé, íàëàæèâàíèå âçàèìîäåéñòâèÿ ìåæäó ñëóæáàìè è
ïîäðàçäåëåíèÿìè îðãàíèçàöèè è äð.);

— êîíñóëüòàöèè ïî ìåðå âîçíèêíîâåíèÿ ïðîáëåì, â òîì
÷èñëå â ôîðìå ó÷àñòèÿ â ðàáîòå ñîâåòà äèðåêòîðîâ;

— ïîìîùü â ïîèñêå îáùåé ïîçèöèè è ðàçðåøåíèè ðàçíî-
ãëàñèé, âîçíèêàþùèõ ïðè âûðàáîòêå îáùèõ óïðàâëåí-
÷åñêèõ ðåøåíèé âëàäåëüöàìè ôèðìû;

— ïðîâåäåíèå äâóõäíåâíîãî ñåìèíàðà-èíòåíñèâà ïî îòðà-
áîòêå ìîäåëè äåÿòåëüíîñòè ïîäðàçäåëåíèé ôèðìû.

ÈÍÑÒÐÓÊÖÈß
ÏÎ ÏÐÎÂÅÄÅÍÈÞ ÑÎÂÅÙÀÍÈÉ Â “ÔÈÐÌÅ”

1. Çà÷åì íóæíû ñîâåùàíèÿ?

Âûðàáîòàííàÿ ñòðàòåãèÿ èçìåíåíèé â “Ôèðìå” ïðåäïîëàãàåò, ÷òî
ìíîãèå ðåøåíèÿ î äåÿòåëüíîñòè ôèðìû è ðàçâèòèè áèçíåñà áó-
äóò ïðèíèìàòüñÿ êîëëåãèàëüíî. Ñîîòâåòñòâåííî ïîÿâëÿåòñÿ ïðî-
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öåäóðà ñîâåùàíèé, êàê íåîòúåìëåìûé êîìïîíåíò îðãàíèçàöè-
îííîé êóëüòóðû ôèðìû.

Âîçíèêàåò âîïðîñ: êàê ïðîâîäèòü ñîâåùàíèÿ? Ïðè ýòîì íå ïðî-
ñòî ïðîâîäèòü ñîâåùàíèÿ, à ñäåëàòü èõ èìåííî íåîòúåìëåìûì
êîìïîíåíòîì îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû.

Çà ïîñëåäíåå âðåìÿ â ôèðìå ïðîâåäåí öåëûé ðÿä ñîâåùàíèé íà
ðàçëè÷íûõ óðîâíÿõ:

— íà óðîâíå ôèðìû â öåëîì,

— íà óðîâíå îòäåëüíûõ íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè,

— íà óðîâíå ìåíåäæåðîâ.

Ïî÷åìó è äëÿ ÷åãî ïðîâîäÿòñÿ ñîâåùàíèÿ?

Â õîäå ðàáîòû íàä ïðîáëåìàìè ðàçâèòèÿ áèçíåñà â ôèðìå ñôîð-
ìóëèðîâàíà îáùàÿ öåëü, êîòîðîé ïîä÷èíåíà îñíîâíàÿ èäåÿ èçìå-
íåíèé: óäåðæàòü ëèäåðñòâî â ïðîäàæàõ ïî íàïðàâëåíèþ “Ïðî-
äóêöèÿ 2” è ñòàòü ëèäåðîì ïðîäàæ ïî “Ïðîäóêöèè 1”.

Ñîîòâåòñòâåííî ýòîé öåëè ñîçäàåòñÿ èíñòèòóò ðåãèîíàëüíûõ ìå-
íåäæåðîâ è ïðîâîäÿòñÿ îðãàíèçàöèîííûå èçìåíåíèÿ, ïðåäïîëà-
ãàþùèå íîâûå ôóíêöèè, ïîâûøåííûé óðîâåíü îòâåòñòâåííîñòè
è ïîëíîìî÷èé ìåíåäæåðîâ ñðåäíåãî óïðàâëåí÷åñêîãî çâåíà.
Ïóòü, êîòîðûé èçáèðàåò “Ôèðìà”, — íîâûé, íå ñóùåñòâóåò îáðàç-
öà, êîòîðîìó îíà ìîãëà áû ñëåäîâàòü, è âûðàáîòêà ñîáñòâåííîãî
ïóòè ÿâëÿåòñÿ åäèíñòâåííîé âîçìîæíîñòüþ. È õîòÿ îáùåå íà-
ïðàâëåíèå äâèæåíèÿ â ðàçâèòèè ôèðìû â öåëîì ïîíèìàåòñÿ è
ïðèíèìàåòñÿ åå ðóêîâîäèòåëÿìè è ñîòðóäíèêàìè, òåì íå ìåíåå â
õîäå ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè èçìåíåíèé âîçìîæíî ðàññîãëàñîâà-
íèå â äåéñòâèÿõ ðàçëè÷íûõ çâåíüåâ è ñîòðóäíèêîâ, ðàçëè÷èå â
òî÷êàõ çðåíèÿ íà ïóòè ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè.

Ðîëü ñîâåùàíèé çàêëþ÷àåòñÿ â êîëëåêòèâíîé âûðàáîòêå ðåøå-
íèé ïî ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè èçìåíåíèÿ ôèðìû, â ñîãëàñîâà-
íèè ðàçëè÷íûõ òî÷åê çðåíèÿ è ôóíêöèîíàëüíûõ ïîçèöèé íà
êàæäîì ýòàïå, â ïîñòîÿííîì îòñëåæèâàíèè õîäà èçìåíåíèé è
âîçìîæíîñòè åãî îïåðàòèâíîé êîððåêöèè.

Òàêîå ïîíèìàíèå ðîëè ñîâåùàíèé äåëàåò èõ, âî-ïåðâûõ, ýôôåê-
òèâíûì èíñòðóìåíòîì óïðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿìè, à âî-âòîðûõ,
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ïðåäúÿâëÿåò îïðåäåëåííûå òðåáîâàíèÿ ê èõ ïîäãîòîâêå è ïðîâå-
äåíèþ.

2. Çà÷åì íóæíà äàííàÿ èíñòðóêöèÿ?

Äàííàÿ èíñòðóêöèÿ ïðåñëåäóåò ñëåäóþùèå öåëè:

— ñäåëàòü ñîâåùàíèÿ ýôôåêòèâíûì èíñòðóìåíòîì óïðàâ-
ëåíèÿ èçìåíåíèÿìè â îðãàíèçàöèè;

— èçáåæàòü âîçìîæíûõ îøèáîê è òèïè÷íûõ îðãàíèçàöè-
îííûõ íåäîñòàòêîâ â ïîäãîòîâêå è ïðîâåäåíèè ñîâåùà-
íèé;

— âûðàáîòàòü íîðìó ïðîâåäåíèÿ ñîâåùàíèé, ÿâëÿþùóþñÿ
êîìïîíåíòîì îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû ôèðìû.

Êàêèå îøèáêè è íåäî÷åòû îáû÷íî äîïóñêàþòñÿ ïðè ïîäãîòîâêå
è ïðîâåäåíèè ñîâåùàíèé, êîòîðûå, êñòàòè, ÷àñòè÷íî äîïóñêàëèñü
è â ïðàêòèêå ñîâåùàíèé, ïðîâîäèâøèõñÿ â “Ôèðìå”?

1) îòñóòñòâèå ÷åòêîãî ïëàíà ñîâåùàíèÿ;

2) íåñâîåâðåìåííîå èíôîðìèðîâàíèå ëèö, ïðèãëàøàåìûõ
íà ñîâåùàíèå, î åãî ïðîâåäåíèè;

3) íåïîëíîòà ñîñòàâà ó÷àñòíèêîâ ñîâåùàíèÿ (ëèáî êîãî-òî
“çàáûâàþò” ïðèãëàñèòü, ëèáî êòî-òî îòñóòñòâóåò ïî
“óâàæèòåëüíîé” ïðè÷èíû èëè áåç îíîé);

4) îòñóòñòâèå êàêèõ-ëèáî äîêóìåíòîâ (òåçèñîâ ñîîáùåíèé,
òåêñòîâ, ïðîåêòîâ ðåøåíèÿ), ñ êîòîðûìè ó÷àñòíèêè ìîã-
ëè áû çàáëàãîâðåìåííî ïîçíàêîìèòüñÿ, ÷òî ýêîíîìèò
âðåìÿ è îáëåã÷àåò çíàêîìñòâî ñ ïðåäìåòîì îáñóæäåíèÿ;

5) âûáîð íåïîäõîäÿùåãî ïîìåùåíèÿ äëÿ ïðîâåäåíèÿ ñîâå-
ùàíèÿ (â ðåçóëüòàòå ó÷àñòíèêàì íåãäå ñåñòü, íåóäîáíî
âçàèìîäåéñòâîâàòü èëè îíè îêàçûâàþòñÿ íå â ðàâíîì
ïîëîæåíèè);

6) ñ ó÷àñòíèêàìè íå îãîâàðèâàåòñÿ ðåãëàìåíò ïðîâåäåíèÿ
ñîâåùàíèÿ (âðåìÿ, îòâåäåííîå íà ñîâåùàíèå, è ïîðÿäîê
åãî âåäåíèÿ), ÷òî çàòðóäíÿåò èì ïëàíèðîâàíèå ñâîåé
ðàáîòû â äåíü ñîâåùàíèÿ è ñâîåãî ó÷àñòèÿ â åãî ðàáîòå;
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7) â õîäå ñîâåùàíèÿ íå âåäåòñÿ ïðîòîêîë è íå ôèêñèðóþò-
ñÿ ðåøåíèÿ è èòîãè ñîâåùàíèÿ, èç-çà ÷åãî ñîâåùàíèå
ïðåâðàùàåòñÿ â “ñîòðÿñåíèå âîçäóõà”, à ó÷àñòíèêè ðàñ-
õîäÿòñÿ ñ èëëþçèåé, ÷òî îíè äðóã äðóãà ïîíÿëè, íî êàæ-
äûé óõîäèò ñî ñâîèì ïðåäñòàâëåíèåì î òîì, ÷òî æå òàì
ïðîèñõîäèëî è ê ÷åìó â èòîãå ïðèøëè;

8) îòñóòñòâèå ôèêñàöèè ðåçóëüòàòîâ ñîâåùàíèÿ è ïðèíÿ-
òûõ ðåøåíèé çàòðóäíÿåò êîíòðîëü èõ èñïîëíåíèÿ (äåð-
æàòü â ïàìÿòè âñå íå óäàåòñÿ, êîíòðîëü â ïîëíîé ìåðå
íå âåäåòñÿ, à åñëè ðåøåíèÿ ïðèíÿòû, íî èõ èñïîëíåíèå
íå îòñëåæèâàåòñÿ, òî äèñêðåäèòèðóåòñÿ ñàìà èäåÿ ñîâå-
ùàíèÿ);

9) ðåøåíèÿ ñîâåùàíèÿ îôîðìëÿþòñÿ, íî èíôîðìàöèÿ î
íèõ íå äîâîäèòñÿ äî âñåõ ëèö, êîãî îíè êàñàþòñÿ, ñîîò-
âåòñòâåííî ÷àñòü ñîòðóäíèêîâ âûïàäàåò èç ïðîöåññà óï-
ðàâëåíèÿ;

10) îòìåíà èëè ïåðåíîñ ñðîêîâ íàìå÷åííûõ ñîâåùàíèé:
åñëè ïðàêòèêà ïåðåíîñà èëè îòìåíû ñîâåùàíèé ñòàíî-
âèòñÿ íîðìîé, òî ó÷àñòíèêè ïåðåñòàþò îòíîñèòüñÿ ê
íèì ñåðüåçíî, ãîòîâÿòñÿ êîå-êàê, íà÷èíàþò ðàññìàòðè-
âàòü ñîâåùàíèÿ êàê ôàêòîð, îòâëåêàþùèé èõ îò ðàáîòû,
÷òî â ðåçóëüòàòå òàêæå ïðèâîäèò ê èõ äèñêðåäèòàöèè.

Ïðåäëàãàåìàÿ íîðìà ïðîâåäåíèÿ ñîâåùàíèé ñîäåðæèò òðåáîâà-
íèÿ è îãðàíè÷åíèÿ, íàïðàâëåííûå íà ïðåäóïðåæäåíèå ïåðå÷èñ-
ëåííûõ îøèáîê. Åñëè òîò, êòî çíàêîìèòñÿ ñ äàííîé èíñòðóêöèåé,
ñ÷èòàåò, ÷òî êàêèå-òî òðåáîâàíèÿ ÿâëÿþòñÿ èçëèøíèìè èëè íå-
îáÿçàòåëüíûìè, òî ìîæíî â ïîðÿäêå ýêñïåðèìåíòà èì íå ñëåäî-
âàòü, íî ïðîàíàëèçèðîâàòü ïîñëåäñòâèÿ îòñòóïëåíèÿ îò íîðìû.
Ñëåäóÿ æå ïðåäëàãàåìûì ïðàâèëàì ïîäãîòîâêè è ïðîâåäåíèÿ ñî-
âåùàíèÿ, âàæíî íå çàáûâàòü î òîì, ÷òî èç êàæäîãî ïðàâèëà âîç-
ìîæíû èñêëþ÷åíèÿ.

Íèæåñëåäóþùàÿ ÷àñòü èíñòðóêöèè âêëþ÷àåò âîïðîñû:

— Êàêèå áûâàþò ñîâåùàíèÿ?

— Êîãî ïðèãëàøàòü íà ñîâåùàíèÿ?

— ×òî âõîäèò â ïðîöåäóðó ïîäãîòîâêè è ïðîâåäåíèÿ ñîâå-
ùàíèÿ?
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— Êàê ãîòîâèòü ñîâåùàíèÿ?

— Êàê îðãàíèçîâàòü ðàáîòó â õîäå ñîâåùàíèÿ?

— Êàê ôèêñèðóþòñÿ õîä è ðåçóëüòàòû ñîâåùàíèÿ?

— Êàê îñóùåñòâëÿåòñÿ êîíòðîëü èñïîëíåíèÿ ðåøåíèé ñî-
âåùàíèÿ?

— Ñîâåùàíèå êàê òåõíîëîãèÿ êîëëåêòèâíîãî ðåøåíèÿ ïðî-
áëåì.

— Íåêîòîðûå ïñèõîëîãè÷åñêèå óñëîâèÿ óñïåøíîñòè ïðî-
âåäåíèÿ ñîâåùàíèÿ.

— Îñîáåííîñòè ïðîâåäåíèÿ ñîâåùàíèÿ ñ áîëüøèì êîëè÷å-
ñòâîì ëþäåé.

3. Êàêèå áûâàþò ñîâåùàíèÿ?

Ñîâåùàíèÿ ðàçëè÷àþò ïî òèïàì è óðîâíÿì.

Ïî òèïó ðàçëè÷àþò ïðîáëåìíûå è îïåðàòèâíûå ñîâåùàíèÿ.
Ïðîáëåìíûå ñîâåùàíèÿ íàïðàâëåíû íà êîëëåêòèâíîå ðåøåíèå
ïðîáëåì, îðãàíèçóþòñÿ íå ðåãóëÿðíî, à ïî ìåðå âîçíèêíîâåíèÿ
ïðîáëåì. Ïðîáëåìû ìîãóò íîñèòü êàê ñòðàòåãè÷åñêèé, òàê è òàê-
òè÷åñêèé õàðàêòåð. Ñîñòàâ ó÷àñòíèêîâ ïðîáëåìíûõ ñîâåùàíèé
ìîæåò áûòü ñàìûì ðàçíîîáðàçíûì: íà íèõ ìîãóò ïðèãëàøàòüñÿ
òå ñîòðóäíèêè, êîòîðûå, ïî ìíåíèþ îðãàíèçàòîðîâ ñîâåùàíèÿ,
ìîãóò áûòü ïîëåçíû ïðè ðåøåíèè âîçíèêøèõ ïðîáëåì. Äëÿ âû-
ðàáîòêè ðåøåíèÿ ïî ñëîæíûì âîïðîñàì, îñîáåííî òàêèì, ïî êî-
òîðûì ó ó÷àñòíèêîâ èìåþòñÿ ñóùåñòâåííûå ðàçíîãëàñèÿ, öåëå-
ñîîáðàçíî ïðèãëàñèòü ñïåöèàëèñòîâ ïî îðãàíèçàöèîííîìó êîí-
ñóëüòèðîâàíèþ íà ïåðèîä ïîäãîòîâêè è ïðîâåäåíèÿ ñîâåùàíèÿ.
Ðåçóëüòàòîì ïðîáëåìíîãî ñîâåùàíèÿ ìîæåò è íå áûòü âûðàáîò-
êà ðåøåíèÿ, êîòîðîå âñåõ óñòðàèâàåò. Ïðîáëåìíîå ñîâåùàíèå
ìîæåò:

— çàôèêñèðîâàòü ðàçëè÷íûå òî÷êè çðåíèÿ è àðãóìåíòû
“çà” è “ïðîòèâ”, ÷òî ìîæåò ñòàòü ïðåäìåòîì äàëüíåéøåé
ðàáîòû ó÷àñòíèêîâ;

— “çàêðûòü” èëè ïåðåôîðìóëèðîâàòü ïðîáëåìó;

— çàâåðøèòüñÿ ïåðå÷íåì ïîñòàâëåííûõ íà ñîâåùàíèè
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âîïðîñîâ, ïðîðàáîòêà êîòîðûõ ïîðó÷àåòñÿ òåì èëè
èíûì ñîòðóäíèêàì äëÿ ïîäãîòîâêè ïðåäëîæåíèé ïî èõ
ðåøåíèþ ê ñëåäóþùåìó ñîâåùàíèþ.

Â èäåàëå èòîãîì ñîâåùàíèÿ ÿâëÿåòñÿ ðåøåíèå, ïðèíÿòîå êîíñåí-
ñóñîì, à íå áîëüøèíñòâîì ãîëîñîâ. Åñëè õîòÿ áû ó îäíîãî ó÷àñò-
íèêà ñîâåùàíèÿ èìåþòñÿ âåñêèå àðãóìåíòû ïðîòèâ äàííîãî ðå-
øåíèÿ, åãî ïîçèöèÿ äîëæíà áûòü ðàññìîòðåíà, äîâîäû ïðîàíàëè-
çèðîâàíû, à îñíîâàíèÿ ðàçíîãëàñèé îïðåäåëåíû. Åñëè ó÷àñòíèêè
ñîâåùàíèÿ ñîãëàñíû â ñòðàòåãè÷åñêîì ïëàíå, òî òàêàÿ ïðîöåäóðà
áóäåò ñïîñîáñòâîâàòü èõ âçàèìîïîíèìàíèþ è âûðàáîòêå îáîñíî-
âàííîãî ðåøåíèÿ, à òàêæå ïîçâîëèò èì ëèøíèé ðàç îáñóäèòü òå
ñòðàòåãè÷åñêèå ïóíêòû, èç êîòîðûõ îíè èñõîäÿò â ñâîåé äåÿ-
òåëüíîñòè.

Ïîäãîòîâêà ïðîáëåìíîãî ñîâåùàíèÿ äîëæíà âåñòèñü îñîáåííî
òùàòåëüíî âî âñåõ îòíîøåíèÿõ (äîëæåí áûòü ïðîäóìàí ñîñòàâ
ó÷àñòíèêîâ, îãîâîðåíû öåëè è ïðîáëåìà ñîâåùàíèÿ, ïîäãîòîâëå-
íû íåîáõîäèìûå ìàòåðèàëû, ïðîðàáîòàí ñöåíàðèé è ðåãëàìåíò,
â ïðîòîêîëå çàôèêñèðîâàíû õîä è ðåøåíèÿ ñîâåùàíèÿ).

Îïåðàòèâíûå ñîâåùàíèÿ, â îòëè÷èå îò ïðîáëåìíûõ, ïðîâîäÿòñÿ
ðåãóëÿðíî, è èõ öåëÿìè ÿâëÿþòñÿ:

— îáìåí èíôîðìàöèåé,

— îáåñïå÷åíèå íîðìàëüíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ ìåæäó ñî-
òðóäíèêàìè è ïîäðàçäåëåíèÿìè ôèðìû,

— êîíòðîëü âûïîëíåíèÿ ïðèíÿòûõ ðàíåå ðåøåíèé è ïëàíîâ.

Ïîäãîòîâêà îïåðàòèâíûõ ñîâåùàíèé ìîæåò âåñòèñü ïî “ñîêðà-
ùåííîé ïðîãðàììå”. Ïî îïåðàòèâíûì ñîâåùàíèÿì ìîæåò ñóùå-
ñòâîâàòü ïëàí íà äîñòàòî÷íî äëèòåëüíûé ïåðèîä âðåìåíè, ñ óêà-
çàíèåì ìåñòà è âðåìåíè èõ ïðîâåäåíèÿ. Ñîñòàâ ó÷àñòíèêîâ îïå-
ðàòèâíîãî ñîâåùàíèÿ îòíîñèòåëüíî ñòàáèëåí è îïðåäåëÿåòñÿ
óðîâíåì ñîâåùàíèÿ.

Ïî ìàñøòàáó ðàññìàòðèâàåìûõ âîïðîñîâ ðàçëè÷àþò ñîâåùàíèÿ
ñëåäóþùèõ óðîâíåé:

— óðîâåíü ôèðìû â öåëîì (âîïðîñû ñòðàòåãèè, ðàçâèòèÿ,
âçàèìîäåéñòâèÿ ïîäðàçäåëåíèé è äð.);
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— óðîâåíü íàïðàâëåíèÿ (âîïðîñû, êàñàþùèåñÿ îòäåëüíûõ
ñëóæá);

— óðîâåíü ñïåöèàëèñòà.

4. Êîãî ïðèãëàøàòü íà ñîâåùàíèÿ?

Ñîñòàâ ó÷àñòíèêîâ ñîâåùàíèÿ îïðåäåëÿåòñÿ åãî îðãàíèçàòîðàìè
è çàâèñèò îò òèïà è óðîâíÿ ñîâåùàíèÿ. Íà ïðîáëåìíûå ñîâå-
ùàíèÿ ïðèãëàøàþòñÿ âñå, êòî ìîæåò áûòü ïîëåçåí â ðåøåíèè
ñîîòâåòñòâóþùèõ ïðîáëåì. Íà îïåðàòèâíûå ñîâåùàíèÿ ïðè-
ãëàøàþòñÿ òå, êòî èìååò äîñòóï ê ñîîòâåòñòâóþùåé èíôîðìàöèè
è íåïîñðåäñòâåííîå îòíîøåíèå ê îáñóæäàåìûì âîïðîñàì. Åñëè
íà ñîâåùàíèå ïðèãëàøàþòñÿ ñîòðóäíèêè èç äðóãèõ ïîäðàç-
äåëåíèé, òî îá ýòîì äîëæíû áûòü ïðîèíôîðìèðîâàíû èõ ðó-
êîâîäèòåëè. Êðóã ó÷àñòíèêîâ äîëæåí áûòü äîñòàòî÷íî øèðî-
êèì, íî “ëèøíèõ” ëþäåé áûòü íå äîëæíî. Êàæäîìó ó÷àñòíèêó
äîëæíî áûòü ÿñíî, êòî è ïî÷åìó ïðèãëàøåí íà äàííîå ñî-
âåùàíèå.

Èíôîðìàöèÿ î ïëàíå ñîâåùàíèÿ è åãî èòîãàõ äîëæíà äîâîäèòü-
ñÿ äî ñâåäåíèÿ âûøåñòîÿùåãî ðóêîâîäèòåëÿ, ÷òîáû îí ìîã ïðè
æåëàíèè ïðèíÿòü â íåì ó÷àñòèå, à â ñëó÷àå îñîáîé âàæíîñòè
ðàññìàòðèâàåìûõ âîïðîñîâ ìîã ïðîèíôîðìèðîâàòü î íàìå÷àþ-
ùåìñÿ ñîâåùàíèè äðóãèõ ðóêîâîäèòåëåé (òàê, íàïðèìåð, â ðàáî-
÷åì ñîâåùàíèè ìåíåäæåðîâ îòäåëà “Ïðîäóêöèÿ 2”, â ñèëó çíà÷è-
ìîñòè ðàññìàòðèâàåìûõ âîïðîñîâ, êàñàþùèõñÿ ôèðìû â öåëîì,
ó÷àñòâîâàëè íå òîëüêî ðóêîâîäèòåëü îòäåëà, íî è äðóãèå ðóêîâî-
äèòåëè, à òàêæå îäèí èç âëàäåëüöåâ ôèðìû).

5. ×òî âõîäèò â ïðîöåäóðó ïîäãîòîâêè è ïðîâåäåíèÿ ñîâå-
ùàíèÿ?

Ïðîâåñòè ñîâåùàíèå îçíà÷àåò:

— ïîäãîòîâèòü ñîâåùàíèå;

— îðãàíèçîâàòü ðàáîòó ó÷àñòíèêîâ â õîäå ñîâåùàíèÿ;

— ôèêñèðîâàòü õîä è ðåçóëüòàòû ðàáîòû ñîâåùàíèÿ;

— îñóùåñòâëÿòü êîíòðîëü èñïîëíåíèÿ åãî ðåøåíèé.
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6. Êàê ãîòîâèòü ñîâåùàíèÿ?

Ïîäãîòîâêó ñîâåùàíèÿ îñóùåñòâëÿåò ëèáî åãî íåïîñðåäñòâåí-
íûé îðãàíèçàòîð (èíèöèàòîð), ëèáî ëèöî, êîòîðîìó ïîðó÷àåòñÿ
ïîäãîòîâêà ñîâåùàíèÿ.

Ïîäãîòîâêà âêëþ÷àåò:

— îïðåäåëåíèå òèïà è óðîâíÿ ñîâåùàíèÿ;

— îïðåäåëåíèå ñîñòàâà ó÷àñòíèêîâ (êîòîðûé ìîæåò áûòü
äîïîëíåí âûøåñòîÿùèìè ðóêîâîäèòåëÿìè);

— ðàçðàáîòêó ïëàíà ñîâåùàíèÿ è çàáëàãîâðåìåííóþ ðàñ-
ñûëêó åãî ó÷àñòíèêàì;

— ïðîðàáîòêó ñöåíàðèÿ è ðåãëàìåíòà ñîâåùàíèÿ (ïîäãî-
òîâêó ïîìåùåíèÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ êîëè÷åñòâîì ó÷àñò-
íèêîâ, ïîðÿäîê îáñóæäåíèÿ âîïðîñîâ è ïðèíÿòèÿ ðåøå-
íèÿ ïî íèì, âåäåíèå ïðîòîêîëà);

— ôîðìóëèðîâêó öåëè ñîâåùàíèÿ;

— ïîäãîòîâêó ïðîåêòà ðåøåíèÿ;

— îïðåäåëåíèå òðåáîâàíèé ê ó÷àñòíèêàì â ïëàíå ïîäãî-
òîâêè ê ñîâåùàíèþ (êàêàÿ èíôîðìàöèÿ äîëæíà áûòü
ïðåäñòàâëåíà, äîëæíû ëè áûòü ïèñüìåííûå èëè óñòíûå
ïðåäëîæåíèÿ è äð.);

— èíôîðìèðóåò âûøåñòîÿùåãî ðóêîâîäèòåëÿ î ïëàíå ñî-
âåùàíèÿ, ìåñòå è âðåìåíè åãî ïðîâåäåíèÿ, à òàêæå î
ïðîåêòå ðåøåíèé.

7. Êàê îðãàíèçîâàòü ðàáîòó â õîäå ñîâåùàíèÿ?

Â íà÷àëå ñîâåùàíèÿ îðãàíèçàòîð èëè ñïåöèàëüíî íàçíà÷åííûé
âåäóùèé ñîâåùàíèÿ îãëàøàåò öåëü, ïëàí è ðåãëàìåíò ðàáîòû
(ïîðÿäîê âåäåíèÿ îáñóæäåíèÿ).

Â õîäå ñîâåùàíèÿ (îñîáåííî ïðîáëåìíîãî) âàæíî, ÷òîáû êàæäûé
ó÷àñòíèê èìåë âîçìîæíîñòü âûñêàçàòü ñâîþ òî÷êó çðåíèÿ, çàäàòü
âîçíèêøèå âîïðîñû.

Â êîíöå ñîâåùàíèÿ ïðîâîäèòñÿ ïðîöåäóðà ïîäâåäåíèÿ èòîãîâ, â
õîäå êîòîðîé æåëàòåëüíî, ÷òîáû êàæäûé ó÷àñòíèê âûñêàçàëñÿ î
òîì, ÷òî ÿâëÿåòñÿ äëÿ íåãî ãëàâíûì èòîãîì ñîâåùàíèÿ.
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Ñîâåùàíèå çàâåðøàåòñÿ ïðèíÿòèåì ðåøåíèé, ôîðìóëèðîâêè êî-
òîðûõ îãëàøàþòñÿ îðãàíèçàòîðîì, ñîãëàñóþòñÿ ñ ó÷àñòíèêàìè è
ôèêñèðóþòñÿ â ïðîòîêîëå.

8. Êàê ôèêñèðóþòñÿ õîä è ðåçóëüòàòû ñîâåùàíèÿ?

Â õîäå ñîâåùàíèÿ âåäåòñÿ ïðîòîêîë õîäà åãî ðàáîòû. Äëÿ ýòîé
öåëè íà ñîâåùàíèè äîëæåí áûòü ïðîòîêîëèñò (äîñòàòî÷íî êîì-
ïåòåíòíîå ëèöî, ðàçáèðàþùååñÿ â ñóòè îáñóæäàåìûõ âîïðîñîâ).
Ñëåäóåò ïîìíèòü, ÷òî ñîâìåùàòü ôóíêöèè âåäåíèÿ ñîâåùàíèÿ è
ïðîòîêîëèðîâàíèÿ äîñòàòî÷íî ñëîæíî, è ëó÷øå, ÷òîáû ýòî äåëà-
ëè ðàçíûå ëþäè.

Ïðîòîêîë, ðàçóìååòñÿ, íå äîëæåí ïðåäñòàâëÿòü ñîáîé äîñëîâíóþ
çàïèñü âñåãî ïðîèñõîäÿùåãî, íî îñíîâíûå ïîçèöèè ó÷àñòíèêîâ è
äèíàìèêà îáñóæäåíèÿ âîïðîñîâ äîëæíû áûòü â íåì îòðàæåíû.

Â õîäå îáñóæäåíèÿ ó÷àñòíèêè äîëæíû èìåòü âîçìîæíîñòü ãðà-
ôè÷åñêè ñõåìàòèçèðîâàòü ïðåäìåò îáñóæäåíèÿ. Ñõåìàòèçàöèÿ
ïîçâîëÿåò ïðåäñòàâèòü ïðåäìåò îáñóæäåíèÿ â íàãëÿäíîé ôîðìå,
ýêîíîìèò âðåìÿ ó÷àñòíèêîâ ñîâåùàíèÿ, óñêîðÿåò è äåëàåò áîëåå
ýôôåêòèâíûì ñàì ïðîöåññ. Äëÿ ýòîãî äîñòàòî÷íî èìåòü ôëîìàñ-
òåðû è ëèñòû áóìàãè (íà ñòîëå èëè íà äîñêå), äîñòóïíûå äëÿ âñå-
îáùåãî îáîçðåíèÿ.

Ïðèíÿòûå ðåøåíèÿ, êàê óæå ãîâîðèëîñü, ôèêñèðóþòñÿ â ïðîòîêî-
ëå ñ óêàçàíèåì ñðîêîâ èñïîëíåíèÿ è îòâåòñòâåííûõ ëèö.

Âûïèñêà èç ïðîòîêîëà, ñîäåðæàùàÿ ñâåäåíèÿ î äàòå ïðîâåäåíèÿ
ñîâåùàíèÿ, ñîñòàâå ó÷àñòíèêîâ, ïîâåñòêå äíÿ è ïðèíÿòûõ ðåøå-
íèÿõ, îôîðìëÿåòñÿ îðãàíèçàòîðîì ïîñëå ñîâåùàíèÿ, ðàññûëàåòñÿ
âñåì ó÷àñòíèêàì è íàïðàâëÿåòñÿ äëÿ èíôîðìàöèè âûøåñòîÿùèì
ðóêîâîäèòåëÿì è âëàäåëüöàì ôèðìû.

Ìàòåðèàëû ñîâåùàíèÿ (ïëàíû, ïðîåêò ðåøåíèé, ïðîòîêîë, âû-
ïèñêà èç ïðîòîêîëà è äðóãèå äîêóìåíòû, ïðåäñòàâëåííûå íà ñî-
âåùàíèè èëè âûðàáîòàííûå â åãî õîäå) ñîõðàíÿþòñÿ.

9. Êàê îñóùåñòâëÿåòñÿ êîíòðîëü èñïîëíåíèÿ ðåøåíèé ñîâå-
ùàíèÿ?

Êîíòðîëü èñïîëíåíèÿ ðåøåíèé îñóùåñòâëÿåòñÿ ïóòåì ñîñòàâëå-
íèÿ ãðàôèêà èñïîëíåíèÿ è åãî îòñëåæèâàíèÿ.
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Ëèöà, êîòîðûì ïîðó÷åíî èñïîëíåíèå ðåøåíèÿ, äîêëàäûâàþò â
ðàáî÷åì ïîðÿäêå íåïîñðåäñòâåííîìó ðóêîâîäèòåëþ îá èñïîëíå-
íèè ðåøåíèÿ ëèáî î ïðè÷èíàõ íåèñïîëíåíèÿ ñ ñîîòâåòñòâóþùè-
ìè ïðåäëîæåíèÿìè ïî êîððåêòèðîâêå ðåøåíèé ñîâåùàíèÿ.

Äðóãîé ôîðìîé êîíòðîëÿ ÿâëÿåòñÿ îáñóæäåíèå èòîãîâ èñïîëíå-
íèÿ ðåøåíèé íà îïåðàòèâíîì ñîâåùàíèè ñîîòâåòñòâóþùåãî
óðîâíÿ.

10. Ñîâåùàíèå êàê òåõíîëîãèÿ êîëëåêòèâíîãî ðåøåíèÿ
ïðîáëåì.

Êàê óæå ãîâîðèëîñü âûøå, ïðîáëåìíîå ñîâåùàíèå, îðãàíèçîâàí-
íîå îñîáûì îáðàçîì, ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé òåõíîëîãèþ êîëëåêòèâ-
íîãî ðåøåíèÿ ïðîáëåì.

Îðãàíèçàöèÿ õîäà ðàáîòû ïðîáëåìíîãî ñîâåùàíèÿ ïðåäïîëàãàåò
ñëåäóþùèå ïðîöåäóðû:

— àíàëèç ñèòóàöèè è ïîñòàíîâêó (îáîñíîâàíèå) ïðîáëåìû;

— îáìåí ìíåíèÿìè ìåæäó ó÷àñòíèêàìè ñîâåùàíèÿ îòíî-
ñèòåëüíî âèäåíèÿ ïðîáëåìû;

— îáñóæäåíèå èìåþùèõñÿ âàðèàíòîâ ðåøåíèÿ èëè æå ñî-
âìåñòíóþ èõ âûðàáîòêó;

— â ñëó÷àå îòñóòñòâèÿ ïðèåìëåìûõ âàðèàíòîâ ðåøåíèÿ
ôèêñèðóþòñÿ ïðåïÿòñòâèÿ, íå ïîçâîëÿþùèå ïðèéòè ê
ñîâìåñòíîìó ðåøåíèþ, è îñíîâàíèÿ èõ âûðàáîòêè;

— â ñëó÷àå, åñëè è ïî ýòèì ïóíêòàì íå óäàåòñÿ äîñòè÷ü äî-
ãîâîðåííîñòè, ôèêñèðóþòñÿ èìåþùèåñÿ òî÷êè çðåíèÿ è
àðãóìåíòû â ïîëüçó è ïðîòèâ òîé èëè èíîé ïîçèöèè;

— âàðèàíòû ðåøåíèé, ïðåïÿòñòâèÿ, îñíîâàíèÿ âûðàáîòêè
ðåøåíèé è ðàçëè÷èÿ â ïîçèöèÿõ îáñóæäàþòñÿ â ñîîò-
âåòñòâèè ñ ðåãëàìåíòîì;

— èòîãîì ïðîáëåìíîãî ñîâåùàíèÿ ÿâëÿþòñÿ ëèáî ñîâìåñò-
íàÿ âûðàáîòêà ðåøåíèé, ëèáî ôèêñàöèÿ ñîñòîÿíèÿ âîï-
ðîñà íà ìîìåíò çàâåðøåíèÿ ñîâåùàíèÿ (îñíîâàíèÿ âû-
ðàáîòêè ðåøåíèÿ, òðóäíîñòè è ïðåïÿòñòâèÿ, ïîçèöèÿ è
àðãóìåíòû “çà” è “ïðîòèâ”);
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— â ñëó÷àå âûðàáîòêè ðåøåíèé ïðîáëåìíîå ñîâåùàíèå
ïåðåâîäèò âîïðîñ â ðåæèì îïåðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ
èñïîëíåíèåì;

— â ñëó÷àå îòñóòñòâèÿ ïðèåìëåìîãî ðåøåíèÿ ôèêñèðóåòñÿ
ñîñòîÿíèå âîïðîñà íà ìîìåíò çàâåðøåíèÿ ñîâåùàíèÿ è
íàçíà÷àåòñÿ ñðîê ñëåäóþùåãî ñîâåùàíèÿ ñ ñîîòâåòñòâó-
þùèìè ïîðó÷åíèÿìè ïî ïðîðàáîòêå çàôèêñèðîâàííûõ
ïðîáëåìíûõ “òî÷åê”.

11. Íåêîòîðûå ïñèõîëîãè÷åñêèå óñëîâèÿ óñïåøíîñòè ñîâå-
ùàíèÿ.

Íåêîòîðûå ïñèõîëîãè÷åñêèå óñëîâèÿ óñïåøíîñòè ðåøåíèÿ ïðî-
áëåì, ðàñïðîñòðàíÿþùèåñÿ è íà ïðîöåäóðó êîëëåêòèâíîãî ðåøå-
íèÿ, îòðàæåíû â êíèãå Â.Ê. Çàðåöêîãî “Åñëè ñèòóàöèÿ êàæåòñÿ
íåðàçðåøèìîé...” (ñì. íà ñòð. 37 “Ïðàâèëà ðåøåíèÿ òâîð÷åñêîé
çàäà÷è”).

Äðóãèì óñëîâèåì óñïåøíîñòè ñîáñòâåííî êîëëåêòèâíîé ðàáîòû
ÿâëÿåòñÿ ïîëíîòà ôóíêöèîíàëüíûõ ïîçèöèé ó÷àñòíèêîâ ñîâåùà-
íèÿ (ñì. òàì æå, ñòð. 30). Ïîëíîòà ôóíêöèîíàëüíûõ ïîçèöèé
îáåñïå÷èâàåò âñå ïðîöåññû, íåîáõîäèìûå äëÿ óñïåøíîé êîëëåê-
òèâíîé ðàáîòû: ãåíåðàöèþ èäåé, èõ êðèòèêó, îáîñíîâàíèå è äî-
âåäåíèå äî ôîðìû, â êîòîðîé âîçìîæíà èõ ðåàëèçàöèÿ, à òàêæå
ïðîöåññû, íåîáõîäèìûå äëÿ ïðîäóêòèâíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ ó÷à-
ñòíèêîâ ñîâåùàíèÿ (îðãàíèçàöèþ ñîâìåñòíûõ äåéñòâèé è ýìîöè-
îíàëüíóþ ñòàáèëèçàöèþ). Ðàáîòà ñïåöèàëèñòîâ ïî îðãàíèçàöè-
îííîìó êîíñóëüòèðîâàíèþ, â ÷èñëå ïðî÷åãî, áûëà íàïðàâëåíà è
íà îáåñïå÷åíèå óêàçàííûõ ïðîöåññîâ â õîäå ñîâåùàíèÿ.

Êðîìå òîãî, äëÿ óñïåøíîñòè ñîâìåñòíîé ðàáîòû ó÷àñòíèêîâ ñî-
âåùàíèÿ íåîáõîäèìî:

— ôèêñèðîâàòü îáùèé èíòåðåñ ó÷àñòíèêîâ;

— ïðèíèìàòü ðàçíèöó â ïîçèöèÿõ êàê íå÷òî åñòåñòâåííîå,
îáóñëîâëåííîå ðàçëè÷èÿìè èõ ìåñòà â “òåõíîëîãè÷å-
ñêîì ïðîöåññå” ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè;

— íàõîäèòü ðåøåíèÿ, îòâå÷àþùèå îáùåìó èíòåðåñó è ó÷è-
òûâàþùèå îñîáåííîñòè ïîçèöèè êàæäîãî;
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— êàæäîìó ó÷àñòíèêó ÷óâñòâîâàòü è íåñòè îòâåòñòâåí-
íîñòü çà õîä ñîâåùàíèÿ è ïðèíèìàåìûå ðåøåíèÿ (åñëè
ïðèãëàøåí íà ñîâåùàíèå — ïðèãëàøåí íå çðÿ, à çíà-
÷èò, äîëæåí âíåñòè ñâîé âêëàä â îáùóþ ðàáîòó!).

12. Îñîáåííîñòè ïðîâåäåíèÿ ñîâåùàíèÿ ñ áîëüøèì êîëè÷å-
ñòâîì ëþäåé.

Â ïðàêòèêå ðàáîòû ôèðìû ïðîâîäÿòñÿ ñîâåùàíèÿ, íà êîòîðûõ
ïðèñóòñòâóåò áîëüøîå êîëè÷åñòâî ëþäåé, íàïðèìåð, ñîâåùàíèÿ ñ
äèëåðàìè. Â ïðîåêòå íîâîãî îôèñà èìååòñÿ êîíôåðåíö-çàë, ïî-
çâîëÿþùèé ïðîâåñòè ñîâåùàíèå ñ ó÷àñòèåì 100 — 150 ÷åëîâåê.
Òàêèå ñîâåùàíèÿ öåëåñîîáðàçíî ãîòîâèòü è ïðîâîäèòü ñ ó÷àñòè-
åì ñïåöèàëèñòîâ ïî îðãàíèçàöèîííîìó êîíñóëüòèðîâàíèþ, òàê
êàê äîñòàòî÷íî íå ó÷åñòü õîòÿ áû îäíî ñóùåñòâåííîå óñëîâèå,
÷òîáû ïîñòàâèòü ïîä óäàð óñïåõ âñåãî ñîâåùàíèÿ.

Êðîìå òîãî, ñóùåñòâóþò ñïåöèàëüíûå ïðèåìû îðãàíèçàöèè êîë-
ëåêòèâíîé ðàáîòû, ïîçâîëÿþùèå ñäåëàòü ðàáîòó áîëüøîé ãðóïïû
ìàêñèìàëüíî ýôôåêòèâíîé, âîâëå÷ü â íåå ïðàêòè÷åñêè êàæäîãî
ó÷àñòíèêà.

Ñ ïîçèöèé ïðàêòè÷åñêîé ïñèõîëîãèè ðåøåíèÿ ïðîáëåì, íåðàçðå-
øèìûõ ïðîáëåì íåò: âñå çàâèñèò îò îðãàíèçàöèè ïðîöåññà è
êîíöåíòðàöèè ðåñóðñîâ, ïðåæäå âñåãî — èíòåëëåêòóàëüíûõ.

Â ïðàêòèêå ïðîâåäåíèÿ ñîâåùàíèé ìîãóò áûòü âûðàáîòàíû òåõ-
íîëîãè÷åñêèå ýëåìåíòû, äîïîëíÿþùèå èëè èçìåíÿþùèå äàííóþ
êóëüòóðíóþ íîðìó. Ýòî — íîðìàëüíî.

Çàêëþ÷åíèå

Íàøà ðàáîòà çàêîí÷èëàñü 18 àâãóñòà. Íà ñëåäóþùèé äåíü ìíîãèå
ôèðìû ïîíåñëè íåâîñïîëíèìûå ïîòåðè. Íî... ïðîãðàììà ðàçâè-
òèÿ, ðàçðàáîòàííàÿ è ïðèíÿòàÿ ðóêîâîäñòâîì, áûëà ðåàëèçîâàíà
â áîëåå êîðîòêèå ñðîêè. ×åðåç ïîëãîäà ôèðìà ïåðååõàëà â ñâîé
íîâûé îôèñ. Ñåé÷àñ ýòà ôèðìà — îäíà èç êðóïíåéøèõ â ñâîåì
áèçíåñå.

Íåäàâíî ìû ñëó÷àéíî âñòðåòèëè íà óëèöå îäíîãî èç åå ñîòðóä-
íèêîâ, êîòîðûé ïðèíèìàë àêòèâíîå ó÷àñòèå â ðàçðàáîòêå è âíåä-
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ðåíèè ïðîãðàììû ðàçâèòèÿ. Îí ïîäîøåë ê íàì: “Âû ìåíÿ íå ïîì-
íèòå? Ìû ïîçíàêîìèëèñü, êîãäà âû ðàáîòàëè â íàøåé ôèðìå”. —
“Äà. ×òî ïðîèñõîäèò â ôèðìå ñåé÷àñ?” — “Âñå íîðìàëüíî. Âàøà
ñèñòåìà ðàáîòàåò”.
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×àñòü II

ÊÎÐÏÎÐÀÒÈÂÍÀß ÊÓËÜÒÓÐÀ:

ÄÅÊËÀÐÀÖÈÈ È ÆÈÇÍÜ





Íàòàëüÿ Óñêîâà
ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÎÍÍÛÅ ÑÓÁÊÓËÜÒÓÐÛ:
ÂÇÃËßÄ ÑÊÂÎÇÜ ÖÂÅÒÍÛÅ ÑÒÅÊËÛØÊÈ

Êîãäà 10 ëåò íàçàä ÿ ãîòîâèëàñü ê âñòðå÷å ñ ïîòåíöèàëüíûì ìå-
ñòîì ïðèëîæåíèÿ ñâîåé ñâåæåïîëó÷åííîé ñïåöèàëüíîñòè, îïûò-
íûå “ñòàðøèå òîâàðèùè” ê ñâîèì èíñòðóêöèÿì äîáàâëÿëè: “...È
íåïðåìåííî ïîèíòåðåñóéñÿ èõ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðîé”. Íà
ìîé âîïðîñ: “À ýòî ÷òî?” — ñëåäîâàëî ñíèñõîäèòåëüíîå: “Íó,
òàì ïðàçäíèêè êîðïîðàòèâíûå, ôîðìà îäåæäû è âñÿêàÿ òàêàÿ
ìèøóðà...”

Êàê âûÿñíèëîñü çà ýòè ãîäû, ìèøóðà è ïðàçäíèêè äåéñòâèòåëüíî
èìåþò ê ýòîìó êîå-êàêîå îòíîøåíèå. À ïîèíòåðåñîâàòüñÿ: “×òî ó
âàñ çà êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà?” — âñå ðàâíî, ÷òî âñêîëüçü
ñïðîñèòü ó ìàëîçíàêîìîãî ÷åëîâåêà: “Êàê óñòðîåíà Âàøà
æèçíü?”

Ìåæäó òåì âîïðîñ ýòîò ïåðåñòàåò áûòü ëåãêîé òåìîé äëÿ ïîääåð-
æàíèÿ ñâåòñêîé áåñåäû, êîãäà ñîáèðàåøüñÿ ïðîâåñòè íåñêîëüêî
ëåò æèçíè “âíóòðè” ýòîé ñàìîé êóëüòóðû. Èëè õî÷åøü óòî÷íèòü
çàêàç íà êîíñóëüòèðîâàíèå, òðåíèíã, çâó÷àùèé êàê “ñäåëàéòå âñå
ðàâíî ÷òî, ëèøü áû ïîñëå áûëî ëó÷øå, ÷åì ñåé÷àñ”.

Ñåðüåçíûõ èññëåäîâàíèé, íåñåðüåçíûõ ñòàòååê è êíèã â ïðèëè÷-
íûõ ïåðåïëåòàõ íà ýòó íåíîâóþ òåìó ïðåäîñòàòî÷íî. Êëàññèôè-
êàöèè, ñäåëàííûå àâòîðàìè, çàâîðàæèâàþò õóäîæåñòâåííîñòüþ
îáðàçîâ (êîðïîðàòèâíûå êóëüòóðû “Êî÷óþùàÿ Îðõèäåÿ”, “Êîñÿê
ðûá” èç òèïîëîãèè Ì. Áóðêå, íàïðèìåð, — êðàñîòà!). Àíàëèç
ïðîâåäåí, êàæåòñÿ, âî âñåõ ìûñëèìûõ ðàçðåçàõ. À æåëàíèå
âçãëÿíóòü íà âñòðå÷àþùèåñÿ â ðàáîòå “îðãàíèçìû îðãàíèçàöèé”
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÷åðåç ñâîå “öâåòíîå ñòåêëûøêî” âñå ðàâíî íå ïðîïàäàåò... Ñåðü-
åçíî ãîâîðÿ î òèïîëîãèè îðãàíèçàöèîííûõ, êîðïîðàòèâíûõ
êóëüòóð ñ êëèåíòàìè, ñ ó÷àñòíèêàìè òðåíèíãîâ, ïðàêòè÷åñêè ãà-
ðàíòèðîâàííî ìîæíî óñëûøàòü â îòâåò: “Íó, íàì â ÷èñòîì âèäå
íè îäèí òèï íå ïîäõîäèò — ó íàñ êàêàÿ-òî ýêëåêòèêà!” Òî÷íî
óãàäàòü, óçíàòü ñåáÿ â “çåðêàëå” è õî÷åòñÿ, è ñòðàøíîâàòî. “Çåð-
êàëà” ìîæíî ïåðåáèðàòü è âûáèðàòü — êðèâûå, óâåëè÷èòåëüíûå,
â ñåðüåçíûõ “íàó÷íûõ” ðàìàõ èëè òàêèå âîò, ñ öâåòíûìè ñòåê-
ëûøêàìè, “ñóáúåêòèâíûå” çåðêàëüöà... Ó òðåíåðîâ è êîíñóëüòàí-
òîâ íàêàïëèâàþòñÿ áëåñòÿùèå ðîññûïè...

Çàìåòêè î íåêîòîðûõ îðãàíèçàöèîííûõ ñóáêóëüòóðàõ íà “ïîëÿõ”
òðåíèíãîâîé è êîíñóëüòàöèîííîé ðàáîòû íèêàê íå ïðåòåíäóþò
íà îñîáåííûé “ñåðüåç”. Íî âñå-òàêè ñóáêóëüòóðû ìîèõ “õîðîøèõ
çíàêîìöåâ” ðàññìàòðèâàëèñü áîëåå-ìåíåå ñèñòåìíî: äåòàëè èñòî-
ðèè è “èñòîðè÷åñêèå ôèãóðû”, ðîëü ìèññèè è öåííîñòåé â îðãàíè-
çàöèè, òðåáîâàíèÿ ê ïðîôåññèîíàëüíûì è ëè÷íûì êà÷åñòâàì, õà-
ðàêòåðíûå “èñïûòàíèÿ” äëÿ íîâè÷êîâ, îòíîøåíèÿ ñ êëèåíòàìè.

È âîò...

“ÑÅÌÜß”
...Âîò óæ âèäåí ïàðàäíûé âõîä. Î óäà÷à! Åñòü ïàðî÷êà ñâîáîä-
íûõ ìåñò äëÿ ïàðêîâêè. Àõ, íåò, èçâèíèòå, ýòî äëÿ Ãëàâíîãî è
Êîììåð÷åñêîãî — âèäèòå, ñòîëáèêè êðàñíîé ëåíòî÷êîé ïåðå-
âÿçàíû? Çàõîäèì. Âîñõèùåíû? Ïðàâäà, ñòèëüíî? Íàø Ãëàâíûé
ñàì óòâåðæäàë äèçàéí, îí âåñü â ýòîì — îí ëþáèò çåëåíîå è
ìåòàëë, ÷òîá íè÷åãî ëèøíåãî. Ëàêîíè÷íî è òåõíè÷íî. À âåäü
-äöàòü ëåò íàçàä îíè ñ êîììåð÷åñêèì è ôèíàíñîâûì — ñìåø-
íî ñêàçàòü — íà÷èíàëè ñ êàìîðêè ïðè óïðàâëåíèè õëåáçàâîäà,
ñèäåëè íà ÿùèêàõ. Ìîëîäûå áûëè, òîëüêî ïîñëå èíñòèòóòà...
óìíèöû.

Âîçäóõ ñâåæèé. Ñîòðóäíèêè êóðÿò íà óëèöå... Êëèåíòû óâè-
äÿò? Åðóíäà! Ãëàâíûé íå ëþáèò òàáà÷íîãî äûìà. Îí äàæå òàé-
íî ñïîíñèðóåò êîìïàíèþ ïðîòèâ ïîäðîñòêîâîãî êóðåíèÿ. Íè-
êòî íå çíàåò, òîëüêî Âàì, ïî ñåêðåòó... Îí âîîáùå ó íàñ äåìî-
êðàòè÷íûé è ñïðàâåäëèâûé, ñêðîìíûé., çàáîòëèâûé. Òðè ãîäà
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íàçàä, çíàåòå, êàêîé ïðàçäíèê íà Íîâûé Ãîä îòãðîõàë! Ïóãà÷åâà
áûëà... Äî ñèõ ïîð âñïîìèíàåì ñ áëàãîäàðíîñòüþ.

Ðåøèâøèñü “äåëàòü áèçíåñ, à ïî÷åìó íåò?!”, áûâøèå îäíîêëàññ-
íèêè, îäíîêóðñíèêè, ïðèÿòåëè, ðîäñòâåííèêè îáúåäèíÿëèñü âî-
êðóã íàèáîëåå ìîùíîé, ðèñêîâîé è ïðåäïðèèì÷èâîé ïåðñîíû.
Ðèñêóÿ, òåðÿÿ, ââÿçûâàÿñü â íåèçâåñòíîå, ñòðîÿ è ðóøà ìèðû, íå-
êîòîðûì óäàëîñü-òàêè ñîçäàòü è âûêîðìèòü òî, ÷òî òåïåðü ñòàëî
êîðïîðàöèÿìè, õîëäèíãàìè, áàíêàìè è ïðîñòî ñòàáèëüíî è óñ-
ïåøíî ðàáîòàþùèìè êîìïàíèÿìè.

Óñëîâèÿ, â êîòîðûõ ñîçäàâàëèñü ýòè êîìïàíèè, òðåáîâàëè â ïåð-
âóþ î÷åðåäü ïðåäàííîñòè “ñîðàòíèêîâ”, îáùåé “ïðîôåññèîíàëü-
íîé ãðóïïû êðîâè”, ÷åòêèõ îðèåíòèðîâ “íàø ÷åëîâåê — íå íàø
÷åëîâåê”. “Òåõíàðè”, áûâøèå “êîìèòåò÷èêè”, âîåííûå ïåðåâîä-
÷èêè, äðóãèå, íàøåäøèå äðóã äðóãà, ÷òîáû ïðîéòè ÷åðåç äåáðè
äèêîãî áèçíåñà, ñîáèðàÿ ïî ïóòè “íàøèõ”. “Íàøè” — â ðàçíûõ
“ñåìüÿõ” îáîçíà÷àþòñÿ êàê “âìåíÿåìûå”, “àäåêâàòíûå”, “ñ òåõíè-
÷åñêèìè ìîçãàìè”, “âñòðàèâàåìûå” è ïð. Ëîÿëüíîñòü â òàêèõ
êîìïàíèÿõ — ðåëèãèÿ.

Îòëè÷èòåëüíûé çíàê “ñåìüè” — íåïðåìåííîå íàëè÷èå “ðîäè-
òåëüñêîé” ôèãóðû. Ïàïà/Ìàìà, îáëàäàþùèå êîìïàíèåé âî âñåõ
ñìûñëàõ ñëîâà “îáëàäàòü”. Íåçàâèñèìî îò ôîðìû ñîáñòâåííî-
ñòè. Ýòà ôèãóðà äàåò êîìïàíèè ïîë, âîçðàñò, íàöèîíàëüíîñòü è
òåìïåðàìåíò. Ýòà ôèãóðà â “ñåìüÿõ” ÿâëÿåòñÿ ïðàêòè÷åñêè
åäèíñòâåííûì ïåðñîíàæåì êîðïîðàòèâíîãî “ýïîñà”. Åå èäåè,
áîðüáà, ïîáåäû, ïðèâåäøèå ê òåïåðåøíåìó ïðîöâåòàíèþ. Åå
òàéíûå ñëàáîñòè è îñîáåííîñòè õàðàêòåðà, åå ïðåäïî÷òåíèÿ, äå-
ëàþùèå ñóáêóëüòóðó îðãàíèçàöèè óíèêàëüíîé, ñêîëüêî áû ÷åëî-
âåê îíà íè îáúåäèíÿëà.

Ôîðìû îáùåíèÿ ñî ñâîèì “äåòèùåì”, ïîæàëóé, òàê æå ðàçíîîá-
ðàçíû, êàê è â ðåàëüíûõ îòíîøåíèÿõ “ðîäèòåëü — äåòè”, íî ñó-
ùåñòâóþò íåêîòîðûå àðõåòèïû, âðîäå “âîñêðåñíîãî ïàïû”, áîëü-
øóþ ÷àñòü âðåìåíè ñóùåñòâóþùåãî â ìèôîëîãè÷åñêîì ïðîñòðàí-
ñòâå “âåðõíåãî ýòàæà”, íî óæ åñëè ïðîÿâëÿåòñÿ åãî çàáîòà, òî â
âèäå ãðàíäèîçíîãî ïðàçäíèêà “äëÿ âñåõ” — “ñ Ïóãà÷åâîé”, òðå-
íèíãà íà êîìàíäîîáðàçîâàíèå èç 100 ÷åëîâåê íà Êèïðå, è ÷òîáû
òðåíåðû è êîíñóëüòàíòû áûëè ñàìûå èçâåñòíûå è äîðîãèå, è
ïðî÷èå ôåéåðâåðêè. Ðåäêî, çàòî “÷òîá çàïîìíèëè”. Â îñòàëüíîå
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âðåìÿ “áîëÿ÷êè”, “äâîéêè” è “ñêâåðíîå ïîâåäåíèå” ïåðñîíàëà
öåëèêîì íà ñîâåñòè è ïîïå÷åíèè “ìàìàøè”. ×àñòî ýòó ðîëü ñ îá-
ðå÷åííûì ýíòóçèàçìîì èñïîëíÿåò HR, áåñïîêîéíî çàãëÿäûâàÿ â
íåïðîíèöàåìûå “ïàïèíû” ãëàçà — íå ðàçî÷àðîâûâàåì ëè?
“Ïàïà” çëîâåùå áåçìîëâñòâóåò...

“Åâðåéñêèé ïàïà” âûðàùèâàåò ñâîå, áåç ñîìíåíèÿ, ìíîãîîáåùàþ-
ùåå è èñêëþ÷èòåëüíîå “÷àäî”, íåóòîìèìî îáåñïå÷èâàÿ “âèòàìè-
íàìè” è “ðàçâèâàþùèìè èãðóøêàìè”. Âñå ñàìîå ñâåæåå, ñîáëþ-
äàÿ ðåæèì è ãèãèåíó. Âûðàùèâàíèå è âîñïèòàíèå ïåðñîíàëà ÷à-
ñòî ñòàíîâèòñÿ äàæå âàæíåå áèçíåñà. Âîò êòî åñëè íå ïîó÷àñòâó-
åò, òî óæ íåïðåìåííî çàãëÿíåò äàæå íà áàçîâûé òðåíèíã ïðîäàæ
äëÿ ìëàäøèõ sales. È óæ, êîíå÷íî, ñ êåì ïîïàëî “÷àäó” âîäèòüñÿ
íå ðàçðåøàåòñÿ: òîëüêî ñàìûå ñåðüåçíûå è ïðîäâèíóòûå êîí-
ñóëüòàíòû è òðåíåðû ñ áåçóïðå÷íûìè ðåêîìåíäàöèÿìè è ðåïóòà-
öèåé. Äà è îíè — äîñòîéíû ëè? Ó HR ïðè òàêîì “ïàïå” ïðàêòè-
÷åñêè íåò øàíñîâ ïðîÿâèòü ñåáÿ íà íèâå çàáîòû î ïåðñîíàëå.
Âÿëàÿ ðàçäà÷à ïîäçàòûëüíèêîâ òåì, êòî íå ïîíÿë ñâîåãî ñ÷àñòüÿ
è îòëûíèâàåò îò ñîáëþäåíèÿ ðåæèìà. Êàê èíà÷å, âåäü äëÿ
“ïàïû” “ýòî ìîé íàðîä, è îí èäåò çà ìíîé”.

“Áóéíûé ïàïà”. Âîò â ÷üèõ “ñåìüÿõ” íàä âñåìè ôîðìàìè ïðîèç-
âîäñòâåííûõ îòíîøåíèé, ôóíêöèîíàëüíûõ ñâÿçåé è “èíôîðìà-
öèîííîé ëîãèñòèêè” ïðåîáëàäàþò îòíîøåíèÿ “ñòðàñòíîé ëþá-
âè — æãó÷åé íåíàâèñòè”! Ïîïåðåìåííî òî ðàçäàþòñÿ ãíåâíûå
ðàñêàòû “Âîí îòñþäà!”, òî ñëûøàòñÿ çâóêè ôàíôàð “òðèóìôàëü-
íîãî âîçâðàùåíèÿ” ñ îáúÿòüÿìè, ñëåçàìè óìèëåíèÿ è ðàñêàÿíüÿ.
Ðåîðãàíèçàöèè, çàêðûòèå è îòêðûòèå ïðîåêòîâ, ñîêðóøèòåëüíûå
ïîíèæåíèÿ â äîëæíîñòè è ãîëîâîêðóæèòåëüíûå ïîâûøåíèÿ ñëå-
äóþò îäíî çà äðóãèì. Òå, êòî âûæèë è íàõîäèò â ýòîì êóðàæ, îñ-
òàþòñÿ ïî÷òè íàâñåãäà. Ýìîöèîíàëüíàÿ çàðÿæåííîñòü è íåïðåä-
ñêàçóåìîñòü “ðàáî÷åé àòìîñôåðû” äåéñòâóåò êàê íàðêîòèê, à ïðå-
äàííîñòü “áóéíîìó ïàïå” ãðàíè÷èò ñ ðèòóàëüíûì ñàìîóáèé-
ñòâîì. Êîìàíäíàÿ ñïëî÷åííîñòü ïîâûøàåòñÿ ñ êàæäûì íîâûì
èíôàðêòîì. Êîìàíäîîáðàçîâàíèå òèïà “âîçüìåìñÿ çà ðóêè, äðó-
çüÿ” òóò íå ïðîéäåò, äà è â ãîëîâó íèêîìó çäåñü íå ïðèäåò åãî
“çàêàçûâàòü”. HR èìååò àïòå÷êó, ñðàâíèìóþ ñ àðñåíàëîì õîðî-
øåé êàðäèîêëèíèêè, è ïðîôåññèîíàëüíî çàíèìàåòñÿ “ïîæàðîòó-
øåíèåì”. Ñþäà ñêîðåå ïðèãëàñÿò ïñèõîëîãà äëÿ îðãàíèçàöèè
“êîìíàòû ïñèõîëîãè÷åñêîé ðàçãðóçêè” è ïðîâåäåíèÿ ïðîâàëüíûõ
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òðåíèíãîâ ïî ðàçðåøåíèþ êîíôëèêòîâ “âíóòðè è ìåæäó”. È òî,
åñëè “ïàïà” ðàçðåøèò. Îí êðàéíå ïîäîçðèòåëåí êî âñåì, êòî
âäðóã äà “ðàçâåäåò òóò áîãàäåëüíþ”. Êðîìå òîãî, ðàçíûå çàèíòå-
ðåñîâàííûå ïðèáëèæåííûå ãðóïïû íàïåðåáîé ïðèãëàøàþò ê
“ïàïå” òî êîó÷åé, òî ïñèõîòåðàïåâòîâ, òî ýêñòðàñåíñîâ.

È ìíîãî åùå äðóãèõ “ïàï è ìàì”.

Ìíîãîëèêàÿ ýòà ôèãóðà ÷àñòî áûâàåò îäèíîêîé, “íåîï¸ðòîé”. ßâ-
ëÿÿñü êîíöåíòðàöèåé ýíåðãèé âëàñòè, äåíåã, æåëàíèé (÷èòàé:
ñòðàòåãè÷åñêîãî òàëàíòà), îíà, êàê òåëî áîëüøîé ìàññû, ïðèòÿãè-
âàåò è âûñàñûâàåò ïîòåíöèè äðóãèõ. ×àñòî èìåííî îò ýòèõ ïåð-
ñîíàæåé çâó÷èò çàïðîñ “ïîñìîòðåòü, êòî åñòü êòî â ìîèõ âëàäå-
íèÿõ”, “âûÿñíèòü, íà êîãî ìîæíî ðàññ÷èòûâàòü/ñäåëàòü ïðååìíè-
êîì, âèöå- è ïð.”, è, êàê ïðàâèëî, äîñòîéíûõ íå íàõîäèòñÿ... Äà è
òðóäíî ïðåäñòàâèòü, ÷òî “ïàïà” ïîòåðïåë áû ïðèñóòñòâèå õîòÿ
áû ïðèáëèçèòåëüíî ðàâíîãî ïî “ìàññå”. Ñîõðàíÿÿ íîñòàëüãè÷å-
ñêóþ ïðèçíàòåëüíîñòü è âåðó â òåõ, êòî íà÷èíàë âìåñòå ñ íèì,
“ðîäèòåëü” âðåìÿ îò âðåìåíè ìå÷òàåò î “ñâåæåé êðîâè”.

Òðåáîâàíèÿ íà ïðîôåññèîíàëüíîì óðîâíå â “ñåìüå” äðàìàòè÷åñêè
ìåíÿþòñÿ ñ ðàçâèòèåì áèçíåñà. Âàæíûå â íà÷àëå ëè÷íûå êà÷å-
ñòâà, íàäåæíîñòü, òðóäîãîëèçì è ñïîñîáíîñòü ê ñàìîïîæåðòâîâà-
íèþ â èíòåðåñàõ “ñåìüè” îòñòóïàþò ïåðåä òðåáîâàíèÿìè ñòàáèëü-
íî ðàçâèâàþùåãîñÿ Äåëà. Ñòàíîâÿòñÿ âàæíû “êîìïåòåíöèè”, ñòðà-
òåãè÷åñêîå ìûøëåíèå, àäìèíèñòðèðîâàíèå, óïðàâëåíèå ñëîæíû-
ìè áèçíåñ-ïðîöåññàìè. Íàñòóïàåò âðåìÿ, êîãäà ìíîãèå ñòàðûå,
ïðåäàííûå “ñâîè”, òå, êòî ñîçäàâàë íà ôàíåðíîì ÿùèêå ñ ôàêñîì
áàíê, òîðãîâî-ïðîèçâîäñòâåííûé õîëäèíã è ïð., ñòàíîâÿòñÿ “ñâÿ-
ùåííîé îáóçîé”. Äåðçêèå è àìáèöèîçíûå “÷óæàêè” ñ õîðîøèì
îáðàçîâàíèåì ñïîñîáíû êîðìèòü “ñåìüþ” è ðàçâèâàòü áèçíåñ. Íî
âîçìîæíî ëè äîïóñòèòü “âàðÿãîâ”, íå ðàçðóøèâ “ñåìüè”?

Íîâîáðàíöàì â “ñåìüå” îðèåíòèðîâàòüñÿ íåïðîñòî. Òðàäèöèîí-
íûå äëÿ íåêîòîðûõ îðãàíèçàöèîííûõ êóëüòóð ìàÿêè â âèäå Ìèñ-
ñèè, Ôèëîñîôèè, Âèäåíèÿ â áîëüøèíñòâå îðãàíèçàöèé òèïà “ñå-
ìüè” äî íåäàâíåãî âðåìåíè ñ÷èòàëèñü “áåçäåëóøêàìè, âèíüåòêà-
ìè äëÿ êðàñîòû”. Ðåàëüíî ñóùåñòâóþùèå “íåãëàñíûå ïðàâèëà
èãðû” ìîæíî óçíàòü, íî ïðîöåññ ýòîò ñèëüíî íàïîìèíàåò êîìïü-
þòåðíûé êâåñò — íàäî äåðíóòü íåçàìåòíóþ âåðåâî÷êó, ïðîéòè
ïî òàéíîé äîðîæêå, íàéòè “äîïîëíèòåëüíóþ æèçíü”, ïîãîâîðèòü
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ñî “çâåðóøêîé, êîòîðàÿ ãîòîâà âûñëóøàòü”, íåâðåäèìî îáîéòè
âñå “øêàôû ñî ñêåëåòàìè” è êîëîäöû ñî çëîâåùèì ýõîì. À âîò
ïîïûòêà ïðîéòè íàèáîëåå êîðîòêèì è î÷åâèäíûì ïóòåì, ñêîðåå
âñåãî, ïðèâåäåò â ïîäîçðèòåëüíî òèõóþ ïóñòîòó.

Ñëîæíîñòü ïîëîæåíèÿ “ñâåæåé ñèëû” åùå è â òîì, ÷òî îò íåå
æäóò ðåøèòåëüíûõ è àêòèâíûõ äåéñòâèé, íîâûõ ðåøåíèé; íî ÷åì
îíè ðåøèòåëüíåé è “ñâåæåå”, òåì ñèëüíåå áåñïîêîéñòâî è íåäî-
âåðèå “âåòåðàíîâ”, òåì ñèëüíåå èõ òðåâîãà çà áåçîïàñíîñòü “ñå-
ìüè” è óñòîåâ. Íàäî îáëàäàòü íåîðäèíàðíûì “ïîëèòè÷åñêèì ÷ó-
òüåì” è èìåòü â çàïàñå ïàðî÷êó “äîïîëíèòåëüíûõ æèçíåé”, ÷òî-
áû ïðîäâèãàòü áèçíåñ “ñåìüè”, ýëåãàíòíî óâîðà÷èâàÿñü îò ÿäîâè-
òûõ ñòðåë íåêîòîðûõ åå ÷ëåíîâ... Óñïåøíîñòü è “íåâðåäèìîñòü”
íîâîãî ãåðîÿ âñå ðàâíî íå ãàðàíòèðóåò åìó ðîäñòâåííûõ îáúÿ-
òèé. Æåëàÿ “ñâåæåé êðîâè” è âîçëàãàÿ íà íåå íàäåæäû, “ðîäè-
òåëü” îñòàåòñÿ â ïëåíó íîñòàëüãè÷åñêîãî îùóùåíèÿ, ÷òî òîëüêî ñ
òåìè, ðîäíûìè, ñ êîòîðûìè âñå íà÷èíàë, íàñòîÿùàÿ æèçíü è áå-
çîïàñíîñòü.

Êîíå÷íî, âîçìîæíû è äðóãèå “ñåìåéíûå îáñòîÿòåëüñòâà” — êîã-
äà â êðóãó “âåòåðàíîâ” öåíòðîáåæíûå ñèëû ÿâíî ïðåîáëàäàþò
íàä öåíòðîñòðåìèòåëüíûìè, êîãäà ñìåðòåëüíàÿ óñòàëîñòü äðóã îò
äðóãà ïàðàëèçóåò áèçíåñ è ðàñïîëçàåòñÿ êîððîçèåé ïî âñåé
îðãàíèçàöèè èëè êîãäà íàêà÷àííûé ïîòåíöèàë êàæäîãî ñòàíî-
âèòñÿ íàñòîëüêî ìîùíûì è ðàçíîïîëÿðíûì, ÷òî âçðûâ íåèçáå-
æåí. Íó, òàê “êàæäàÿ ñåìüÿ íåñ÷àñòíà ïî-ñâîåìó”...

Åùå îäèí ïåðñîíàæ “ñåìåéíîãî ïîðòðåòà” íåñëó÷àéíî îêàçàëñÿ
“âíèçó è ñáîêó”. Â “ñåìüå” ó íåãî òîæå äàëåêî íå âñåãäà ãëàâíàÿ
ðîëü — ýòî Êëèåíò. Â êîìïàíèÿõ ñ ñåìåéíîé ñóáêóëüòóðîé òðå-
íèíãè ïî “êëèåíòîîðèåíòèðîâàíèþ” ìëàäøåãî ïåðñîíàëà ìîãóò
ïðîõîäèòü êàê óãîäíî ÷àñòî, â ïðàâèëàõ âíóòðåííåãî ðàñïîðÿäêà
ìîæåò áûòü çàïèñàíà åæåäíåâíàÿ òðîåêðàòíàÿ êëÿòâà â ëþáâè
êëèåíòàì. È âñå-òàêè íå ê íèì îáðàùåíî ëèöî “ñåìüè”. Èõ ïîÿâ-
ëåíèå, èõ ñóùåñòâîâàíèå ëèøü äîêàçûâàåò áîëüøóþ èëè ìåíü-
øóþ óñïåøíîñòü èäåè, íà êîòîðîé ïîñòðîåí áèçíåñ.

Â íàøåé äåëîâîé êóëüòóðå êàê-òî íå î÷åíü ïðèíÿòî èñêðåííå
óâàæàòü êëèåíòà, íå ãîâîðÿ óæ î ëþáâè. Êîðïîðàòèâíûå êóëüòó-
ðû êîìïàíèé — ïðîôåññèîíàëüíûõ “êëèåíòîëþáîâ” áûâàþò
ïðîíèçàíû èçîùðåííîé, “ðîäîâîé” íåíàâèñòüþ ê êëèåíòó. Íå òî



137Îðãàíèçàöèîííûå ñóáêóëüòóðû: âçãëÿä ñêâîçü öâåòíûå ñòåêëûøêè

ñ “ñåìüåé”. Îíà êëèåíòîâ íå íåíàâèäèò — ïðîñòî ìèðèòñÿ ñ èõ
ñóùåñòâîâàíèåì. “Ñåìüÿ” ñ ãîðàçäî áîëüøèì èíòåðåñîì îáðàùå-
íà âíóòðü ñåáÿ.

Íåóäîáíîå ðàñïîëîæåíèå êëèåíòñêîãî îôèñà, îòñóòñòâèå ïàðêîâ-
êè äëÿ êëèåíòîâ, êóðÿùèå íà êðûëå÷êå ïàðàäíîãî âõîäà ñîòðóä-
íèêè, íåóäîáíàÿ ïðîïóñêíàÿ ñèñòåìà, ïðåíåáðåæèòåëüíî îáøàð-
ïàííûå òóàëåòíûå êîìíàòû íà êëèåíòñêîì ýòàæå (òî ëè äåëî òå,
÷òî íà “âåðõíèõ” ýòàæàõ) è åùå ìíîãî äðóãèõ ìàëåíüêèõ è êðóï-
íûõ çíàêîâ, ñèãíàëîâ: “Ìû æèâåì â ñâîåì ìèðå. Âû ñëó÷àéíûå,
÷óæèå. Íå íàäåéòåñü óñòàíîâèòü òóò ñâîè ïîðÿäêè”. Íà òðåíèí-
ãàõ ñîòðóäíèêè ýòèõ êîìïàíèé äîâîëüíî æèâî è ñ îãîíüêîì îá-
ñóæäàþò òîíêèå è íå î÷åíü ñïîñîáû ïîñòàâèòü êëèåíòà íà ìåñòî
èëè âîîáùå íàâñåãäà îòó÷èòü áåñïîêîèòü çàíÿòûõ ëþäåé... çàìè-
ðàÿ íà ïîëóñëîâå: “Ýòî æ òî÷íî êàê ó íàñ! À çà ÷òî, ñîáñòâåííî,
ìû ñ íèìè òàê?” Îòâåòîâ ìîæíî íàéòè íåìàëî... Îäíî èç âîçìîæ-
íûõ ïðåäïîëîæåíèé: áèçíåñ “ñåìüè” 7—10-ëåòíåãî âîçðàñòà íà-
÷èíàëñÿ íå ñ ìûñëåé î áëàãîäåíñòâèè êëèåíòà. Ñêîðåå, ýòî áûëî
çàâîåâàíèå, à çàâîåâàííûå “íàðîäû” — ïîáåæäåííûå. Âûäîõ
“Ìû ñäåëàëè èõ!” äîíîñèòñÿ ñ “âåðõíèõ ýòàæåé”, ýõîì çâó÷à â
òåõ, êòî êàæäûé äåíü âñòðå÷àåòñÿ ñ êëèåíòàìè.

“SOMETHING INTERNATIONAL”,
ÈËÈ “ÑÈÑÒÅÌÀ”

Èõ ÷åì-òî ïîõîæèå èñòîðèè íà÷èíàþòñÿ òàê ïðîñòî è äàæå òðî-
ãàòåëüíî. Â êîíöå ñîðîêîâûõ ãîäîâ Äèê è Ìàê èñêàëè ïóòè óñî-
âåðøåíñòâîâàíèÿ ñâîåãî íåáîëüøîãî ðåñòîðàíà äëÿ àâòîìîáè-
ëèñòîâ â Ñàí Áåðíàðäèíî... Â êîíöå øåñòèäåñÿòûõ Àäðèàí è
Ëàððè, ðàáîòàâøèå â ìàëåíüêîé êóðüåðñêîé êîìïàíèè, ïðèäó-
ìàëè ñïîñîá óñîâåðøåíñòâîâàòü äîñòàâêó äîêóìåíòîâ... Â ñå-
ðåäèíå 60-õ ãîäîâ XIX âåêà îïûòíûé ôàðìàöåâò Ãåíðè íà÷àë ýê-
ñïåðèìåíòèðîâàòü ñ ðàçëè÷íûìè êîìáèíàöèÿìè ìîëîêà, ïøå-
íè÷íîé ìóêè è ñàõàðà, ïûòàÿñü ñîçäàòü àëüòåðíàòèâíûé èñ-
òî÷íèê ïèòàíèÿ äëÿ ìëàäåíöåâ... Ýòè ïî÷òè ìóëüòèïëèêàöèîí-
íûå ïåðñîíàæè ñòîÿëè â íà÷àëå òîãî, ÷òî ñòàëî ãèãàíòñêèìè Ñèñ-
òåìàìè ïî ïðîèçâîäñòâó “ìèðîâûõ áðýíäîâ”, Ìóëüòèíàöèîíàëü-
íûìè êîðïîðàöèÿìè, ÷üè èìåíà èçâåñòíû âñåì.
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À âîò èìåíà èõ ÑÅÎ è òåì áîëåå âëàäåëüöåâ ïðàêòè÷åñêè íå
ñëûøíû è íå ìåëüêàþò. Â îòëè÷èå îò “ñåìüè”, “ñèñòåìà” âëàäååò
âñåìè ñâîèìè ëþäüìè, âêëþ÷àÿ ãåíåðàëüíûõ ìåíåäæåðîâ è ÷ëå-
íîâ Senior Managers Teams êîìïàíèè â ëþáîé ñòðàíå è ðåãèîíå.
Îíè — òàêàÿ æå ÷àñòü áðýíäà, êàê êîðïîðàòèâíûå öâåòà è ñëî-
ãàí. Îáû÷íî ìåíåäæåðû âûñøåãî çâåíà çà ñâîþ êàðüåðó â òàêîé
êîìïàíèè óñïåâàþò ïîðàáîòàòü â ðàçíûõ ñòðàíàõ, ïðàêòè÷åñêè
âî âñåõ ÷àñòÿõ ñâåòà.

Â ðîññèéñêîì ïîñòïåðåñòðîå÷íîì áèçíåñ-áóðåëîìå 10—13 ëåò
íàçàä èìåííî èíîñòðàííûå ìåíåäæåðû, “ýêñïàòû” ýòèõ êîìïà-
íèé óñòàíàâëèâàëè ñèñòåìîîáðàçóþùèå îñíîâû îðãàíèçàöèîí-
íîé è êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû. Óñòðàèâàëè âîêðóã ñåáÿ “ìàëåíü-
êèé Áðþññåëü” èëè “ìàëåíüêèé Ëîíäîí”. Ñ íåïðåìåííûìè
morning!, good staff!, bull shit! è êîôå èç êîðïîðàòèâíûõ êðóæåê.
Òîëüêî-òîëüêî îòêðûâøååñÿ ïðåäñòàâèòåëüñòâî, ñîñòîÿùåå èç ãå-
íåðàëüíîãî ìåíåäæåðà, åãî ñåêðåòàðÿ è âîäèòåëÿ, âñå ðàâíî óæå
ðèñîâàëî â PowerPoint ñâîé Organization Chart, ïðîâîäèëî
meetings è óñòðàèâàëî ñåáå staff party. Áûòü ÷àñòüþ “ñèñòåìû” —
òî æå ñàìîå, ÷òî áûòü ÷àñòüþ ãîëîãðàììû: íà ñêîëüêî áû ìàëåíü-
êèõ êóñî÷êîâ íè äåëèëàñü, — â êàæäîì öåëàÿ êàðòèíêà. Ñðåäè
ïðî÷èõ âàæíûõ êîðïîðàòèâíûõ öåííîñòåé èíîñòðàíöû ïðèâíåñ-
ëè òåðàïåâòè÷åñêóþ äîçó äîáðîæåëàòåëüíîñòè (õîòÿ áû âíåø-
íåé), äåìîêðàòè÷íûé ñòèëü îòíîøåíèé âíóòðè êîìïàíèè è çàêî-
íîïîñëóøíîñòü. Ó íèõ, âîçìîæíî, íå ñàìîå áëåñòÿùåå îáðàçîâà-
íèå, ïî íàøèì ìåðêàì, ïîäðàçóìåâàþùèì “îáùóþ êóëüòóðó, ýðó-
äèöèþ è ÷òîá Äîñòîåâñêîãî ëþáèë”. Çàòî îíè âåñüìà óñïåøíî
ïðîäåìîíñòðèðîâàëè ìåñòíûì ìåíåäæåðàì-òåîðåòèêàì ñêðîìíîå
îáàÿíèå ïðèêëàäíûõ, ïðàêòè÷åñêè ïðèìåíèìûõ çíàíèé è óìåíèÿ
áûñòðî ïðèíèìàòü ïðîñòûå ðåøåíèÿ â ýêñòðåìàëüíûõ óñëîâèÿõ.
Â Ðîññèè ýêñïàòû îáû÷íî íå ïðèíèìàþò ó÷àñòèÿ â êîðïîðàòèâ-
íûõ ïðîãðàììàõ îáó÷åíèÿ è òðåíèíãàõ. È íå òîëüêî èç-çà ÿçûêî-
âûõ òðóäíîñòåé.

Ýêñïàòû, “âå÷íûå ñòðàííèêè” ìåíåäæåðñêîãî öåõà, âðÿä ëè èìå-
þò äîñòàòî÷íî âðåìåíè, âîçìîæíîñòåé è æåëàíèÿ, ÷òîáû âíèêàòü
â òîíêîñòè ìåñòíîãî ìåíòàëèòåòà, “ïîíÿòèé” è “õîäîâ”, óñòàíàâ-
ëèâàòü ïðî÷íûå “ìåñòíûå êîíòàêòû”. Îáåñïå÷èâàÿ îäèíàêîâî
âûñîêîå êà÷åñòâî è âîîáùå æèçíü “ìèðîâîãî áðýíäà” â ñòðàíàõ ñ
ðàçíûìè ýêîíîìè÷åñêèìè óñëîâèÿìè, êóëüòóðíûìè è ðåëèãèîç-
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íûìè òðàäèöèÿìè, åäèíñòâåííîå, íà ÷òî îíè ïðèâûêëè îïèðàòü-
ñÿ, — ýòî ñîáëþäåíèå ìåñòíîãî çàêîíîäàòåëüñòâà, îáùåïðèíÿòîé
äåëîâîé ýòèêè è ÷åòêî ïðîïèñàííûõ øòàá-êâàðòèðîé ïðîöåäóð.
Ïðèâåðæåííîñòü ýòèì “òðåì êèòàì” åùå äîëãî áóäåò ñîõðàíÿòü
ýêñïàòîâ íà òîï-ïîçèöèÿõ îò “ðå-ïëåéñìåíòà” áëåñòÿùèìè ðóñ-
ñêèìè ìåíåäæåðàìè, âûðàùåííûìè çà 10 ëåò “ñèñòåìîé” è
“ñëèøêîì õîðîøî” îðèåíòèðóþùèìèñÿ â ìåñòíûõ ðåàëèÿõ. “Îí
ðóññêèé — ýòî ìíîãîå îáúÿñíÿåò”, à âîò äëÿ “ñèñòåìû” ýòî êàê
ðàç íåïîäõîäÿùåå îáúÿñíåíèå, ó åå “ïîëêîâîäöåâ” íåò íàöèî-
íàëüíîñòåé, îíè óíèâåðñàëüíûå ñîëäàòû ñâîåé êîìïàíèè.

Äëÿ ñòóäåíòîâ-õîðîøèñòîâ è ìîëîäûõ ñïåöèàëèñòîâ, êîòîðûì
ñíèòñÿ çîëîòàÿ ñòðî÷êà â ðåçþìå, “ñèñòåìà” — îòëè÷íûé “ýñêà-
ëàòîð êàðüåðû”. Âñòàòü íà íèæíþþ ñòóïåíü íåñëîæíî, “ìàÿêè”
ðàññòàâëåíû, ìåõàíèçìû “âïåðåä è ââåðõ” õîðîøî ñìàçàíû
(òîëüêî ñêîðîñòü çíà÷èòåëüíî çàìåäëèëàñü ïî ñðàâíåíèþ ñ
1990-ìè — âîò óæå è 5 ëåò ìàëî, ÷òîá äîñòè÷ü çàâåòíîãî ýòàæà).

Ìèññèÿ, öåëè, ïðèîðèòåòû “ñèñòåìû”, ýòèêà ïîâåäåíèÿ âûâåðåíû,
ñîâåðøåííî îôîðìëåíû è ÿâëÿþòñÿ ðåàëüíîé ìåòîäè÷åñêîé îñ-
íîâîé “âîñïðîèçâîäñòâà” áðýíäà â ëþáîé ñòðàíå. Ýòî ñâîåãî
ðîäà “ôîðìî÷êè”, ýôôåêòèâíî íàïîëíÿþùèå ñîäåðæàíèåì àáñò-
ðàêòíûå ïîíÿòèÿ “ëîÿëüíîñòü áðýíäó”, “÷óâñòâî ïðèíàäëåæíî-
ñòè”, “ãîðäîñòü çà êîìïàíèþ”. Èíôîðìàöèîííàÿ ñðåäà â “ñèñòå-
ìå” õîðîøî îðãàíèçîâàíà, íàñûùåíà. Ãëîáàëüíûå è ìåñòíûå êîð-
ïîðàòèâíûå ãàçåòû, æóðíàëû, Èíòðàíåò, ðåãóëÿðíûå âñòðå÷è
ïåðñîíàëà ñ âûñøèì ìåíåäæåðñêèì ñîñòàâîì, äàþùèå øàíñ âíå-
ñòè ñâîå ïðåäëîæåíèå ïî ðàçâèòèþ áèçíåñà èëè ðàçðåøåíèþ òîé
èëè èíîé ñëîæíîé ñèòóàöèè, ñîçäàåò ó ñîòðóäíèêîâ îùóùåíèå
ñîáñòâåííîé öåííîñòè â ñèñòåìå, íàñûùåííîé âîçìîæíîñòÿìè.

Ñþäà íå ÷àñòî ïðèãëàøàþò òðåíèíãîâûå êîìïàíèè “3-d party”,
ñî ñòîðîíû. À åñëè è ïðèãëàøàþò, òî òåõ, êòî îáñëóæèâàåò “ñèñ-
òåìó” ãëîáàëüíî, âî âñåì ìèðå.

Â “ñèñòåìå”, êàê ïðàâèëî, ñóùåñòâóåò ñâîÿ ìîùíàÿ “ìàøèíà” ïî
ïîâûøåíèþ ïðîôåññèîíàëüíîé ñòîèìîñòè ñîòðóäíèêîâ — äå-
ïàðòàìåíò îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ, êîðïîðàòèâíûé ó÷åáíûé öåíòð,
“êîðïîðàòèâíûé óíèâåðñèòåò”. Îíè èìåþò âíóøèòåëüíóþ èñòî-
ðèþ è “ñèñòåìíóþ” ïðîãðàììó, â îñíîâíîì ðàçðàáîòàííóþ â
øòàá-êâàðòèðå. Ðàçóìååòñÿ, îíà àäàïòèðóåòñÿ ê ìåñòíûì óñëîâè-
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ÿì, íî â öåëîì îñòàåòñÿ âàëèäíîé äëÿ ëþáîãî ïîäðàçäåëåíèÿ
“ñèñòåìû” â ìèðå è îò÷åòëèâî “îêðàøåíà â êîðïîðàòèâíûå öâå-
òà”. Êîíå÷íûé “ïðîäóêò” ïîëó÷àåòñÿ âåñüìà êà÷åñòâåííûé —
íåñëó÷àéíî ìíîãèå ðîññèéñêèå êîìïàíèè ìå÷òàþò çàïîëó÷èòü
“ïðîäàæíèêà-êîêàêîëüùèêà” èëè óïðàâëåíöà èç “Wrigley’s”. Çðå-
ëûå ïðîôåññèîíàëû, ñäåëàâøèå íåïëîõóþ êàðüåðó â “ñèñòåìå”,
íî íå çàíÿâøèå “âåðøèí”, ÷àñòî ïðåäïî÷èòàþò êîìïàíèè, â ÷üèõ
êîìïåíñàöèîííûõ ïàêåòàõ brand-name — íå ñàìàÿ âåñîìàÿ
÷àñòü...

Âñòàâ íà “íèæíþþ ñòóïåíüêó ýñêàëàòîðà”, âàæíî íà íåé íå çà-
ñòðÿòü, ïîýòîìó “ñîñòÿçàíèÿ â èíäèâèäóàëüíîì ðàçðÿäå”, óâåðåí-
íîñòü â ñîáñòâåííîé “êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè”, àäåêâàòíûå êàðü-
åðíûå àìáèöèè — íåîáõîäèìûå óñëîâèÿ óñïåøíîãî äâèæåíèÿ
“âïåðåä è ââåðõ”. Âîò óæ ãäå-ãäå, à â “ñèñòåìå” ïðèãëàøåíèå íà
òðåíèíã íèêàê íå óñòðàøàþùàÿ àêöèÿ “íà÷àëüíèêà”, à ñèãíàë î
áëàãîïðèÿòíîì ðàçâèòèè êàðüåðû. Çäåñü íå ïðèíÿòî ñòðåìèòüñÿ
ïîñâÿòèòü êîìïàíèè âñþ æèçíü, ïîýòîìó 5—7 óñïåøíûõ ëåò — è
âïåðåä, ê íîâûì ïîáåäàì â íåâåäîìûõ ìåñòàõ. Òåì, êòî áåç îñî-
áûõ ïðè÷èí çàäåðæèâàåòñÿ ëåò íà 15, — óòåøèòåëüíûå ïðèçû è
íåäîóìåííûå âçãëÿäû ðüÿíûõ íîâè÷êîâ...

Íîâè÷îê äîëæåí ñòàòü ÷àñòüþ ñèñòåìû áåç êîëåáàíèé è ñîïðî-
òèâëåíèÿ. Ó òîï-ìåíåäæåðà îäíîé èç êîìïàíèé “ñèñòåìíîé” ñóá-
êóëüòóðû íà ðàáî÷åì ñòîëå ëèöîì ê ïîñåòèòåëÿì âñåãäà ñòîÿëà
êðóæêà ñî ñõåìîé Ëîíäîíñêîãî ìåòðî è áîëüøîé íàäïèñüþ “You
can’t beat the System”. Ñòîÿ íà ïîðîãå “ñèñòåìû” è ìå÷òàÿ âîñ-
ïîëüçîâàòüñÿ âîçìîæíîñòÿìè, êîòîðûìè îíà áîãàòà, ñòðåìÿñü
óêðûòüñÿ â íåé îò íåïðåäñêàçóåìîñòè, íåñòàáèëüíîñòè, âûçîâîâ
è ìèñòèêè äðóãèõ îðãàíèçàöèîííûõ ñóáêóëüòóð, õîðîøî áû
ó÷åñòü, ÷òî “ñèñòåìà” îãðîìíà, òÿæåëà íà ïîäúåì, è, â îáùåì-òî,
ñòàðà. Åå ñòàáèëüíàÿ ðàáîòà â ëþáîé òî÷êå, â öåíòðå è “íà êðàþ
ãåîãðàôèè” îáåñïå÷èâàåòñÿ ãèãàíòñêèì áþðîêðàòè÷åñêèì ìåõà-
íèçìîì, ïðîèçâîäÿùèì ïðîöåäóðû, èíñòðóêöèè, îïèñàíèÿ ïðî-
öåññîâ è ôóíêöèé. Ëþáàÿ áëåñòÿùàÿ èäåÿ äîëæíà áûòü íàñòîÿ-
ùåé äîëãîæèòåëüíèöåé, ÷òîáû ïåðåæèòü âñå ýòàïû ðàññìîòðåíèÿ
è ñîãëàñîâàíèÿ íà ðàçíûõ óðîâíÿõ. Êà÷åñòâî ìèðîâîãî áðýíäà
íåëüçÿ óëó÷øèòü â îäíîì, îòäåëüíî âçÿòîì ìåñòå, íå ãîâîðÿ óæ
îá “óõóäøèòü”. Êðîìå òîãî, “óñòàëîñòü áðýíäà” — ÿâëåíèå âñå
áîëåå ðàñïðîñòðàíÿþùååñÿ â “ñèñòåìàõ”, íàêëàäûâàþùåå îïðå-
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äåëåííûå îãðàíè÷åíèÿ íà ïîëåò ôàíòàçèè è ðâåíèå ïåðñîíàëà.
Òàê ÷òî ýíåðãè÷íûå ëîçóíãè òèïà “Ìû ìîëîäû è äèíàìè÷íû!”
êîìïàíèé ñ 50—150-ëåòíåé èñòîðèåé ëó÷øå âñåðüåç îòíîñèòü íà
ñ÷åò ñðåäíåãî âîçðàñòà ìëàäøåãî ïåðñîíàëà.

Ê ïåðñîíàëó “ñèñòåìû” îòíîñÿòñÿ äîñòàòî÷íî ÷åëîâåêîëþáèâî
(÷åì ìåíüøå òîï-ïîçèöèé çàíÿòî ðîññèéñêèìè ìåíåäæåðàìè, òåì
áîëüøå øàíñîâ íà ñòðîãîå ñîáëþäåíèå ðîññèéñêîãî òðóäîâîãî
çàêîíîäàòåëüñòâà) èç âïîëíå ïðàãìàòè÷íûõ ñîîáðàæåíèé. Â ñèì-
ïàòè÷íîì, õîðîøî óñòðîåííîì îôèñå, çàùèùåííûé þðèäè÷åñêè
è ñîöèàëüíî, ÷óòü âûøå ñðåäíåãî óðîâíÿ “íàêîðìëåííûé” è â
ìåðó ðàçâëå÷åííûé, ñîòðóäíèê è ðàáîòàåò áîëåå ýôôåêòèâíî è
“â ëåñ” íå ñìîòðèò. Òàêîå “êîìïëåêñíîå ìåíþ” ñíèæàåò âåðîÿò-
íîñòü ñöåíàðèÿ “âîò ìû â íåãî âëîæèìñÿ, à îí óäåðåò” — âå÷íûé
ìîòèâ, çâó÷àùèé, íàïðèìåð â “ñåìüå”. Â “ñèñòåìå” ïðèíÿòî èìåòü
ñâîè ôóòáîëüíûå, ïåéíòáîëüíûå è ïð. êîìàíäû, ïàðó ðàç â ãîä
óñòðàèâàòü staff-party äëÿ âñåõ â ïðèëè÷íûõ ìåñòàõ, åæåãîäíî
îïðåäåëÿòü “ëó÷øèõ ñîòðóäíèêîâ” è ïðî÷èå ðàçâëå÷åíèÿ ðàçíîé
ñòåïåíè îðèãèíàëüíîñòè. ×òîáû ñëó÷àéíî íå âûïàñòü “èç ãíåç-
äà”, æåëàòåëüíî â ÷åì-òî èç âñåãî ýòîãî ó÷àñòâîâàòü. Åñëè óæ Ãå-
íåðàëüíîìó íå ëåíèâî ïðûãàòü â ìåøêå “âåñåëûå ñòàðòû — ãîðü-
êèå ôèíèøè” íà êîðïîðàòèâíîì “Äíå çäîðîâüÿ”, òî ðÿäîâîìó ñî-
òðóäíèêó ñïðàâêó îá “îñâîáîæäåíèå îò ôèç-ðû” ëó÷øå ñïðÿòàòü.

Çàäóì÷èâûå Ìàê è Ãåíðè, Ëàððè è Ðîáåðò ïîëîæèëè íà÷àëî “ñèñ-
òåìàì”, çàäàâ ñåáå âîïðîñ, ÷òî áû åùå òàêîãî ïðîäàòü êëèåíòàì,
÷åãî îíè åùå è çàõîòåòü-òî íå óñïåëè. È òîò æå âîïðîñ îñòàåòñÿ
äëÿ “ñèñòåì” ñåãîäíÿ óñëîâèåì äàëüíåéøåãî ñóùåñòâîâàíèÿ.
Áîëüøèíñòâî “ñèñòåì” îðèåíòèðîâàíû äàæå íå íà ïîòðåáíîñòè
êëèåíòà, à íà îïåðåæåíèå åãî ïîòðåáíîñòåé, íà ôîðìèðîâàíèå
âñå íîâûõ è íîâûõ. Íå óñïååøü èñïîëüçîâàòü ñóïåð-ñêîëüçÿùåå,
êàê óæå ïîÿâèëîñü ñóïåð-âðàùàþùååñÿ, íå óñïåë äîæåâàòü ñó-
ïåð-íèçêîêàëîðèéíîå, êàê óæå ãîòîâî ñóïåð-âèòàìèííîå è ò.ä.
Ãåíåðàëüíûå ìåíåäæåðû è ÑÅÎ â ïîëèòêîððåêòíûõ èíòåðâüþ äåê-
ëàðèðóþò ãëàâíûìè öåííîñòÿìè ñâîèõ êîìïàíèé (1) êëèåíòîâ è
(2) ïåðñîíàë. È ïðè ýòîì íå ñèëüíî êðèâÿò äóøîé. Êàê îáû÷íî,
îñíîâíàÿ íàãðóçêà ïî óõàæèâàíèþ çà êëèåíòîì ëîæèòñÿ íà ïëå-
÷è ìëàäøåãî ïåðñîíàëà — êàê ðàç òåõ, êòî âíèçó “ýñêàëàòîðà”.
Åñëè “ñèñòåìà” íå ïåðåñòàðàåòñÿ ñ çàêëèíàíèÿìè “Êëèåíò —
íàøå âñå!”, òî åñòü øàíñ, ÷òî êòî-íèáóäü èç íèõ äåéñòâèòåëüíî
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èñêðåííå óëûáíåòñÿ è íå ñòàíåò ìûñëåííî âûñûïàòü êàðòîôåëü
ôðè âàì çà øèâîðîò. Ìîæåò áûòü, ýòî îí ñòàíåò Big Boss ëåò ÷å-
ðåç ñåìü.

“ÏÀÐÒÈÇÀÍÑÊÈÉ ÎÒÐßÄ”
Ïî÷åìó-òî èìåííî èõ îôèñû íàéòè òðóäíåå âñåãî, ðàñïîëîæåíû
îíè ÷àñòî â “ýêçîòè÷åñêèõ ìåñòàõ” è ñâîèì âèäîì ïðåäóïðåæäà-
þò: “Çà äåøåâûì ïàôîñîì — îøèáëèñü äâåðüþ!” Îíè âîîáùå ìà-
ëåíüêèå, íî ðåçêèå. Íåîðäèíàðíûõ ñïîñîáíîñòåé òâîð÷åñêèå
ëþäè, øòó÷íûå ñïåöèàëèñòû è ðåäêèå óìåëüöû â íèõ ñîçäàþò òà-
êóþ ïëîòíîñòü îðèãèíàëüíîñòè íà êâàäðàòíûé ìåòð, ÷òî ñðåäíèé
÷åëîâåê èëè ñëó÷àéíî çàáðåäøèé êëèåíò ÿâñòâåííî îùóùàåò ó
ñåáÿ âìåñòî ìîçãîâ — ÷óãóííûé ïðîòåç.

Íåáîëüøèìè ãðóïïàìè áîëüøèå îðèãèíàëû ïàðòèçàíÿò â îáëàñ-
òÿõ, ãäå òðåáóåòñÿ òâîð÷åñêîå ìûøëåíèå, íåòðèâèàëüíûé ïîäõîä,
÷óòüå, èíòóèöèÿ, õîðîøèé âêóñ, ëåãêàÿ øèçîèäíîñòü è èíîãäà —
îòñóòñòâèå çäðàâîãî ñìûñëà. Ïî îòäåëüíîñòè èëè âñ¸ âìåñòå.
Áèçíåñ-ïðîöåññû, ñòðóêòóðà è õîðîøàÿ îðãàíèçàöèÿ äëÿ òàêèõ
îáúåäèíåíèé — ñîâåðøåííî áåñïîëåçíûå èëè äàæå ñìåðòåëüíî
âðåäíûå “ïàôîñíûå” âåùè. ×òîáû âûïîëíÿòü çàêàçû, êîòîðûå
âñå ðàâíî áîëüøå âûïîëíèòü íèêòî íå ñìîæåò, íóæíû ñîâñåì
äðóãèå ðåñóðñû. Ýôôåêòèâíîñòü “ïàðòèçàíñêîãî îòðÿäà” äîñòèãà-
åòñÿ çà ñ÷åò ïðèâëå÷åíèÿ â íåãî îòäåëüíûõ èñêëþ÷èòåëüíî ýô-
ôåêòèâíûõ ó÷àñòíèêîâ. Â îñíîâíîì îíè ïðèáèâàþòñÿ êàê-òî
ñàìè ïî ñåáå. Ïîòîìó ÷òî, åñëè îáúÿâèòü âàêàíñèþ â òàêîì “îò-
ðÿäå” è îïèñàòü íåîáõîäèìûå òðåáîâàíèÿ, çàïðîñòî ìîæåò âûÿñ-
íèòüñÿ, ÷òî íèêòî èç ñîáñòâåííûõ “ïàðòèçàí” èì íå ñîîòâåòñòâó-
åò â ïîëíîé ìåðå...

“Ïðèáèâøèéñÿ” äîëæåí íåìåäëåííî äîêàçàòü ñâîþ ñïîñîáíîñòü
ñîçäàâàòü “äîáàâî÷íóþ ñòîèìîñòü” è íå ñîïðîòèâëÿòüñÿ “âûæè-
ìàíèþ ñîêîâ”. Âñåõ, êòî ñïîñîáåí ðåçóëüòàòèâíî “ïóñêàòü ïîåçäà
ïîä îòêîñ è ïîäæèãàòü ìîñòû”, ïîñûëàþò íà ýòè çàäàíèÿ ÷àñòî è
ñ óäîâîëüñòâèåì. À äðóãèõ â îòðÿäå íå äåðæàò.

Ïîñêîëüêó îáû÷íî íèêàêîé ñëîæíîé èåðàðõèè äàæå â óñòîé÷è-
âûõ “ïàðòèçàíñêèõ îòðÿäàõ” íå ñóùåñòâóåò, îæèäàíèÿ òèïà “ïî-
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ïàðòèçàíþ ãîä-äðóãîé, à òàì è íà ðóêîâîäÿùóþ ðàáîòó” ïî÷òè
íèêîãäà íå îïðàâäûâàþòñÿ. Óñïåøíûå ó÷àñòíèêè òî÷íî çíàþò,
çà÷åì èì âñå ýòî íàäî, è èìåþò ÷åòêóþ “ñòðàòåãèþ âûõîäà”. Ñëå-
äóþùèì ïóíêòîì ÷àñòî ñëåäóåò ñîçäàíèå ñîáñòâåííîãî “ïàðòè-
çàíñêîãî îòðÿäà”.

Îáû÷íî ñòåðæåíü òàêîé ñóáêóëüòóðû — õàðèçìàòè÷íûé ïåðñî-
íàæ, êîòîðûé “ïåðâûì ïðèäóìàë...”, “åäèíñòâåííûé, êòî óìåë...”,
“îäíàæäû âçÿë è ðèñêíóë ñäåëàòü...”. Â îòëè÷èå îò Ïàïû èç “ñå-
ìüè”, ó ýòîãî ïåðñîíàæà íåò íèêàêèõ ðîäèòåëüñêèõ àìáèöèé ïî
ïîâîäó òåõ, êòî åãî îêðóæàåò. Îí ñêîðåå ñîãëàñèòñÿ áûòü “êóêëî-
âîäîì”, ðàç óæ íàäî ÷òî-òî äåëàòü “ñâåðõó”. È åñëè ýòî è ïðîòè-
âîðå÷èò óòâåðæäåíèþ, ÷òî â “ïàðòèçàíñêîì îòðÿäå” âñå èñêëþ-
÷èòåëüíî îðèãèíàëüíû, ñàìîñòîÿòåëüíû è ýôôåêòèâíû, òî òîëüêî
÷óòü-÷óòü. Âåäü â êóêîëüíîé òðóïïå íåò ïåðñîíàæåé “íè ïðî
÷òî”. Íàäî òîëüêî äåðãàòü çà ïðàâèëüíûå íèòî÷êè è âîâðåìÿ äî-
ñòàâàòü èç ÿùèêà íóæíîãî Àðëåêèíà...

Êóêëîâîä “ïàðòèçàíñêèì îòðÿäîì” íå óïðàâëÿåò, ïðåíåáðåãàÿ
âíåøíèìè, àäìèíèñòðàòèâíûìè ïðîÿâëåíèÿìè âëàñòè. Çàâîðà-
æèâàþùèå ìàíèïóëÿöèè, èëè “ïðÿìîé ÷åñòíûé ðàçãîâîð”, èëè
ìîòèâèðóþùàÿ áåñåäà à-ëÿ “Âàñèëèé Òåðêèí” áîëüøå ïîäõîäÿò
äëÿ ýòîãî òèïà ñóáêóëüòóðû, ÷åì ñêó÷íûé “ðåãóëÿðíûé ìåíåäæ-
ìåíò”. Îäíàêî êîíòðîëü ñóùåñòâóåò, äîâîëüíî æåñòêèé è ïîñòî-
ÿííûé. Ñòîèò êîìó-òî ïîïðîáîâàòü âçÿòü â ñâîè ðóêè “íèòî÷êè”,
êàê ñòàíåò ÿñíî, ïîä êàêèì íàïðÿæåíèåì îíè íàõîäÿòñÿ...

Ïîäõîäÿùèì “ïàðòèçàíñêèé îòðÿä” ìîæåò îêàçàòüñÿ äëÿ òåõ, êòî
íîðìàëüíî ÷óâñòâóåò ñåáÿ â ñèòóàöèÿõ âûñîêîé ñòåïåíè íåîïðå-
äåëåííîñòè è ëåãêî ðàññòàåòñÿ ñ ëþäüìè è îáñòîÿòåëüñòâàìè.

Êëèåíòû “ïàðòèçàíñêîãî îòðÿäà”, êàê è ïîëîæåíî, ïåðìàíåíòíî
íàõîäÿòñÿ â ñîñòîÿíèè øîêà ðàçíîé ñòåïåíè òÿæåñòè. Øîê îò ñî-
çäàííîãî äèçàéíà, çàïóùåííîé ïðîãðàììû, ïðîâåäåííîãî ìåðî-
ïðèÿòèÿ ñìåíÿåòñÿ ñîçíàíèåì, ÷òî ýòîãî äëÿ íèõ åùå äåéñòâè-
òåëüíî íèêòî íå äåëàë è âðÿä ëè ñìîæåò, à ðåçóëüòàò íåîáîçðèìî
ìíîãîîáåùàþùèé. Ïðèäÿ â ñåáÿ è ñëåãêà ñîñêó÷èâøèñü ñ áîëåå
ïðåäñêàçóåìûìè “ïðîâàéäåðàìè”, êëèåíò ñ ãóëêèì ñòóêîì â ãðó-
äè ñíîâà òîïàåò ê çàâåòíîé äâåðè ÷åðåç Áîã çíàåò êàêèå äåáðè,
ñíîâà îùóùàåò ÷óãóííûé ïðîòåç â ãîëîâå è ñíîâà çàìèðàåò â
îæèäàíèè øîêà. Åìó êàæåòñÿ, ÷òî íà ýòîò ðàç îí ïîäãîòîâèëñÿ...
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* * *

Ëþäè äåëÿòñÿ íà äâå êàòåãîðèè: íà òåõ, êòî ñ÷èòà-
åò, ÷òî ëþäè äåëÿòñÿ íà äâå êàòåãîðèè, è òåõ, êòî
ïðèäåðæèâàåòñÿ äðóãîãî ìíåíèÿ.

Òàêèå âîò “òèïà òèïîëîãèè”, çàðèñîâêè è “êàðàêóëè” íà ïîëÿõ
ðàíî èëè ïîçäíî ïîÿâëÿþòñÿ, íàâåðíîå, ó âñåõ, êòî ðàáîòàåò ñ
ëþäüìè â ðàçíûõ îðãàíèçàöèÿõ, ðàçíûõ áèçíåñàõ. Ëþáàÿ ñåðü-
åçíàÿ èëè íå î÷åíü ñåðüåçíàÿ êëàññèôèêàöèÿ äåëàåò íåîïðåäå-
ëåííîå — “ðàçãðàôëåííûì”, óçíàâàåìûì. Ñïàñèòåëüíàÿ èëëþ-
çèÿ, ÷òî âñåõ åùå íåèçâåñòíûõ êëèåíòîâ, çàêàç÷èêîâ, ó÷àñòíè-
êîâ, ðàáîòîäàòåëåé ìîæíî ðàçäåëèòü íà 2, 4, 16 èçâåñòíûõ êàòå-
ãîðèé è óæå êàê-íèáóäü îðèåíòèðîâàòüñÿ, ïðåäñêàçàòü “ãðÿäó-
ùóþ âñòðå÷ó”.

Íà ìîé âçãëÿä, ñâîè “öâåòíûå ñòåêëûøêè” è “ñóáúåêòèâíûå çåð-
êàëüöà” — òàêèå æå “ñîêðîâèùà” òðåíåðà è êîíñóëüòàíòà, êàê
âå÷íûé “ìåøîê ñ ÷åïóõîâèíîé” èëè êîëëåêöèÿ “ãåíèàëüíûõ âû-
ñêàçûâàíèé êëèåíòîâ”. Â ìíîãîîáðàçèè ñóáêóëüòóð êòî-òî íàõî-
äèò óäîâîëüñòâèå â óäîáðåíèè “êî÷óþùåé îðõèäåè”, êòî-òî ñòà-
íîâèòñÿ “äîáðîé òåòóøêîé” äëÿ “ñåìüè”, à êòî-òî âèðòóîçíî êîí-
ñóëüòèðóåò ñâîèõ “ðåìîíòíèêîâ”, “ôåðìåðîâ” è “îõîòíèêîâ”. Ñà-
ìîäåëüíàÿ òèïîëîãèÿ äàåò êîíñóëüòàíòó îùóùåíèå “èãðû íà ñâî-
åì ïîëå”, à êëèåíòó — âîçìîæíîñòü ïðè æåëàíèè çàãëÿíóòü â
î÷åíü èíäèâèäóàëüíîå “çåðêàëî” è ïîèãðàòü â ëþáèìóþ èãðó
“Íàéäè ñåìü îòëè÷èé”...
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Ìèõàèë Èâàíîâ, Äàâèä Øóñòåðìàí
ÓÏÐÀÂËÅÍ×ÅÑÊÀß ÊÓËÜÒÓÐÀ Â ÐÎÑÑÈÈ

Ðûíî÷íàÿ ýêîíîìèêà â ñîâðåìåííîé Ðîññèè ðàçâèâàåòñÿ ëèøü
ïîñëåäíèå 10—15 ëåò. Çà ýòîò êîðîòêèé ïåðèîä ðîññèéñêèé áèç-
íåñ ïåðåæèë è ñòàäèþ äåôèöèòíîãî ïóñòîãî ðûíêà, ïîçâîëÿâøå-
ãî ïîëó÷àòü îãðîìíûå íîðìû ïðèáûëè â ñîòíè ïðîöåíòîâ ïðè
ñîîòâåòñòâóþùèõ áîëüøèõ ðèñêàõ, è ïåðèîä ñíèæåíèÿ íîðì ïðè-
áûëè è ðèñêîâ, çà êîòîðûì ïîñëåäîâàë äåôîëò 1998 ãîäà, è, íàêî-
íåö, ïîñëå âîññòàíîâëåíèÿ ýêîíîìèêè âíîâü ïðèøåë ýòàï ñíèæå-
íèÿ íîðì ïðèáûëè ïðè ñîõðàíåíèè âûñîêèõ ðèñêîâ, íàä ñíèæå-
íèåì óðîâíÿ êîòîðûõ ðàáîòàþò è ïîëèòèêè, è áèçíåñìåíû.

Ýêñïåðòû âíèìàòåëüíî îòñëåæèâàþò ïîëèòè÷åñêèå ðèñêè, àíàëè-
çèðóþò èçìåíåíèÿ â çàêîíîäàòåëüñòâå, áàíêîâñêîé è ñòðàõîâîé
ñôåðàõ. Ìåæäó òåì òàêàÿ âàæíàÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ ñíèæåíèÿ ðèñ-
êîâ îáëàñòü, êàê êóëüòóðà ðîññèéñêîãî ìåíåäæìåíòà, îñòàåòñÿ
ìàëî èçâåñòíîé è íåïîíÿòíîé.

Ìû ãîâîðèì î êóëüòóðå, ïîòîìó ÷òî îáðàçîâàòåëüíàÿ ñîñòàâëÿþ-
ùàÿ ðîññèéñêîãî ìåíåäæìåíòà êàê ðàç ðàçâèâàåòñÿ î÷åíü áûñòðî
è íàõîäèòñÿ íà âèäó. Â Ðîññèè ñåé÷àñ íàáëþäàåòñÿ îáðàçîâà-
òåëüíûé áóì: âîçíèêëî îãðîìíîå êîëè÷åñòâî áèçíåñ-øêîë è âî
ìíîãèõ âóçàõ ñ ïðèâëå÷åíèåì çàïàäíûõ ïðåïîäàâàòåëåé èäåò
îáó÷åíèå ïî ïðîãðàììàì MBA, MA è ò.ï. Ìíîãèå ðîññèéñêèå ìå-
íåäæåðû èìåþò ñåãîäíÿ ïî 2—3 âûñøèõ îáðàçîâàíèÿ, ó÷èëèñü è
ñòàæèðîâàëèñü çà ðóáåæîì. Ñòîèìîñòü îáó÷åíèÿ â íåêîòîðûõ
íàèáîëåå àâòîðèòåòíûõ áèçíåñ-øêîëàõ â Ðîññèè äîñòèãàåò
5000—7000 $ â ãîä, ïðè ýòîì êîëè÷åñòâî æåëàþùèõ îáó÷àòüñÿ â
ýòèõ øêîëàõ íåèçìåííî ðàñòåò.
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Àíàëèç êîíêðåòíûõ ìåíåäæåðñêèõ ðåøåíèé, ïðèíèìàåìûõ â
îðãàíèçàöèÿõ, óáåæäàåò â òîì, ÷òî ïðåäûäóùèé îïûò, ñëîæèâøè-
åñÿ íåîñîçíàâàåìûå ìåõàíèçìû âîñïðèÿòèÿ ðåàëüíîñòè, îöåíêè
ñåáÿ è ñðåäû â êîíå÷íîì ñ÷åòå îêàçûâàþò çíà÷èòåëüíî áîґëüøåå
âëèÿíèå íà ïðàêòèêó ìåíåäæìåíòà, ÷åì çíàíèÿ, ïîëó÷åííûå â
âóçàõ. Èìåííî ýòà êóëüòóðíàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ ìåíåäæìåíòà îêà-
çûâàåòñÿ ñîâåðøåííî íåïîíÿòíà èíîñòðàíöàì, âûçûâàåò íåäî-
óìåíèå, ïðèâîäèò ê ðàñïðîñòðàíåíèþ ìèôîâ, ÿðëûêîâ è ïðåäâçÿ-
òîñòè.

Äëÿ òîãî ÷òîáû ïîâåäåíèå ïàðòíåðà ñòàëî ïðåäñêàçóåìûì â ìå-
íåäæìåíòå, íåîáõîäèìî çíàòü, êàê îí âîñïðèíèìàåò, ñòðóêòóðè-
ðóåò ñèòóàöèþ è êàêèìè êðèòåðèÿìè ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ
ðåøåíèé ïîëüçóåòñÿ, êàêèå äåëàåò âûâîäû.

Ñàìè êðèòåðèè çàäàþòñÿ âíåøíåé ïî îòíîøåíèþ ê îðãàíèçàöèè
ñðåäîé, ñòðàòåãèåé îðãàíèçàöèè, òåõíîëîãèåé áèçíåñ-ïðîöåññîâ,
îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðîé è èíäèâèäóàëüíûìè îñîáåííîñòÿìè
ïðèíèìàþùåãî ðåøåíèå èíäèâèäà.

Ïðè âñåì ìíîãîîáðàçèè êðèòåðèåâ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ â îðãàíè-
çàöèÿõ ìîæíî âûäåëèòü íåêèå òèïîâûå äëÿ ñîâðåìåííûõ ðîñ-
ñèéñêèõ êîìïàíèé îñîáåííîñòè, ñâÿçàííûå ñî ñïåöèôèêîé âîñ-
ïðèÿòèÿ è îòíîøåíèÿ ê îòäåëüíûì êëþ÷åâûì ñîñòàâëÿþùèì
áèçíåñ-ðåàëüíîñòè. Îñòàíîâèìñÿ ëèøü íà íåñêîëüêèõ èç íèõ.

ÎÒÍÎØÅÍÈÅ Ê ÖÅËßÌ
Îðãàíèçàöèÿ — ñðåäñòâî äîñòèæåíèÿ íåêèõ öåëåé. Îðãàíèçàöèé
ìíîæåñòâî, è îíè ðàçíûå, ïîòîìó ÷òî äëÿ ðåàëèçàöèè ðàçíûõ öå-
ëåé òðåáóþòñÿ ðàçíûå èíñòðóìåíòû. Â ëþáîì ðåìåñëå — ñòîëÿð-
íîì, ñëåñàðíîì èëè òîêàðíîì — õîðîøèé ìàñòåð íå òîëüêî ïîä-
áèðàåò ïîäõîäÿùèé äëÿ åãî äåëà èíñòðóìåíò, íî è ïîäãîíÿåò åãî
ïîä ñåáÿ, äåëàåò óäîáíûì. Òî æå ïðîèñõîäèò è ïðè ñîçäàíèè, óï-
ðàâëåíèè è ðàçâèòèè îðãàíèçàöèè. Îíà äîëæíà ñîîòâåòñòâîâàòü
ñâîèì öåëÿì, èìåòü âîçìîæíîñòü èõ ðåàëèçîâûâàòü è äàâàòü âîç-
ìîæíîñòü ëþäÿì ÷óâñòâîâàòü ñåáÿ â íåé êîìôîðòíî. Ïîä êîì-
ôîðòíîñòüþ ìîæåò ïîíèìàòüñÿ ðàçíîå: êðàñîòà äèçàéíà, ïðèÿò-
íàÿ àòìîñôåðà, ñòàòóñ, óäîáñòâî ìåáåëè è ò.ï.
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È âñå æå èíñòðóìåíò ïðåæäå âñåãî äîëæåí ïîìî÷ü ìàñòåðó âû-
ïîëíèòü ñâîå äåëî, è ÷åì áûñòðåå è êà÷åñòâåííåå îí ïîçâîëÿåò
ýòî ñäåëàòü, òåì îí ýôôåêòèâíåå. Ýñòåòè÷åñêèå è ïðî÷èå îñîáåí-
íîñòè èíñòðóìåíòà íåîáõîäèìû, íî íå äîñòàòî÷íû. Êîíå÷íî, ìà-
ñòåðó íåïðèÿòíî äåðæàòü â ðóêàõ óðîäëèâûé èíñòðóìåíò, íî
èçîáèëèå óêðàøåíèé ìîæåò òàê ïîâûñèòü åãî öåíó, ÷òî èíñòðó-
ìåíò ïðåâðàòèòñÿ â äîðîãóþ äåêîðàòèâíóþ èãðóøêó. Êðîìå òîãî,
åãî öåíà ìîæåò òàê ïîäñêî÷èòü, ÷òî ðàáîòà, äëÿ âûïîëíåíèÿ êî-
òîðîé îí ïðåäíàçíà÷åí, íå îêóïèò ñîáñòâåííóþ ñòîèìîñòü ïðî-
ñòîãî èíñòðóìåíòà.

Ìû óøëè â ïðèìåðû è ìåòàôîðû, ïîòîìó ÷òî âåñü íàø îïûò êîí-
ñóëüòèðîâàíèÿ ñâèäåòåëüñòâóåò î òîì, ÷òî îòíîøåíèå ê îðãàíè-
çàöèè êàê èíñòðóìåíòó ðåàëèçàöèè öåëåé åå ñîçäàòåëåé, âëà-
äåëüöåâ, ìåíåäæåðîâ, ïåðñîíàëà âñòðå÷àåòñÿ êðàéíå ðåäêî — âî
âñÿêîì ñëó÷àå â Ðîññèè.

Ïðåæäå âñåãî âîçíèêàþò ïðîáëåìû ñ ñàìèìè öåëÿìè. Èõ âñåãäà
ìíîãî, è åñëè íåò ñîçíàòåëüíîãî ðåøåíèÿ, êàêàÿ èç íèõ ãëàâíàÿ,
òî áåññîçíàòåëüíî ïðîèçâîäèòñÿ ïåðåîðèåíòàöèÿ îðãàíèçàöèè,
ìåíÿåòñÿ åå îñíîâíàÿ ôóíêöèÿ. Âîçâðàùàÿñü ê èñïîëüçîâàííîé
âûøå àíàëîãèè, ñëåñàðíûé èíñòðóìåíò íà÷èíàþò èñïîëüçîâàòü
äëÿ ïëîòíèöêîé ðàáîòû.

Ðàññìîòðèì ïðèìåð. Îðãàíèçàöèÿ ñîçäàíà ìîëîäûìè ëþäüìè äëÿ
òîãî, ÷òîáû â äàëüíåéøåì îáåñïå÷èòü ñåáå âûñîêèé óðîâåíü
æèçíè. Ýòî êîììåð÷åñêàÿ ôèðìà, ïðåäíàçíà÷åííàÿ äëÿ èçâëå÷å-
íèÿ ìàêñèìàëüíîé ïðèáûëè, ÷àñòü êîòîðîé ïðåäïîëàãàåòñÿ ðàñ-
õîäîâàòü íà ïðèîáðåòåíèå êâàðòèð, äîðîãèõ ìàøèí, ïóòåøå-
ñòâèé, îáðàçîâàíèÿ äåòåé çà ðóáåæîì è ò.ï.

Íî âëàäåëüöû ôèðìû — ìîëîäûå èíòåëëèãåíòíûå ëþäè. Êðîìå
áîãàòîé, íàñûùåííîé æèçíè, èì õî÷åòñÿ òâîð÷åñêè ðåàëèçîâû-
âàòüñÿ è ñàìîâûðàæàòüñÿ. Èäåàëüíîé äëÿ òâîð÷åñêèõ ïðîÿâëå-
íèé ìîãëà áû áûòü íîíïðîôèòíàÿ ëàáîðàòîðèÿ, ñóùåñòâóþùàÿ
íà äåíüãè ñïîíñîðîâ, ìåöåíàòîâ, ãîñóäàðñòâà, à íå êîììåð÷åñêàÿ
ôèðìà.

Íî âëàäåëüöû ôèðìû — ìîëîäûå ëþäè: èì õî÷åòñÿ ïåòü, òàíöå-
âàòü, çíàêîìèòüñÿ ñ äåâóøêàìè, âåñåëèòüñÿ. Äëÿ ýòîãî îòëè÷íî
áû ïîäîøëà îðãàíèçàöèÿ òèïà äàíñèíãîâîãî êëóáà èëè êëóáà ïî
èíòåðåñàì, ñóùåñòâóþùåãî íà äåíüãè ÷ëåíîâ êëóáà.
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Íî âëàäåëüöû ôèðìû — èíòåëëèãåíòíûå, à ñëåäîâàòåëüíî, ñîâå-
ñòëèâûå ëþäè: èì õî÷åòñÿ áûòü ñîöèàëüíî ñïðàâåäëèâûìè, ïîìî-
ãàòü äðóãèì òâîð÷åñêèì ëþäÿì, êîòîðûå íå íàøëè ñåáå ìåñòà â
ýòîé æèçíè, áåäñòâóþò, íå â ñîñòîÿíèè íàéòè ïðèìåíåíèå ñâîèì
ñïîñîáíîñòÿì, òðåáóþò ñîöèàëüíîé àäàïòàöèè. Äëÿ ðåàëèçàöèè
òàêîé öåëè íåîáõîäèìà îðãàíèçàöèÿ òèïà íîíïðîôèòíîãî ôîíäà
ïîìîùè òâîð÷åñêèì ëþäÿì. Òàêîé ôîíä ìîã áû ñóùåñòâîâàòü íà
ïîæåðòâîâàíèÿ è ðåàëèçîâûâàòü çàòðàòíûå ïðîãðàììû è ïðîåê-
òû ðåàáèëèòàöèè è îáó÷åíèÿ.

Êàæäàÿ èç ýòèõ öåëåé òðåáóåò îðãàíèçàöèè ðàçíîãî òèïà, ñ ðàç-
íûìè ìèññèÿìè, ñòðàòåãèÿìè, òåõíîëîãèÿìè, ñòðóêòóðàìè óïðàâ-
ëåíèÿ è òðåáîâàíèÿìè ê ñîòðóäíèêàì. Ìîæíî ïîïûòàòüñÿ äîñ-
òè÷ü âñåõ ýòèõ öåëåé â îäíîé îðãàíèçàöèè, âûñòðîèòü ïîðÿäîê
èõ îñóùåñòâëåíèÿ ïî âðåìåíè: íàïðèìåð, ðàáîòàòü êàê êîììåð-
÷åñêàÿ ôèðìà äî 20 ÷àñîâ, à ñ 20 äî 24 áûòü êëóáîì. Â ñëó÷àå ïî-
ëó÷åíèÿ îïðåäåëåííîé ïðèáûëè — ó÷ðåäèòü ïðè ôèðìå ôîíä
ñîöèàëüíîé ïîìîùè, íà÷àòü ôèíàíñèðîâàòü òâîð÷åñêóþ ëàáîðà-
òîðèþ. Ýòî ñëîæíî, íî âîçìîæíî.

Ïðîáëåìà â òîì, ÷òî â îðãàíèçàöèè, î êîòîðîé èäåò ðå÷ü, íå ñî-
âåðøåí âûáîð, íåò ãëàâíîé öåëè, ïðîèñõîäèò ïîïûòêà îäíîâðå-
ìåííî îñóùåñòâèòü âñå öåëè ñðàçó. Â èòîãå íåäîâîëüíû âñå.
Îðãàíèçàöèè íå÷åì ïîõâàñòàòüñÿ íè â îäíîì èç íàïðàâëåíèé äå-
ÿòåëüíîñòè: îíà â äîëãàõ êàê êîììåð÷åñêàÿ ñòðóêòóðà è íå ïðè-
íîñèò ïðèáûëè, îíà íå ïîçâîëÿåò â ïîëíîé ìåðå òâîð÷åñêè ðàñ-
êðûòüñÿ ñîòðóäíèêàì, èì íå óäàåòñÿ òàêæå è ïîâåñåëèòüñÿ, êàê
áû õîòåëîñü, à ñîöèàëüíî íåàäàïòèðîâàííûå ÷ëåíû êîëëåêòèâà
ñòàëè îáóçîé è óæàñíî âñåì íàäîåëè. Íî ñàìîå ãëàâíîå, ÷òî âñå
ýòè ïëîõî âåñåëÿùèåñÿ, òâîð÷åñêè ìàëî ðåàëèçóþùèåñÿ, êîå-êàê
ñîöèàëüíî àäàïòèðóþùèåñÿ è ñëàáî çàáîòÿùèåñÿ î áëèæíèõ
ëþäè ïèòàþò èëëþçèþ, ÷òî îíè ðàáîòàþò â êîììåð÷åñêîé ôèð-
ìå. Ïûòàþòñÿ ñîçäàòü òàêóþ âèäèìîñòü è âîâíå. Ñëåäîâàòåëüíî,
íà íèõ “íàåçæàþò” áàíäèòû, ê íèì ïðèõîäÿò íàëîãîâûå èíñïåê-
öèè, áàíêè òðåáóþò âîçâðàòà êðåäèòîâ — òî åñòü ê íèì ïðåäúÿâ-
ëÿþòñÿ âñå òå çàêîííûå è íåçàêîííûå òðåáîâàíèÿ ñðåäû, ÷òî è ê
íîðìàëüíûì êîììåð÷åñêèì îðãàíèçàöèÿì.

ßñíî, ÷òî äëÿ îïèñûâàåìîé îðãàíèçàöèè ñðåäà âðàæäåáíà, è õî-
òåëîñü áû åå íå çàìå÷àòü.
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Ìû ïîçíàêîìèëèñü ñ äàííîé îðãàíèçàöèåé â ïåðèîä êðèçèñà,
êîãäà âëàäåëüöû ïûòàëèñü íàéòè ñåáå íîâûõ ìåíåäæåðîâ, êîòî-
ðûå ïîïðîáîâàëè áû íàëàäèòü âçàèìîîòíîøåíèÿ îðãàíèçàöèè ñî
ñðåäîé. ×óäî, íî â íàøèõ óñëîâèÿõ ôèðìà ñìîãëà ïðîñóùåñòâî-
âàòü â òàêîì âèäå îêîëî òðåõ ëåò.

Ïîõîæå, ÷òî òàêàÿ øèðîòà è íåîïðåäåëåííîñòü â öåëÿõ, ïîïûòêà
äîáèòüñÿ ñðàçó âñåãî, áûñòðî è îäíîâðåìåííî, áåç ó÷åòà îãðàíè-
÷åíèé è ðåàëüíûõ âîçìîæíîñòåé îðãàíèçàöèè è òðåáîâàíèé ñðå-
äû õàðàêòåðíà èìåííî äëÿ Ðîññèè, ðîññèéñêîãî ðûíêà è ìåíòà-
ëèòåòà. Âî âñÿêîì ñëó÷àå òðóäíîñòè ñ ïðèîðèòåòàìè, à ÷àñòî
ïðîñòî íåæåëàíèå èõ óñòàíàâëèâàòü, âû÷ëåíÿòü ãëàâíîå â êàæ-
äûé ïåðèîä âðåìåíè — î÷åíü ÷àñòî âñòðå÷àþùàÿñÿ ïðîáëåìà.

ÎÒÍÎØÅÍÈÅ Ê ÑÐÅÄÅ
×àñòî, ãîâîðÿ î áèçíåñå, íà Çàïàäå èñïîëüçóþò òåðìèí “èãðà”,
èìåÿ â âèäó, ÷òî íà ðûíêå ñóùåñòâóþò îïðåäåëåííûå ïðàâèëà,
îáùåïðèíÿòîå ïîíèìàíèå “âûèãðûøà” è “ïðîèãðûøà” è äàæå
ïðåäñòàâëåíèå î ïîäñ÷åòå íàáðàííûõ î÷êîâ. Ãîñóäàðñòâî ïðè
ýòîì ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê àðáèòð â ýòîé èãðå, à ïîä ïðàâèëàìè
ïîíèìàþòñÿ çàêîíû.

Íåîäíîêðàòíî, ðàáîòàÿ ñ ðîññèéñêèìè ôèðìàìè, ìû ïðîñèëè
êëèåíòîâ ñîñòàâèòü ñïèñîê ïðàâèë, äåéñòâóþùèõ íà ðîññèéñêîì
ðûíêå, íàïèñàòü, ÷òî ïîçâîëèòåëüíî, à ÷òî íå ðàçðåøàåòñÿ äåëàòü
â ýòîé èãðå. Êàæäûé ðàç ïîñëå ñîñòàâëåíèÿ äîñòàòî÷íî äëèííîãî
ñïèñêà ïðåäïðèíèìàòåëè äîáàâëÿëè ïóíêò î òîì, ÷òî íà ðûíêå
ðàçðåøàåòñÿ íàðóøàòü ïðàâèëà.

Íî åñëè â èãðå ñóùåñòâóåò ïðàâèëî, ÷òî ìîæíî íàðóøàòü äðóãèå
ïðàâèëà, åñëè íîðìîé ÿâëÿåòñÿ íàðóøåíèå çàêîíîâ, à çàêîíû
õîòü è ïðèíèìàþòñÿ, íî çàâåäîìî íå äåéñòâóþò èëè äåéñòâóþò
íå âñåãäà è íå äëÿ âñåõ, òî òîãäà ïðèíöèïèàëüíî ìåíÿåòñÿ ñàìà
èãðà. Â òàêîé èãðå ñîâñåì èíûå ñòðàòåãèÿ è òàêòèêà ïðèíîñÿò
óñïåõ, èíûå òðåáîâàíèÿ ïðåäúÿâëÿþòñÿ è ê ïîäáîðó èãðîêîâ.

Åñëè íà Çàïàäå ïûòàþòñÿ ðàññìàòðèâàòü çàêîíû êàê ðåçóëüòàò
äîãîâîðåííîñòè ìåæäó îáùåñòâîì è ãîñóäàðñòâîì, êàê âçàèìíûé
êîìïðîìèññ ìåæäó íèìè, òî â ñîâðåìåííîé Ðîññèè ïîêà íåò ìå-
õàíèçìà äîñòèæåíèÿ òàêîãî êîìïðîìèññà.
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Â èòîãå ïîÿâëÿþòñÿ è âîçìîæíîñòü, è íåîáõîäèìîñòü èãðàòü íà
îäíîì ïîëå â ðàçíûå èãðû: ñ ãîñóäàðñòâîì èãðàþò ïî îäíèì ïðà-
âèëàì, à ìåæäó ñîáîé — ïî äðóãèì. Ïðè÷åì â ðàçíûõ ñåêòîðàõ
ðûíêà ýòè ïðàâèëà ðàçíûå: â òîðãîâëå ýëåêòðîíèêîé — îäíè, â
òîðãîâëå íåôòüþ èëè àëêîãîëåì — äðóãèå, â òîðãîâëå ïðîèçâîä-
ñòâåííûìè ïðåäïðèÿòèÿìè — òðåòüè.

Òàê êàê âñå ýòè “èãðû” ïðîèñõîäÿò íà îäíîì ïîëå, òî èçìåíåíèå
ïðàâèë â êàêîé-òî èç íèõ âëèÿåò íà äðóãèå. Îñîáåííî ÿðêî ýòî
ïðîÿâëÿåòñÿ, êîãäà ãîñóäàðñòâî âäðóã ââîäèò îäíîñòîðîííþþ
ñìåíó ïðàâèë. Â ýòîé ñèòóàöèè ðûíîê ñòàíîâèòñÿ ïëîõî ïðåäñêà-
çóåìûì. Âûèãðûâàþò òå, êòî ñïîñîáåí õîòÿ áû ïîëó÷àòü èíôîð-
ìàöèþ î ãðÿäóùåé ñìåíå ïðàâèë, à åùå ëó÷øå — âëèÿòü íà ïðè-
íèìàåìûå ãîñóäàðñòâîì ðåøåíèÿ. Ñëåäîâàòåëüíî, äëÿ áèçíåñà
ñòàíîâèòñÿ íåîáõîäèìûì ïðîíèêàòü â ñòðóêòóðû âëàñòè, â ïîëè-
òèêó. Ïðîèñõîäèò òî, ÷òî â Ðîññèè íàçûâàåòñÿ ëîááèðîâàíèåì.
Ïîëèòèêè íà÷èíàþò óñòàíàâëèâàòü è ìåíÿòü ïðàâèëà â èíòåðå-
ñàõ íåêèõ ãðóïï áèçíåñìåíîâ, ïðè ýòîì èãíîðèðóÿ èíòåðåñû
äðóãèõ ãðóïï è ñîöèàëüíûõ ñëîåâ.

Â òàêîì ñëó÷àå êàæäûé ðàç çàäàþòñÿ ïðàâèëà, íå ïðîñòî íåâû-
ãîäíûå äëÿ êàêèõ-òî ãðóïï, à ÷àñòî âîâñå íå ïîçâîëÿþùèå èì
óöåëåòü. Ïðè òàêîì ïîäõîäå, äëÿ òîãî ÷òîáû âûæèòü, ïðèõîäèòñÿ
èñêàòü ñïîñîáû íàðóøåíèÿ óñòàíîâëåííûõ ïðàâèë. Ïðîèãðûâàåò
òîò, êòî èõ ñîáëþäàåò.

Ýòîò êðàòêèé, íå ïðåòåíäóþùèé íà ãëóáèíó àíàëèç ñåãîäíÿøíåé
ñèòóàöèè, êàçàëîñü áû, äàåò ïîíÿòü, â êàêîì êîíòåêñòå ïðîòåêàåò
æèçíü ðîññèéñêèõ áèçíåñ-îðãàíèçàöèé è ÷òî îïðåäåëÿåò ëîãèêó
ïîâåäåíèÿ íà ðîññèéñêîì ðûíêå. È áóäü îòíîøåíèÿ ñóáúåêòîâ
íà ðûíêå àáñòðàêòíûìè, îïðåäåëÿé èõ ëèøü îáúåêòèâíûå ôàêòî-
ðû, êîòîðûå ìîæíî ñìîäåëèðîâàòü è ðàññ÷èòàòü, âñå áûëî áû íå
òàê óæ ñëîæíî.

Íî áèçíåñ äåëàþò ëþäè. È äëÿ ìíîãèõ èç íèõ èõ öåííîñòè, æåëà-
íèÿ è ôàíòàçèè îêàçûâàþòñÿ âàæíåå ðåàëüíîñòè. Òîãäà âîçíèêà-
åò íåîáõîäèìîñòü èãíîðèðîâàòü íåïðèÿòíóþ ïðàâäó æèçíè, ïðè-
äóìûâàòü ìåõàíèçìû çàùèòû îò íåå.

Âîçíèêàþò ìèôû, ÷òî åñëè ñîçäàòü êðóïíóþ, áîëüøóþ îðãàíèçà-
öèþ, òî ìîæíî èãðàòü â ñâîþ èãðó, ïî ñâîèì ïðàâèëàì, íå ñ÷èòà-
ÿñü ñ “ãðÿçíîé ïîëèòèêîé”, ÷òî ìîæíî ñîçäàòü íåêóþ íèøó, ãäå
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áóäóò äåéñòâîâàòü öèâèëèçîâàííûå ïðàâèëà. ×óäîì ÿâëÿåòñÿ òî,
÷òî èíîãäà ýòî óäàåòñÿ, è â íåêîòîðûõ ñåêòîðàõ ðûíêà âîçíèêà-
þò è äàæå êàêîå-òî âðåìÿ ïðîöâåòàþò òàêèå îñòðîâêè, ñóùåñòâó-
þùèå âîïðåêè ïðîñòîé ëîãèêå.

Ïðèâåäåì ïðèìåðû.

1. Ôèíàíñîâî-èíâåñòèöèîííàÿ êîìïàíèÿ, ñîñòîÿâøàÿ èç 20
ñîòðóäíèêîâ, ïîêóïàåò êîíòðîëüíûé ïàêåò àêöèé çàâî-
äà, íà êîòîðîì òðóäÿòñÿ 1500 ðàáîòíèêîâ.

Äèðåêòîð êîìïàíèè ñòàíîâèòñÿ ãåíåðàëüíûì äèðåêòî-
ðîì çàâîäà. Íà ìîìåíò âñòðå÷è ñ êîíñóëüòàíòàìè îí îêà-
çàëñÿ â ñîñòîÿíèè ãëóáî÷àéøåé äåïðåññèè, áóêâàëüíî
ïàðàëèçóþùåé ýòîãî àêòèâíîãî è óñïåøíîãî ÷åëîâåêà.

Âûÿñíèëîñü, ÷òî îí, êîíå÷íî, áûë ãîòîâ ê òîìó, ÷òî
ñòîëêíåòñÿ ñ íîâûìè ïðîáëåìàìè. Èçó÷èë ðûíîê è òåõ-
íîëîãèþ ïðîèçâîäñòâà. Íî â ñîñòîÿíèå øîêà íîâîãî äè-
ðåêòîðà ââåëè íå âíóòðåííèå ïðîáëåìû, êîòîðûõ îêàçà-
ëîñü ìíîæåñòâî. Îí ñ óæàñîì ïîêàçûâàë íàì ôàêñû, ïî-
ëó÷åííûå èç ìýðèè è ïðåôåêòóðû: “Ñîçäàòü íà çàâîäå
ÿ÷åéêó äâèæåíèÿ “Îòå÷åñòâî”, “Áåñïëàòíî îòïóñòèòü
äåòñàäó òàêîìó-òî 100 êã êîëáàñû âàðåíîé” è ò.ï.

Äèðåêòîð ïðîñòî íå ïîíèìàë, êòî ñîøåë ñ óìà, íå çíàë,
êàê ðåàãèðîâàòü íà âñå ýòè ïðîñüáû è òðåáîâàíèÿ. Âåäü
ïðèâû÷íûå äëÿ íåãî ïðàâèëà âçàèìîäåéñòâèÿ ñî ñðå-
äîé, ñóùåñòâóþùèå äëÿ íåáîëüøîé, õîòÿ è óñïåøíîé
ôèíàíñîâî-èíâåñòèöèîííîé êîìïàíèè, â ïðèíöèïå íå
ïðåäïîëàãàëè âîçìîæíîñòü ñóùåñòâîâàíèÿ òàêèõ ôîðì
âçàèìîäåéñòâèÿ ñ ìåñòíûìè âëàñòÿìè.

2. Òóðèñòè÷åñêèé áèçíåñ. Ýòîò ðûíîê ñòàë áóðíî ðàçâè-
âàòüñÿ. Íî íåîæèäàííî ñåðüåçíûå ïðåèìóùåñòâà ïîëó-
÷èëè ìàëåíüêèå êîìïàíèè. Ðàáîòàÿ “â ÷åðíóþ” ñ ìèíè-
ìàëüíûìè ðàñõîäàìè, îíè ìîãëè ïðåäëîæèòü êëèåíòàì
ìèíèìàëüíûå öåíû.

Êðóïíûå æå ôèðìû, íàõîäÿùèåñÿ íà âèäó, äîëæíû áûëè
ðàáîòàòü õîòÿ áû ÷àñòè÷íî ëåãàëüíî, “â áåëóþ”, èìåëè
áîëüøèå ðàñõîäû, âîçðàñòàþùèå ïî ìåðå ðàçâèòèÿ ôèð-
ìû, è âûíóæäåíû áûëè íàçíà÷àòü áîëåå âûñîêèå öåíû.
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Íî ìàññîâûé êëèåíò â Ðîññèè îðèåíòèðîâàí ïîêà â
áîëüøåé ìåðå íà íåâûñîêóþ öåíó, ÷åì íà êà÷åñòâî
óñëóãè è íàäåæíîñòü êîìïàíèè. È êðóïíûå êîìïàíèè
ñòàëè ïðîèãðûâàòü, òåðÿòü êëèåíòîâ.

Â òàêîé ñèòóàöèè íåâûãîäíî ðàçâèâàòüñÿ çà ñ÷åò ðîñòà
êîìïàíèè è âêëàäûâàòü äåíüãè â êà÷åñòâî óñëóã. Ïðîùå
ñîçäàòü ñåòü ìàëåíüêèõ ôèðì ñ ìèíèìàëüíûìè ðàñõîäà-
ìè, äî ïîðû äî âðåìåíè îòäàòü íà îòêóï òàêèì ôèðìàì
ðîññèéñêèé ðûíîê è ñîñðåäîòî÷èòüñÿ ëèøü íà ïðåäî-
ñòàâëåíèè óñëóã çàïàäíûì êëèåíòàì, öåíÿùèì íàäåæ-
íîñòü ôèðìû è êà÷åñòâî ðàáîòû.

Íî âî ãëàâå áîëüøèíñòâà êðóïíûõ ðîññèéñêèõ òóðèñòè-
÷åñêèõ ôèðì ñòîÿëè òâîð÷åñêèå ëþäè. Èì áûëî èíòå-
ðåñíî âûâåñòè ðàáîòó ñâîèõ êîìïàíèé íà ìèðîâîé óðî-
âåíü îáñëóæèâàíèÿ, ðåøàòü íîâûå òâîð÷åñêèå çàäà÷è.
Ïðåâðàùåíèå ñîçäàííûõ èìè êðóïíûõ êîìïàíèé â ñåòü
ìàëåíüêèõ ôèðì áûëî äëÿ íèõ øàãîì íàçàä, âîñïðèíè-
ìàëîñü êàê ïîðàæåíèå. Îíè òåðïåëè óáûòêè, íî íå îòêà-
çûâàëèñü îò ñâîåé ìèññèè. Ïîêà íå ñòàëè áàíêðîòàìè.

ÎÒÍÎØÅÍÈÅ Ê ÊËÈÅÍÒÓ
Ñîâåðøåííî î÷åâèäíî, ÷òî æèçíü ëþáîé áèçíåñ-ôèðìû, óñïåõ
ïîëèòèêà çàâèñÿò â ïåðâóþ î÷åðåäü îò êëèåíòà èëè èçáèðàòåëÿ.

Êëèåíò âûáèðàåò òîâàð, èçáèðàòåëü ãîëîñóåò çà ïîëèòèêà è
èìåííî ýòî ïîçâîëÿåò áèçíåñó ðàçâèâàòüñÿ, à ïîëèòèêó ïîâû-
øàòü ñâîé ðåéòèíã, äâèãàòüñÿ ê âëàñòè. Òàêèì îáðàçîì, áîðüáà çà
ïîïóëÿðíîñòü â ìàññàõ ñòàíîâèòñÿ îñíîâíûì ïîëåì áèòâû ïðè
ðûíî÷íîé ýêîíîìèêå è äåìîêðàòè÷åñêîì îáùåñòâå.

Ïîýòîìó îãðîìíûå äåíüãè òðàòÿòñÿ íà ðåêëàìó, èçó÷åíèå ïî-
òðåáíîñòåé è ïðåäïî÷òåíèé ïîòðåáèòåëåé, âîçíèêàþò íîâûå
ôîðìû îðãàíèçàöèé è ìåíåäæìåíòà, ïîçâîëÿþùèå âñå âíèìàíèå
ñêîíöåíòðèðîâàòü íà êëèåíòå, îòâå÷àòü åãî çàïðîñàì. Íà Çàïàäå
óæå ñòàëè ïîïóëÿðíûìè äîêòðèíà êà÷åñòâà è ýêîíîìè÷åñêàÿ
ýòèêà, êîììåð÷åñêèé ñìûñë êîòîðûõ ñâÿçàí ñ ïîèñêîì íîâûõ
ñïîñîáîâ ïðèâëå÷åíèÿ è óäåðæàíèÿ êëèåíòîâ.
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Ìû íà÷àëè ýòîò ðàçäåë ñ îáðàùåíèÿ íå òîëüêî ê áèçíåñó, íî è ê
ïîëèòèêå, ïîòîìó ÷òî âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ ÷åëîâåêîì êàê ðàç è
åñòü òî, ÷òî ðîäíèò ïîëèòèêó è áèçíåñ. Ïîáåæäàåò è â áèçíåñå, è
â ïîëèòèêå íå òîò òîâàð è íå òà èäåîëîãèÿ, êîòîðûå àáñòðàêòíî
ëó÷øå, à òî, ÷òî áîëüøå íóæíî è ïîíÿòíåå â íàñòîÿùèé ìîìåíò
êëèåíòàì, òî, ÷òî â áîëüøåé ìåðå îòðàæàåò íàñòðîåíèÿ, ñîîòâåò-
ñòâóåò ïîòðåáíîñòÿì áîëüøèíñòâà ëþäåé.

Òàê, ïîïóëÿðíîå â ïðîøëîì â Ðîññèè âîñïèòàíèå ïîòðåáèòåëÿ,
ôîðìèðîâàíèå ó íåãî íîâûõ, áîëåå âûñîêèõ ïîòðåáíîñòåé, ðàç-
âèòèå âêóñà, ïîâûøåíèå îáðàçîâàíèÿ, ðàáîòà íàä êóëüòóðíûì
óðîâíåì — îòëè÷íûé ìàðêåòèíãîâûé õîä, íî äîðîãîé, òðåáóþ-
ùèé áîëüøîãî íà÷àëüíîãî êàïèòàëà, òàêèõ èçäåðæåê, êîòîðûå
îêóïàþòñÿ ëèøü ÷åðåç íåêîòîðîå âðåìÿ, è òî íå âñåãäà.

Èòàê, ïîòðåáèòåëü â êîíå÷íîì ñ÷åòå îïðåäåëÿåò óñïåõ è ïîëèòè-
êè, è áèçíåñà. À âûñòðîåííûå îòíîøåíèÿ ñ ïîñòîÿííûìè êëèåí-
òàìè, íàëè÷èå “ñâîèõ êëèåíòîâ” — ýòî óæå êàïèòàë — êàê ïîëè-
òèêà, òàê è áèçíåñ-îðãàíèçàöèè.

Êëèåíò íèêîãäà íå îøèáàåòñÿ, õîòÿ åãî è ìîæíî îáìàíóòü.
Îøèáêè äîïóñêàåò ïðîäàâåö, íå ñóìåâøèé ïðèâëå÷ü êëèåíòà.

Â êðàòêîì äèôèðàìáå êëèåíòó ìû îïèñàëè ðûíî÷íûé ïîäõîä. Íî
òåîðèÿ, êàê èçâåñòíî, ÷àñòî äàëåêà îò ïðàêòèêè.

Ôèðìà-ìîíîïîëèñò, îðãàíèçàöèÿ ñ ãîñóäàðñòâåííîé ïîääåðæêîé
â áîëüøåé ìåðå çàâèñÿò íå îò êëèåíòà. Ýòî îíè ìîãóò äèêòîâàòü
ïîòðåáèòåëþ ñâîè ïðàâèëà èãðû, íå äàâàÿ âûáîðà. Èìåííî ïî-
ýòîìó âî ìíîãèõ ñòðàíàõ ðàçðàáîòàíû ìåõàíèçìû áîðüáû ñ ìî-
íîïîëèçìîì — âñòóïëåíèå â êàðòåëüíûå äîãîâîðû ïðåñëåäóåòñÿ
ïî çàêîíó â ñóäåáíîì ïîðÿäêå.

Ãîñóäàðñòâî âûíóæäåíî çàùèùàòü êëèåíòà, ïîòîìó ÷òî îí íå
òîëüêî êëèåíò, îäíîâðåìåííî îí åùå è èçáèðàòåëü.

Â Ðîññèè ñåãîäíÿ âñå íàïîìèíàåò ïðèâû÷íîå ëîñêóòíîå îäåÿëî.
Åñòü ñåêòîðû ðûíêà, ãäå ýêîíîìè÷åñêàÿ çàâèñèìîñòü áèçíåñà îò
êëèåíòîâ î÷åâèäíà, áîðüáà çà êëèåíòà èíòåíñèâíà. À åñòü çîíû,
ïðàêòè÷åñêè íå çàâèñÿùèå îò êëèåíòà. Íî ïîëèòèêè óæå íà÷èíà-
þò îñîçíàâàòü, ÷òî õîòÿ èõ ïðåäâûáîðíûå êàìïàíèè ïðîâîäÿòñÿ
íà äåíüãè êðóïíîãî áèçíåñà, ãîëîñóþò çà íèõ âñå-òàêè êîíêðåò-
íûå èçáèðàòåëè. È íèêàêèå äåíüãè óæå íå ìîãóò ãàðàíòèðîâàòü
ñòîïðîöåíòíóþ ïîáåäó.
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Íî íàðÿäó ñ òåì, ÷òî îáúåêòèâíî ðîëü ïîòðåáèòåëåé è íà ðîññèé-
ñêîì ðûíêå, è â ïîëèòèêå âîçðàñòàåò, ñóùåñòâóþò íåêèå ñóáúåê-
òèâíûå ïðè÷èíû, êîòîðûå îêàçûâàþò âëèÿíèå íà îòíîøåíèå ê
êëèåíòó.

Ïðåæäå âñåãî ñóáúåêòèâíûå òðóäíîñòè âûçûâàåò, êàê íè ñòðàí-
íî, óñòàíîâëåíèå äåëîâûõ, à íå ëè÷íûõ îòíîøåíèé. Îòíîøåíèÿ
ìåæäó ïðîäàâöîì è êëèåíòîì è óæ òåì áîëåå ìåæäó ïîëèòèêîì è
èçáèðàòåëåì òðàäèöèîííî íîñÿò äåëîâîé õàðàêòåð. Òàêèå îòíî-
øåíèÿ äèêòóþòñÿ îïðåäåëåííûìè ïðàâèëàìè, òðåáîâàíèÿìè, êî-
òîðûå ïðåäïîëàãàþò âçàèìíûå èíòåðåñû îáåèõ ñòîðîí. Íî
ëþäè — è îñîáåííî ýòî, âèäèìî, õàðàêòåðíî äëÿ Ðîññèè — íå
ðàçäåëÿþò äåëîâûå è ëè÷íûå êîíòàêòû, è òîãäà êëèåíò ìîæåò
ïðîñòî íå ïîíðàâèòüñÿ ïðîäàâöó. È âîò ýòî “îí ìíå íå íðàâèòñÿ,
íåïðèÿòåí” îêàæåòñÿ äîñòàòî÷íûì äëÿ òîãî, ÷òîáû íå ïðîäàòü
åìó òîâàð.

Ïðè ýòîì àáñîëþòíî çàáûâàåòñÿ èëè óõîäèò íà âòîðîé ïëàí òî,
÷òî áèçíåñ — ýòî ýêîíîìè÷åñêàÿ, ñîâåðøåííî áåçëè÷íàÿ èãðà,
÷òî àíòèïàòèÿ ê êëèåíòó îçíà÷àåò â ýòîì ñëó÷àå îòêàç îò äåíåã,
îò ïðèáûëè, îò äîëè ðûíêà, òî åñòü, â êîíöå êîíöîâ, îòêàç îò ðàç-
âèòèÿ áèçíåñà.

Åùå ÿð÷å ýòà òåíäåíöèÿ ïðîÿâëÿåòñÿ â ïîëèòèêå. Íàïðèìåð, çà-
ÿâëåíèå ïðåäñòàâèòåëåé íåêîé ïàðòèè î òîì, ÷òî îíà ÿâëÿåòñÿ
ïàðòèåé èíòåëëèãåíöèè, ýëèòû è áóäåò îòñòàèâàòü èíòåðåñû
ýòîé êàòåãîðèè îáùåñòâà, îçíà÷àåò ðåàëüíî îòêàç ýòîé ïàðòèè îò
áîðüáû çà âëàñòü, îò øàíñîâ íà ïîáåäó íà âûáîðàõ. Èíòåëëèãåí-
öèÿ è ýëèòà ïëîõî ó÷àñòâóþò â âûáîðàõ, â ëþáîì ñëó÷àå ýòî ñà-
ìàÿ ìàëî÷èñëåííàÿ ÷àñòü èçáèðàòåëåé. Òàêèì îáðàçîì, ïîäîáíîå
çàÿâëåíèå ïðîñòî îãðàíè÷èâàåò ÷èñëî èçáèðàòåëåé è çàâåäîìî
âåäåò ê ïðîèãðûøó â ïðåäâûáîðíîé êàìïàíèè. Ìåæäó òåì ïðåä-
ñòàâëåíèå î òîì, ÷òî ïðîäàâåö âûáèðàåò êëèåíòà, à íå íàîáîðîò,
î÷åíü æèâó÷å è áûòóåò äàæå â òåõ ñåêòîðàõ ðûíêà, ãäå èäåò
áîðüáà çà êàæäîãî êëèåíòà, ãäå òàêîé ïîäõîä ãðîçèò ïðîâàëîì è
áèçíåñó, è ïîëèòèêå.

Âòîðîé îñîáåííîñòüþ âíåýêîíîìè÷åñêîãî îòíîøåíèÿ ê êëèåíòó
ÿâëÿåòñÿ ïðåäñòàâëåíèå î òîì, ÷òî îí ìíîãîå äîëæåí. Ïðè ýòîì
“äîëã” ïîòðåáèòåëÿ ÷àñòî çàíîñÿò íå òîëüêî â ðååñòð ýòèêè è
îáû÷íîé âåæëèâîñòè, íî åìó çàïðîñòî ìîãóò ïðåäúÿâèòü ñïèñîê
íåêîòîðûõ îáÿçàííîñòåé.
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Êëèåíò, îêàçûâàåòñÿ, äîëæåí áûòü óìíûì, îáðàçîâàííûì, êîìïå-
òåíòíûì, îáëàäàòü òîíêèì âêóñîì, äîâåðÿòü ïðîäàâöó, íå èìåòü
ñîáñòâåííîãî ìíåíèÿ, îòëè÷íîãî îò òî÷êè çðåíèÿ ïðîäàâöà, è ò.ï.

Â òåõ ñëó÷àÿõ (à èõ, åñòåñòâåííî, áîëüøèíñòâî), êîãäà ïîòðåáè-
òåëü íå îòâå÷àåò âñåì ýòèì òðåáîâàíèÿì, åãî íà÷èíàþò âîñïðè-
íèìàòü êàê òóïîãî, ñóåòëèâîãî, íåïðèÿòíîãî ÷åëîâåêà, îò êîòîðî-
ãî õî÷åòñÿ ïîáûñòðåå èçáàâèòüñÿ, ïî âîçìîæíîñòè “âïàðèâ” åìó
õîòü ÷òî-íèáóäü.

Îòñþäà æåëàíèå óâåëè÷èòü äèñòàíöèþ, ìàêñèìàëüíî çàùèòèòüñÿ
îò êëèåíòà, ñîçäàòü êàêèå-òî áàðüåðû, çàïðåòíûå çîíû íå òîëüêî
â ïåðåíîñíîì, íî è â ñàìîì ÷òî íè íà åñòü ïðÿìîì ñìûñëå, íà-
ïðèìåð, ïîáîëüøå ñëóæåáíûõ ïîìåùåíèé, êóäà “ïîñòîðîííèì
âõîä âîñïðåùåí”, èñõîäèòü â ïåðâóþ î÷åðåäü èç òîãî, ÷òî óäîáíî
ïðîäàâöó, íå äóìàÿ îá óäîáñòâàõ äëÿ ïîòðåáèòåëÿ.

Âî ìíîãîì ýòî ñâÿçàíî ñ ïåðåæèòêàìè âðåìåí òîâàðíîãî äåôèöè-
òà, êîãäà ó ïðîäàâöà äåéñòâèòåëüíî áûëà âîçìîæíîñòü âûáèðàòü
êëèåíòà, à ó ïîòðåáèòåëÿ âûáîðà íå áûëî, è îí âûíóæäåí áûë
âõîäèòü â ëè÷íûå îòíîøåíèÿ ñ ÷åëîâåêîì, ñïîñîáíûì “äîñòàòü”
íåêèé òîâàð. Ïîñòåïåííî ýòè ïðèâû÷íûå ñòåðåîòèïû â ðîññèé-
ñêîì áèçíåñå íà÷èíàþò èñ÷åçàòü, íî ïîêà åùå âñòðå÷àþòñÿ äî-
ñòàòî÷íî ÷àñòî.

ÎÒÍÎØÅÍÈÅ Ê ÒÅÕÍÎËÎÃÈÈ
Òåõíîëîãèÿ — ïðåäñòàâëåíèå äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè â âèäå
ïîñëåäîâàòåëüíîñòè îïåðàöèé â ðåàëüíîì âðåìåíè è ïðîñòðàí-
ñòâå, òî, êàê îíè ñîîòíîñÿòñÿ ìåæäó ñîáîé è âûïîëíåíèÿ êàêèõ
ôóíêöèé òðåáóþò îò èñïîëíèòåëåé, — òàê âîò, òåõíîëîãèÿ, êàê
ïðàâèëî, îêàçûâàåòñÿ ñëàáûì ìåñòîì ðîññèéñêèõ îðãàíèçàöèé.

Ïðè ýòîì îáúåêòèâíûå ïðåèìóùåñòâà òåõíîëîãè÷íîñòè è íåîá-
õîäèìîñòü â íåé íå òðåáóþò äîêàçàòåëüñòâà. Òåõíîëîãè÷åñêèå óñ-
ïåõè ßïîíèè è ÑØÀ, ðåàëüíûå äîñòèæåíèÿ ýòèõ ñòðàí íà ìèðî-
âîì ðûíêå îáùåèçâåñòíû.

Ïî ñóòè äåëà, òåõíîëîãèÿ — ýòî îòâåò îðãàíèçàöèè íà âîïðîñ:
“Êàê ïðè èìåþùèõñÿ ðåñóðñàõ îáåñïå÷èòü ïëàíèðóåìûé “âû-
õîä”, êîëè÷åñòâî è êà÷åñòâî ïðîäóêòà, êàê ëó÷øå âûñòðîèòü ðà-
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áîòó îðãàíèçàöèè è ïîìî÷ü åé äîáèòüñÿ íàèáîëåå ïðîäóêòèâíî-
ãî âûïîëíåíèÿ ñâîåé îñíîâíîé ôóíêöèè?”.

Î÷åâèäíî, ÷òî òåõíîëîãè÷íîñòü ñïîñîáíà äàòü ýêîíîìèþ ñðåäñòâ
è èíûõ ðåñóðñîâ, îáåñïå÷èòü îðãàíèçàöèè ñòàáèëüíîñòü è ïîâû-
øåíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà, ãàðàíòèðîâàòü ïîñòîÿííûé
âûñîêèé óðîâåíü êà÷åñòâà ïðîäóêòà è ò.ï.

Íî òåõíîëîãè÷íîñòü íå òåðïèò âìåøàòåëüñòâà ýìîöèé, ëè÷íûõ
îòíîøåíèé, îíà äèêòóåòñÿ õîëîäíîé ëîãèêîé ïðîèçâîäñòâåííîãî
ïðîöåññà. Òåõíîëîãèÿ ìîæåò è äîëæíà ó÷èòûâàòü îñîáåííîñòè
÷åëîâå÷åñêîé ïðèðîäû, ïîñêîëüêó â ïðîöåññå ó÷àñòâóåò ÷åëîâåê,
íî äëÿ ýòîãî äîëæíî áûòü ñïåöèàëüíîå âðåìÿ è ìåñòî. Ïðè
îáúåêòèâíîì ïîäõîäå ê òåõíîëîãèè ÷åëîâåê â íåé ðàññìàòðèâà-
åòñÿ êàê òàêîé æå ýëåìåíò, êàê è äðóãèå, ñî ñâîèìè âîçìîæíîñòÿ-
ìè è îãðàíè÷åíèÿìè, êîòîðûå äîëæíû áûòü ìàêñèìàëüíî ó÷òåíû
è èñïîëüçîâàíû.

Íî ÷åëîâåê ñîñòîèò íå òîëüêî èç äîñòîèíñòâ è íåäîñòàòêîâ,
ñóáúåêòèâíûõ ïðîÿâëåíèé è ïîñòóïêîâ, îí óìóäðÿåòñÿ äàæå â
ñâîè îòíîøåíèÿ ñ ìàøèíîé ïðåâíîñèòü ýìîöèè, ÷óâñòâà ñèì-
ïàòèè è àíòèïàòèè, ïðèïèñûâàòü åé îòâåòíûå ÷åëîâå÷åñêèå
÷óâñòâà.

Ïðè ðàçðàáîòêå òåõíîëîãèè íåëüçÿ èãíîðèðîâàòü ýòè ÷åëîâå÷å-
ñêèå îñîáåííîñòè. Ýòî ìåøàåò ïðîäóêòèâíîñòè ðàáîòû. Íî è îò-
êàç îò òåõíîëîãè÷íîñòè íå ïîçâîëÿåò îðãàíèçàöèè ðàáîòàòü ïëà-
íîìåðíî è ñòàáèëüíî.

Ïîêà îðãàíèçàöèÿ ìàëà (äî 20 ÷åëîâåê) è òåõíîëîãèÿ åå äåÿòåëü-
íîñòè ïðîçðà÷íà, íå òðåáóåò âûñîêîé êâàëèôèêàöèè è ñïåöèàëè-
çàöèè, âîçìîæíà ïîëíàÿ âçàèìîçàìåíÿåìîñòü, ðàáîòà ïî ïðèíöè-
ïó “âñåì ìèðîì íàâàëèìñÿ”. Íî ñ ðàçâèòèåì îðãàíèçàöèè, ñ ïî-
ÿâëåíèåì áîëüøîãî êîëè÷åñòâà öåëåé òåõíîëîãèÿ ðàçâåòâëÿåòñÿ,
âîçíèêàåò íåîáõîäèìîñòü ñïåöèàëèçàöèè, ñòàíîâèòñÿ òðóäíî ñî-
áëþäàòü ïîñëåäîâàòåëüíîñòü â ïåðåõîäàõ îò ýòàïà ê ýòàïó. Òåõ-
íîëîãèþ óæå íåâîçìîæíî îêèíóòü îäíèì âçãëÿäîì, òî åñòü ìãíî-
âåííî ïðåäñòàâèòü ñåáå öåïî÷êó âçàèìîäåéñòâèé è âû÷èñëèòü
ìåñòî ñáîÿ; çíà÷èò, íåò âîçìîæíîñòè áåç ìàëåéøåãî ïðîìåäëå-
íèÿ íàçíà÷èòü ñïîñîá “ëå÷åíèÿ”. Ýòàï â ðàáîòå îðãàíèçàöèè,
êîãäà íàñòóïàåò ïîòðåáíîñòü â ñïåöèàëèçàöèè, âîçíèêàåò ïî-
òðåáíîñòü äåòàëüíî ïðîðàáîòàòü òåõíîëîãèþ, ïðîäóìàòü “ñòûêè”
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è ñïîñîáû êîíòðîëÿ, î÷åíü ëåãêî ïðîïóñòèòü. Ñóùåñòâåííî, ÷òî
ââåäåíèå òåõíîëîãèçàöèè ìåíÿåò îòíîøåíèÿ â îðãàíèçàöèè, åå
êóëüòóðó è âñåãäà âûçûâàåò ñîïðîòèâëåíèå.

Â ðîññèéñêèõ îðãàíèçàöèÿõ ìû î÷åíü ÷àñòî ñòàëêèâàåìñÿ ñ òåì,
÷òî ïðîöåäóðà ðàçðàáîòêè òåõíîëîãèè êàæåòñÿ ñêó÷íîé áîëü-
øèíñòâó ðóêîâîäèòåëåé. Ñóùåñòâóåò èëëþçèÿ, ÷òî òåõíîëîãèÿ
ðàçðàáàòûâàåòñÿ íàâñåãäà, “â ñëó÷àå ÷åãî âñå ñàìî ñòèõèéíî
óòðÿñåòñÿ”, â ðåçóëüòàòå ðóêîâîäèòåëè ïî÷òè âñåãäà ëèøü â îá-
ùèõ ÷åðòàõ ïðåäñòàâëÿþò ñåáå ðåàëüíóþ òåõíîëîãèþ. È òîãäà
òåõíîëîãè÷åñêóþ íåîïðåäåëåííîñòü íà÷èíàþò êîìïåíñèðîâàòü
ëè÷íûìè îòíîøåíèÿìè — íà÷èíàþòñÿ àâðàëû, ñáîè è âñÿêîãî
ðîäà çëîóïîòðåáëåíèÿ.

Íåëþáîâü ê òåõíîëîãè÷íîñòè ñâÿçàíà è ñ òåì, ÷òî íàëè÷èå ÿñíîé
è ÷åòêîé òåõíîëîãèè íå òîëüêî äàåò ïðåèìóùåñòâà, íî è íàêëà-
äûâàåò îáÿçàòåëüñòâà. Íàëè÷èå ñïåöèàëèçàöèè, îïðåäåëåííûõ è
÷åòêèõ ôóíêöèé èñïîëíèòåëåé ñðàçó æå òðåáóåò îïðåäåëåííîé
êâàëèôèêàöèè îò âñåõ ñîòðóäíèêîâ îðãàíèçàöèè.

Ñàìà òåõíîëîãèçàöèÿ òðåáóåò ÷åòêîãî îñîçíàíèÿ öåëåé è çàäà÷,
÷åòêîé ðàññòàíîâêè èõ ïî óðîâíþ âàæíîñòè. Òåõíîëîãèçàöèÿ çà-
ñòàâëÿåò ðàáîòàòü â ðåàëüíîì âðåìåíè è ïðîñòðàíñòâå, çàäàåò
ðèòì, îíà îïóñêàåò ðóêîâîäèòåëÿ íà çåìëþ, çàñòàâëÿåò åãî áûòü
ïðåäåëüíî îáúåêòèâíûì. À ýòî õîòü è ðàöèîíàëüíî, è âûãîäíî,
íî î÷åíü òðóäíî ïðèíÿòü.

Ñ ñîâåòñêèõ âðåìåí ìû ïðèâûêëè ê æàëîáàì ðóêîâîäèòåëåé íà
íåõâàòêó âðåìåíè. Êàæäûé ìåíåäæåð äî ñèõ ïîð ìå÷òàåò áûòü
íà áîëåå äàëåêîé äèñòàíöèè îò ñâîåé îðãàíèçàöèè, à çíà÷èò, è
ñâîáîäíåå îò íåå. Íî íåõâàòêà âðåìåíè, ðàáîòà ïî 16 ÷àñîâ â
äåíü êàê ðàç è ÿâëÿåòñÿ ïåðâûì ïðèçíàêîì íåîòëàæåííîé òåõíî-
ëîãèè.

ÎÒÍÎØÅÍÈÅ Ê ÑÒÐÓÊÒÓÐÅ
Â èäåàëå ñòðóêòóðà îðãàíèçàöèè äîëæíà îòðàæàòü ðàñïðåäåëå-
íèå çîí îòâåòñòâåííîñòè êàæäîãî ìåíåäæåðà, îáîçíà÷àòü ãðàíè-
öû îáúåêòîâ, êîòîðûå åìó ïîäâëàñòíû. Íî îòâå÷àòü çà ÷òî-òî,
âûïîëíÿòü íåêèå îáÿçàííîñòè ìîæíî òîëüêî â òîì ñëó÷àå, åñëè,
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èìåÿ îáÿçàííîñòè, ÷åëîâåê íàäåëåí åùå è íåîáõîäèìûìè ïðàâà-
ìè. Çíà÷èò, ñòðóêòóðà äîëæíà íå òîëüêî ó÷èòûâàòü ðàñïðåäåëå-
íèå îòâåòñòâåííîñòè, îíà äîëæíà òàêæå ðàñïðåäåëÿòü è ïðàâà, òî
åñòü ðåàëüíóþ âëàñòü â îðãàíèçàöèè.

Ñîîòíîøåíèå ìåðû îòâåòñòâåííîñòè è èìåþùèõñÿ ïðè ýòîì ïðàâ
íå àáñòðàêòíî, îíî äîñòàòî÷íî óíèêàëüíî. Íåîáõîäèìî, ÷òîáû
êòî-òî îòâå÷àë êàê çà âåñü òåõíîëîãè÷åñêèé ïðîöåññ, òàê è çà âû-
ïîëíåíèå åãî îòäåëüíûõ ýòàïîâ. Ïîýòîìó ñòðóêòóðà âî ìíîãîì
äèêòóåòñÿ òåõíîëîãèåé ðàáîòû îðãàíèçàöèè. Íî ñóùåñòâóþùàÿ
òåõíîëîãèÿ — ýòî ñåãîäíÿøíèé äåíü îðãàíèçàöèè, ýòî òî, ÷òî
åñòü. Åñëè îðãàíèçàöèÿ íàñòðîåíà íà ðàçâèòèå, òî åå ñòðóêòóðà
äîëæíà íå òîëüêî ó÷èòûâàòü âñå òåõíîëîãè÷åñêèå ýòàïû, íå
èìåòü “äûð”, íî è ñîîòâåòñòâîâàòü åå öåëÿì. Òî åñòü êðîìå îòâåò-
ñòâåííîñòè çà ñåãîäíÿøíèé äåíü, â êàæäîé îðãàíèçàöèè íåïðå-
ìåííî âîçíèêàþò è îáÿçàííîñòè, ñâÿçàííûå ñ åå ðàçâèòèåì. Âåäü
êòî-òî äîëæåí äóìàòü î òîì, êàêèå èìåþòñÿ ó îðãàíèçàöèè ïåðñ-
ïåêòèâû, îáåñïå÷èâàòü ãðÿäóùèå âîçìîæíîñòè, äåëàòü íåîáõîäè-
ìûå äëÿ ýòîãî øàãè, ïëàíèðîâàòü è îðãàíèçîâûâàòü áóäóùåå,
êîíòðîëèðîâàòü è ñòèìóëèðîâàòü ïåðåìåíû.

È ìàêñèìàëüíîå èñïîëüçîâàíèå ñóùåñòâóþùåé òåõíîëîãèè, è
ðàçâèòèå îðãàíèçàöèè çàâèñÿò êàê îò âíóòðåííèõ, òàê è îò âíå-
øíèõ ôàêòîðîâ. Çíà÷èò, ñèñòåìà îòâåòñòâåííîñòè äîëæíà âêëþ-
÷àòü êàê óïðàâëåíèå ïðîöåññàìè âíóòðè îðãàíèçàöèè, òàê è ðà-
áîòó âîâíå: ìàðêåòèíã, óñòàíîâëåíèå îòíîøåíèé â ñîöèàëüíîì
àòîìå, ðåêëàìó è ò.ï.

Òàêèì îáðàçîì, îðãàíèçàöèÿ äîëæíà èìåòü òàêóþ ñòðóêòóðó, êî-
òîðàÿ áû ó÷èòûâàëà åå öåëè, åå òåõíîëîãèþ, à òàêæå âíóòðåí-
íþþ è âíåøíþþ ïîëèòèêó. Êàæäûé ðóêîâîäèòåëü ïîäðàçäåëå-
íèÿ, âõîäÿùèé â ñòðóêòóðó óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé, äîëæåí
îáëàäàòü òàêèìè ïðàâàìè è ðåàëüíîé âëàñòüþ, êîòîðûå ïîçâîëÿò
åìó âûïîëíÿòü âîçëîæåííûå íà íåãî îáÿçàòåëüñòâà.

Òàêèå ðàöèîíàëüíûå òðåáîâàíèÿ ê ñòðóêòóðå îðãàíèçàöèè äîëæ-
íû áûòü óæå íà ýòàïå åå ðàçðàáîòêè. Åñëè åñòü ÷åòêî ñôîðìóëè-
ðîâàííûå öåëè, ïðîäóìàííàÿ òåõíîëîãèÿ, îáîçíà÷åíû êîíêðåò-
íûå çàäà÷è âî âíóòðåííåé è âíåøíåé ïîëèòèêå îðãàíèçàöèè,
òîãäà ìîæíî ïåðåñìîòðåòü ñèñòåìó îòâåòñòâåííîñòè, ðàçðàáîòàòü
íåñêîëüêî âàðèàíòîâ ñòðóêòóðû, ãäå íà êàæäîì ýòàïå áóäóùåãî
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ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè áóäóò ñðàçó ïðîñìàòðèâàòüñÿ îïðåäåëåí-
íûå âèäû îòâåòñòâåííîñòè è ïðàâà.

Ýòó ðàáîòó ìîãóò ïðîâåñòè ñàìè ìåíåäæåðû îðãàíèçàöèè èëè
ïðèãëàøåííûå ñïåöèàëèñòû-êîíñóëüòàíòû. Â òàêîé ñòðóêòóðå
äëÿ êàæäîãî ìåíåäæåðà áóäóò îïðåäåëåíû ãðàíèöû óïðàâëÿåìî-
ãî èì îáúåêòà, ñêàçàíî, çà ÷òî îí íåñåò îòâåòñòâåííîñòü è êàêîé
íàäåëåí âëàñòüþ, à äëÿ êàæäîãî èñïîëíèòåëÿ îáîçíà÷åíû åãî
ïðàâà è îáÿçàííîñòè. Âàðèàíòû ñòðóêòóðû îòðàæàþò âîçìîæíî-
ñòè ðàçëè÷íûõ ìåõàíèçìîâ ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé è
îñîáåííîñòè îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû. Ìîæíî ïðèíèìàòü ðå-
øåíèÿ êîëëåãèàëüíî, ìîæíî àâòîðèòàðíî, ìîæíî ïðåäïî÷åñòü
èåðàðõè÷åñêóþ ñòðóêòóðó, ìîæíî — ãîðèçîíòàëüíóþ, ìîæíî
íàéòè íåêèé êîìïðîìèññ ìåæäó ýòèìè ïðèíöèïàìè, áîëåå ïðè-
åìëåìûé äëÿ ñîòðóäíèêîâ.

Íî âñåãäà âûáîð òîãî èëè èíîãî ìåõàíèçìà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé
ïðåäïîëàãàåò ñâîè ïëþñû è ìèíóñû.

Èåðàðõè÷åñêèå ñòðóêòóðû ñ áîëüøèì êîëè÷åñòâîì óðîâíåé èìå-
þò ïðåèìóùåñòâî â òîì, ÷òî åñòü ïîäñòðàõîâêà â ïðèíÿòèè ðåøå-
íèé, äóáëèðîâàíèå è, ñëåäîâàòåëüíî, ìåíüøàÿ âåðîÿòíîñòü ïðè-
íèìàòü îøèáî÷íûå ðåøåíèÿ. Íî çäåñü áîëüøå áþðîêðàòèçìà, àá-
ñòðàêòíîñòè, îáåçëè÷åííîñòè. Òàêèå ñòðóêòóðû äîðîãè. Ê òîìó
æå ÷åì áîëüøå óðîâíåé, òåì áîëüøå âåðîÿòíîñòü èñêàæåíèÿ èí-
ôîðìàöèè. Áîëüøå âðåìåíè óõîäèò íà ïóòü îò òåõ, êòî ïðèíèìà-
åò ðåøåíèå, äî òåõ, êîìó ïðèõîäèòñÿ åãî èñïîëíÿòü.

Êîëëåãèàëüíîå ïðèíÿòèå ðåøåíèé ïîçâîëÿåò ïðèíÿòü â ðàñ÷åò
áîëüøå ôàêòîðîâ, ñäåëàòü ðåøåíèå î÷åâèäíî áîëåå âçâåøåííûì,
íî îáñóæäåíèÿ òðåáóþò âðåìåíè, è ðåøåíèå ìîæåò áûòü î÷åíü
õîðîøèì, íî íàéäåííûì ñëèøêîì ïîçäíî.

Îäíîóðîâíåâàÿ èåðàðõèÿ, ñòðóêòóðà ïî òèïó “ñîëíûøêî”, êîãäà
âñÿ èíôîðìàöèÿ ñòåêàåòñÿ â îäèí öåíòð è âñå ðåøåíèÿ ïðèíèìà-
åò îäèí ÷åëîâåê, ìîæåò áûòü ýôôåêòèâíîé. Íî ïðèðîäíûå âîç-
ìîæíîñòè äàæå î÷åíü ñïîñîáíîãî ÷åëîâåêà îãðàíè÷åíû, è òàêîé
ìåõàíèçì ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ñòàíîâèòñÿ óãðîæàþùå íåýôôåê-
òèâíûì ñ òîãî ìîìåíòà, êîãäà îðãàíèçàöèÿ ïåðåðàñòàåò âîçìîæ-
íîñòè îäíîãî ÷åëîâåêà è îí ïðîñòî òåðÿåò ñïîñîáíîñòü åå óäåð-
æèâàòü, àíàëèçèðîâàòü è ñîîòíîñèòü îäíè ôàêòû ñ äðóãèìè.
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Íà äåëå âñå åùå èíòåðåñíåé. Ìû íè ðàçó íå âñòðå÷àëè íà ïðàê-
òèêå íè îäíîé îðãàíèçàöèè, â êîòîðîé íå áûëî áû ôîðìàëüíîé
ñòðóêòóðû — âñþäó åñòü êàðòèíêè è íàçâàíèÿ äîëæíîñòåé. Íî
ìû íå âñòðå÷àëè è íè îäíîé îðãàíèçàöèè, ãäå áû íàðèñîâàííàÿ
ñòðóêòóðà ñîîòâåòñòâîâàëà ðåàëüíîìó ðàñïðåäåëåíèþ ïðàâ è îò-
âåòñòâåííîñòè.

Ïðåæäå âñåãî âëàñòü â îðãàíèçàöèÿõ ðàñïðåäåëÿåòñÿ ó íàñ, êàê
ïðàâèëî, íå â ñîîòâåòñòâèè ñ îáÿçàííîñòÿìè, à â ñîîòâåòñòâèè ñ
îòíîøåíèÿìè. Òîò, êòî èìååò áîëüøå âîçìîæíîñòåé ëè÷íî îá-
ùàòüñÿ ñ ðóêîâîäèòåëåì, îáëàäàåò áîëüøåé âëàñòüþ è âëèÿíèåì
íà ïðèíèìàåìûå ðåøåíèÿ.

Âî-âòîðûõ, äëÿ òîãî ÷òîáû ïîäåëèòüñÿ âëàñòüþ, íóæíî èëè äîâå-
ðÿòü ÷åëîâåêó, êîòîðîìó âû åå ïðåäîñòàâëÿåòå, èëè ïîñòîÿííî
åãî êîíòðîëèðîâàòü. Íî åñëè ê êàæäîìó ïðèñòàâëåí êîíòðîëåð,
ýòî íå òîëüêî äîðîãî, íî åùå è îçíà÷àåò, ÷òî âëàñòü îòäåëÿåòñÿ
îò îòâåòñòâåííîñòè: îäèí îòâå÷àåò, äðóãîé (êîíòðîëåð) èìååò
âëàñòü.

Îòñóòñòâèå íåîáõîäèìûõ ïðàâ ñíèìàåò ñ ÷åëîâåêà îòâåòñòâåí-
íîñòü, è òîãäà ìû èìååì íå ðåàëüíóþ îòâåòñòâåííîñòü, à èãðî-
âóþ. Òî åñòü íà ìåíåäæåðà ìîæíî “íàåõàòü”, óïðåêíóâ åãî â áåç-
îòâåòñòâåííîñòè, íî ïðè ýòîì íóæíî çíàòü, ÷òî ðåàëüíî îí íè çà
÷òî íå îòâå÷àåò, ïðîñòî íå ìîæåò, íå èìåÿ ïðàâ.

Ýòî ïîõîæå íà òðåáîâàíèÿ ê èìïîòåíòó âûïîëíÿòü ñóïðóæåñêèé
äîëã. Îí ìîæåò îáåùàòü, ìîæåò äåëàòü âèä, èñêðåííå ïåðåæèâàòü,
íî íå ñïîñîáåí îñóùåñòâèòü ýòó ôóíêöèþ.

Òàêèì îáðàçîì, â áîëüøèíñòâå ðîññèéñêèõ îðãàíèçàöèé, âî âñÿ-
êîì ñëó÷àå, â òåõ, ñ êîòîðûìè ïðèõîäèëîñü ðàáîòàòü íàì, ñóùå-
ñòâóåò ðåàëüíàÿ ñòðóêòóðà âëàñòè, ìàëî ïîõîæàÿ íà ôîðìàëüíóþ,
è ïðàêòè÷åñêè îòñóòñòâóåò ñèñòåìà ðåàëüíîãî ðàñïðåäåëåíèÿ îò-
âåòñòâåííîñòè, çàòî ñóùåñòâóåò èõ ôîðìàëüíîå ïðèïèñûâàíèå.

Ïî ïîâåäåíèþ ìåíåäæåðîâ ìîæíî ëåãêî îïðåäåëèòü, êàê îáñòîèò
ñ ýòèì äåëî â òîé èëè èíîé îðãàíèçàöèè: åñëè îòâåòñòâåííîñòü â
îðãàíèçàöèè ïðåäïîëàãàåò ïîëó÷åíèå äîïîëíèòåëüíûõ ïðàâ, çà
íåå íà÷èíàþò áîðîòüñÿ, îòâåòñòâåííîñòü ñòàíîâèòñÿ öåííîñòüþ.
Åñëè æå îòâåòñòâåííîñòü äàåòñÿ áåç ïîëíîìî÷èé, òî îò íåå ñòðå-
ìÿòñÿ óáåæàòü.
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Ñòðóêòóðà, ïðàâäèâî îòðàæàþùàÿ ñèòóàöèþ â îðãàíèçàöèè, è
öåëè, è òåõíîëîãèþ, è óñòðåìëåíèÿ ëþäåé, ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñ
òî÷êè çðåíèÿ ïðàâ è îòâåòñòâåííîñòè, — íåîáõîäèìûé ýëåìåíò
óïðàâëåíèÿ. Íàëè÷èå ñòðóêòóðû ìíèìîé, ôîðìàëüíîé, âîçìîæíî,
ðàçðàáîòàííîé ïðîôåññèîíàëàìè, íî íå îòðàæàþùåé ðåàëüíîñòè,
óñëîæíÿåò óïðàâëåíèå, óâåëè÷èâàåò íåîïðåäåëåííîñòü, à òàêæå
âåðîÿòíîñòü îøèáîê è íåëîãè÷íûõ ðåøåíèé.

Îñîáîé ïðîáëåìîé ÿâëÿåòñÿ òî, êàê ðóêîâîäèòåëü îöåíèâàåò ýëå-
ìåíòû ñòðóêòóðû. Â ðåäêèõ ñëó÷àÿõ ìû âñòðå÷àåìñÿ ñ èçìåðÿå-
ìûìè ôàêòîðàìè îöåíêè ýëåìåíòîâ ñòðóêòóðû îðãàíèçàöèè, òà-
êèìè, íàïðèìåð, êàê ïëàíîâûå ïîêàçàòåëè, êâàëèôèêàöèîííûå
òðåáîâàíèÿ è ò.ï. ×àùå çâó÷èò: “ñïðàâëÿåòñÿ — íå ñïðàâëÿåòñÿ”,
“íåäîñòàòî÷íî æåñòêèé”, “ñëèøêîì àâòîðèòàðíûé”, “ñâîé — íå
ñâîé”. Íåîïðåäåëåííîñòü îöåíîê ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè ìå-
íåäæåðîâ, èõ êà÷åñòâåííûé, à íå êîëè÷åñòâåííûé õàðàêòåð, ïî-
âûøàþò òðåâîæíîñòü ìåíåäæåðîâ, âûíóæäàþò “ñòðîèòü îòíîøå-
íèÿ” ñ ðóêîâîäñòâîì, êîìïåíñèðóÿ îòñóòñòâèå ïîíÿòíûõ è ÷åò-
êèõ êðèòåðèåâ îöåíêè óñïåøíîñòè äåÿòåëüíîñòè.

Â íà÷àëå 1999 ãîäà ìû íà÷àëè êîíñóëüòèðîâàòü àìåðèêàíñêóþ
IT-êîìïàíèþ, êîòîðàÿ ñîáèðàëàñü ïðîäâèãàòü â Ðîññèþ ñîâðåìåí-
íûå èíòåðíåò-ïðîäóêòû. Àìåðèêàíñêàÿ ñòîðîíà áûëà ïðåäñòàâ-
ëåíà ãåíåðàëüíûì äèðåêòîðîì, êîòîðûé îäíîâðåìåííî áûë îä-
íèì èç ó÷ðåäèòåëåé. Âåñü îñòàëüíîé ïåðñîíàë áûë ðîññèéñêèì.
Çàäà÷à áûëà ñôîðìóëèðîâàíà íàì ñëåäóþùèì îáðàçîì: “Âû äîëæ-
íû ìíå ïîìî÷ü â òå÷åíèå 1,5 ëåò ñîçäàòü â Ðîññèè “Ôàáðèêó ñàé-
òîâ”. Ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð ïî îáðàçîâàíèþ ïðîãðàììèñò, îïûòà
ðóêîâîäñòâà êîìïàíèåé, îñîáåííî ðîññèéñêîé, ó íåãî íå áûëî.
Ñòàðòîâûé ýòàï ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè, òåõíîëîãèè, áèçíåñ-ïëàíè-
ðîâàíèÿ, íàáîðà òîï-ìåíåäæåðîâ è ò.ä. çàíÿë ïðèìåðíî ïîëãîäà.
Äàëåå ìû ñòîëêíóëèñü ñ êðîññêóëüòóðíûìè ïðîáëåìàìè.

Ïåðâûé ñèãíàë ìû ïîëó÷èëè òîãäà, êîãäà ãðóïïà òîï-ìåíåäæåðîâ
îáðàòèëàñü ê äèðåêòîðó ñ ïðîñüáîé óâîëèòü ÑÒÎ (òåõíè÷åñêîãî
äèðåêòîðà) çà íåäîñòàòî÷íóþ êîìïåòåíòíîñòü. Ãåíåðàëüíûé äè-
ðåêòîð íå ìîã ïîíÿòü, êàêèì îáðàçîì åãî ìåíåäæåðû ìîãëè îöå-
íèòü êîìïåòåíöèþ ÑÒÎ, òàê êàê ÑÒÎ ïîëó÷àë çàäàíèÿ è îòâå÷àë çà
ðåçóëüòàò íåïîñðåäñòâåííî ïåðåä ãåíåðàëüíûì äèðåêòîðîì, à îí
ñ÷èòàë êîìïåòåíòíîñòü ÑÒÎ î÷åíü âûñîêîé. Ìû îáúÿñíèëè, ÷òî
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äåëî íå â êîìïåòåíöèè ÑÒÎ, à â ïîïûòêå íàðóøèòü ãðàíèöû îòâåò-
ñòâåííîñòè è âëèÿòü íà ðåøåíèÿ ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà.

Âñå ïîëãîäà îòíîøåíèÿ ìåæäó ãåíåðàëüíûì äèðåêòîðîì è åãî
ìåíåäæåðàìè ñòðîèëèñü íà äåëîâîé îñíîâå, îí èçáåãàë ëè÷íûõ
îòíîøåíèé, íî è íå áûë òîòàëèòàðíûì ëèäåðîì, åäèíîëè÷íî
ðåøàþùèì âñå âîïðîñû. Äåëîâûå ïàðòíåðñêèå îòíîøåíèÿ îêà-
çàëèñü íàñòîëüêî íåïðèâû÷íûìè äëÿ ðîññèéñêèõ ìåíåäæåðîâ,
÷òî îíè ïîøëè íà êîíôëèêò, ÷òîáû âûñòðîèòü ïðèâû÷íûå äëÿ
ñåáÿ îòíîøåíèÿ: ëèáî ñåìåéíîãî òèïà, ãäå íà “îòöà” âëèÿþò,
ëèáî ôåîäàëüíîãî, ãäå ïðèêàçûâàþò, íî íå òðåáóþò îòâåòñòâåí-
íîñòè. Ïîñëå ðàçðåøåíèÿ ýòîãî êîíôëèêòà â òå÷åíèå ãîäà ïðî-
èçîøëî åùå íåñêîëüêî ïîõîæèõ êîíôëèêòîâ. Â äàëüíåéøåì ýòè
ïðîáëåìû ñòàëè óõîäèòü. Àìåðèêàíåö — ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð
ñòàë áîëüøå èíòåðåñîâàòüñÿ ëè÷íûìè äåëàìè ìåíåäæåðîâ è
ïèòü ñ íèìè ïèâî. Ñàìûå êîíôëèêòíûå ìåíåäæåðû áûëè óâîëå-
íû èëè óøëè ñàìè, è îêàçàëîñü, ÷òî ïðèâû÷íûå ðîññèéñêèå
óïðàâëåí÷åñêèå ñöåíàðèè íå òàê óæ ôàòàëüíû. Ðîññèéñêèå ìå-
íåäæåðû âïîëíå àäàïòèðîâàëèñü â çàäàííîé óïðàâëåí÷åñêîé
êóëüòóðå.

ÎÒÍÎØÅÍÈÅ Ê ÏÀÐÒÍÅÐÑÒÂÓ
Äëÿ òîãî ÷òîáû ïàðòíåðñòâî îêàçûâàëîñü âîçìîæíûì è ýôôåê-
òèâíûì, íåîáõîäèìî ñîáëþäàòü ðÿä óñëîâèé:

1. ×åòêîå îïðåäåëåíèå ãðàíèö ïàðòíåðñòâà è ïðàâèë èãðû
â ðàìêàõ ýòèõ ãðàíèö.

2. Îòêðûòîñòü, òî åñòü âëàäåíèå ïîëíîé è äîñòîâåðíîé èí-
ôîðìàöèåé äðóã î äðóãå â ðàìêàõ îãîâîðåííûõ ãðàíèö.

3. Âçàèìíîå äîâåðèå.

4. Ðàâíîìåðíîå ïðèíÿòèå íà ñåáÿ ðèñêîâ, âçàèìíàÿ îòâåò-
ñòâåííîñòü.

5. Âçàèìíûå ãàðàíòèè.

Âñå ýòè óñëîâèÿ ÿâëÿþòñÿ â ðàâíîé ìåðå íåîáõîäèìûìè, èíà÷å
ïàðòíåðñòâî íåâîçìîæíî.
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Êàê ïîêàçûâàåò îïûò êîíñóëüòèðîâàíèÿ, ñëîæíîñòè â óñòàíîâëå-
íèè ïàðòíåðñêèõ îòíîøåíèé â Ðîññèè ñâÿçàíû ÷àùå âñåãî ñ îò-
ñóòñòâèåì ïðèâû÷êè, íàâûêà óñòàíîâëåíèÿ ãðàíèö.

Ïàðòíåðñòâî ïðåäñòàâëÿåòñÿ êàê àíàëîã ðîññèéñêîé äðóæáû, òî
åñòü êàê îòíîøåíèÿ ýìîöèîíàëüíûå, ïðåäïîëàãàþùèå áåçãðà-
íè÷íîñòü è ìíîãîêàíàëüíîñòü. Èìåííî ïîýòîìó âîçíèêàþò îáè-
äû, ñëîæíîñòè â ðàáîòå, íåîæèäàííûå ðàçðûâû ñ ïîòåðÿìè äëÿ
îáåèõ ñòîðîí. Äîâåðèå òàêæå ÷àñòî âîñïðèíèìàåòñÿ êàê áåçãðà-
íè÷íîå, ïîëíîå — îíî ëèáî åñòü, ëèáî åãî íåò.

Çàïàäíûå áèçíåñìåíû îñîáîå âíèìàíèå îáðàùàþò íà ïèñüìåí-
íûå êîíòðàêòû ñ ïàðòíåðàìè, íà ïðîïèñûâàíèå ìåõàíèçìîâ ðàç-
ðåøåíèÿ ñïîðíûõ ñèòóàöèé, âçàèìíûå ãàðàíòèè.

Â Ðîññèè, ãäå äî ñèõ ïîð çàêîíîäàòåëüíàÿ ñèñòåìà, è îñîáåííî
ïðàêòèêà èñïîëíåíèÿ çàêîíîâ, íå ðàçâèòû, êîíòðàêòû ïûòàþòñÿ
çàìåíèòü íà “êóïå÷åñêîå ñëîâî”, äåëîâîå ïàðòíåðñòâî — íà
äðóæáó.

Ìåæäó îðãàíèçàöèÿìè íå áûâàåò è íå ìîæåò áûòü äðóæáû.
Äðóæáà, êàê è ëþáîâü, ñòðåìèòñÿ áûòü âå÷íîé, à èíòåðåñû è öåëè
îðãàíèçàöèé âðåìåííû è ïîäâèæíû.

Ïîýòîìó ïîíÿòèå “äðóæåñòâåííàÿ îðãàíèçàöèÿ”, êîòîðîå ìû íå-
ðåäêî âñòðå÷àåì â íàøåé ïðàêòèêå, íà ñàìîì äåëå îçíà÷àåò ëèáî
äðóæåñêèå îòíîøåíèÿ ìåæäó êîíêðåòíûìè ðóêîâîäèòåëÿìè,
ëèáî ïðîñòî òî, ÷òî îðãàíèçàöèè ïðèíàäëåæàò îäíèì è òåì æå
âëàäåëüöàì. Ââåäåíèå ýëåìåíòîâ òàêîé äðóæáû â ïðàêòèêó óï-
ðàâëåíèÿ ñîçäàåò íåîïðåäåëåííîñòü, íåíóæíûå, íå âûòåêàþùèå
èç ëîãèêè áèçíåñà îãðàíè÷åíèÿ è äîïîëíèòåëüíûå óñòàâêè, ïðè-
âîäÿùèå â êîíå÷íîì ñ÷åòå ê óâåëè÷åíèþ çàòðàò.

Ïðèâåäåì ïðèìåðû.

1. Âëàäåëüöû ôàáðèêè ïî ïðîèçâîäñòâó îáóâè îáúåäèíè-
ëèñü ñ âëàäåëüöàìè îáóâíîãî òîðãîâîãî äîìà. Îáúåäè-
íåíèå ïðîèçîøëî ïîñëå êðèçèñà 1998 ãîäà, êîãäà íà
ôàáðèêå èç-çà îòñóòñòâèÿ çàêàçîâ çàâèñëè êîìïëåêòóþ-
ùèå, à ó òîðãîâîãî äîìà íå îêàçàëîñü ñâîáîäíûõ ðåñóð-
ñîâ äëÿ çàêóïêè îáóâè.

Êàçàëîñü áû, åñòü âñå óñëîâèÿ äëÿ íîðìàëüíîãî ïàðò-
íåðñòâà. Ïàðòíåðû íåîáõîäèìû äðóã äðóãó, åñòü î÷å-
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âèäíûé âçàèìíûé èíòåðåñ, ìîæíî ïîëó÷èòü îáîþäíûé
âûèãðûø. Íî, êàê ýòî ÷àñòî áûâàåò â Ðîññèè, âìåñòî äî-
ãîâîðà î ïàðòíåðñòâå è îïðåäåëåíèè ãðàíèö è âçàèìíîé
îòâåòñòâåííîñòè ïðèíÿòî ðåøåíèå îá îáúåäèíåíèè íà-
âå÷íî.

Åñòåñòâåííî, ýòî îáúåäèíåíèå íå áûëî îôîðìëåíî íà
áóìàãå, à ïðîèçîøëî ëèøü íà ñëîâàõ, òî åñòü âìåñòî âçà-
èìíûõ îáÿçàòåëüñòâ áûëè äàíû ëèøü âçàèìíûå îáå-
ùàíèÿ.

Óæå ÷åðåç ãîä ñèòóàöèÿ íà ðûíêå èçìåíèëàñü, è âçàèì-
íîå äîâåðèå ñìåíèëîñü âçàèìíûìè ïðåòåíçèÿìè. Ðóêî-
âîäñòâî Òîðãîâîãî äîìà ñìîãëî ïîëó÷èòü êðåäèòû è
îñîçíàëî, ÷òî, èìåÿ äåíüãè, ìîæíî çàêàçûâàòü îáóâü íà
äðóãèõ çàâîäàõ, òðåáóÿ áîëåå âûñîêîãî êà÷åñòâà è ñòðî-
ãîãî ñîáëþäåíèÿ ñðîêîâ. Âëàäåëüöû çàâîäà âäðóã ïîíÿ-
ëè, ÷òî êðåäèòû âçÿòû ïîä çàëîã èõ ïðîäóêöèè è îáîðó-
äîâàíèÿ, à ãàðàíòèé âîçâðàùåíèÿ äîëãîâ íåò íèêàêèõ.

Èìåííî â ýòîò ìîìåíò âëàäåëüöû ýòèõ îðãàíèçàöèé îá-
ðàòèëèñü çà êîíñóëüòàöèåé â íàøó ôèðìó.

Ê òîìó âðåìåíè âçàèìíîå íåäîâåðèå ó êëèåíòîâ áûëî
óæå íàñòîëüêî âåëèêî, à ïðèâû÷êà çàìåíÿòü îáÿçàòåëü-
ñòâà, ïîäêðåïëåííûå ãàðàíòèÿìè, íè÷åãî íå ñòîÿùèìè
îáåùàíèÿìè, òàê óñòîÿëàñü, ÷òî ïðèøëîñü ïðîñòî ïî-
ìî÷ü êëèåíòàì öèâèëèçîâàííî “ðàçâåñòèñü”, îãîâîðèâ
ãðàíèöû è íîâûé, íà ñîëèäíîé äèñòàíöèè, ìåõàíèçì
âçàèìîäåéñòâèÿ.

2. Îäèí èç êðóïíûõ çàâîäîâ, ãèãàíò îòå÷åñòâåííîãî àâòî-
ìîáèëåñòðîåíèÿ, ñòðîèë ñâîè îòíîøåíèÿ ñ äèëåðñêèìè
ôèðìàìè íà îñíîâå ïðèíÿòîãî â Ðîññèè ïðèíöèïà “îò-
êàòà”. Çàâîä ïîñòàâëÿë ôèðìàì ìàøèíû íà êîíñèãíà-
öèþ ñ áîëüøîé ñêèäêîé, à ïîëó÷åííûå äåíüãè äåëèëèñü
â îïðåäåëåííîé ïðîïîðöèè.

Òàêàÿ øèðîêî ðàñïðîñòðàíåííàÿ è, åñòåñòâåííî, íåçà-
êîííàÿ ñõåìà íå ìîãëà áûòü çàêðåïëåíà þðèäè÷åñêè,
òàê êàê âêëþ÷àëà “÷åðíûé íàë” è, ñëåäîâàòåëüíî, äîëæ-
íà áûëà ñòðîèòüñÿ íà äîâåðèè. Ïîýòîìó âî ãëàâå äèëåð-
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ñêèõ ôèðì ðóêîâîäñòâî çàâîäà ïîñòàâèëî ñîáñòâåííûõ
ðîäñòâåííèêîâ.

Ñõåìà ðàáîòàëà íåñêîëüêî ëåò. Çàòåì ó çàâîäà ñìåíèëñÿ
âëàäåëåö, è íà÷àëàñü ÷åðåäà ñóäåáíûõ ïðîöåññîâ. Íî
ñóòü íå â óãîëîâíîé áèîãðàôèè ïðåäïðèÿòèÿ, à â òîì,
÷òî ãèãàíò èíäóñòðèè îêàçàëñÿ áåç äèëåðñêîé ñåòè.
Ïðèâûêøèå äåìïèíãîâàòü äèëåðû òàê âûñòðîèëè ñâîè
ñîöèàëüíûå àòîìû, ÷òî îêàçàëèñü íå ñïîñîáíûìè ê ðà-
áîòå â íîâûõ óñëîâèÿõ, à ïðîäîëæàòü æèòü ïî ñòàðîé
ñõåìå îçíà÷àëî áû çàìåíó ÷óæèõ ðîäñòâåííèêîâ â ïî-
çèöèè âëàäåëüöåâ äèëåðñêèõ ñàëîíîâ ñâîèìè.

Ìîæíî ïðèâîäèòü åùå ìíîæåñòâî ïðèìåðîâ, íî âûâîä âñå æå áó-
äåò îäèí: ïàðòíåðñòâî â óñëîâèÿõ ñîâðåìåííîãî ðûíêà íåîáõî-
äèìî. Îíî ìîæåò ñòðîèòüñÿ òîëüêî ïðè ñîáëþäåíèè íåêîòîðûõ
îáÿçàòåëüíûõ óñëîâèé. Çàìåíà ïàðòíåðñòâà íà äðóæáó, ïîäìåíà
äåëîâûõ îòíîøåíèé ëè÷íûìè â êîíå÷íîì ñ÷åòå ïðèâîäèò íå ê
îæèäàåìîìó ïîäúåìó îðãàíèçàöèè, à ê óâåëè÷åíèþ ðàñõîäîâ, õà-
îñó è èñïîð÷åííûì îòíîøåíèÿì.

ÎÒÍÎØÅÍÈÅ Ê ÏÅÐÑÎÍÀËÓ
Äåÿòåëüíîñòü ëþáîé ñîâðåìåííîé îðãàíèçàöèè ïðåäúÿâëÿåò âû-
ñîêèå òðåáîâàíèÿ ê ñîòðóäíèêàì. Öåíà îøèáêè ñòàíîâèòñÿ âñå
âûøå, áîëüøå îòâåòñòâåííîñòü, êîòîðàÿ ëîæèòñÿ íà ïëå÷è êàæäî-
ãî, ñåðüåçíåå òðåáîâàíèÿ ê ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâêå, âûøå
ïðîöåíò ñòîèìîñòè ðàáî÷åé ñèëû â ñåáåñòîèìîñòè ïðîäóêòà. Ýòî
îáùåìèðîâàÿ òåíäåíöèÿ, îáúåêòèâíûé ôàêò.

Îòñþäà ëîãè÷åñêè âûòåêàþò òðåáîâàíèÿ ê ðàáîòå ïåðñîíàëà è
åãî íàáîðó.

Êâàëèôèêàöèÿ è îïûò ðàáîòû ñîòðóäíèêà äîëæíû ñîîòâåòñòâî-
âàòü òîìó, êàêèå ôóíêöèè îòâîäÿòñÿ åìó â òåõíîëîãèè. Îñîáåííî
öåíèòñÿ ñïîñîáíîñòü ëåãêî âîñïðèíèìàòü è óñâàèâàòü íîâîå, òî
åñòü îáó÷àòüñÿ. Âåäü îðãàíèçàöèÿ ðàçâèâàåòñÿ, à ýòî çíà÷èò, ÷òî
ðàáîòíèêó ïðèäåòñÿ îâëàäåâàòü íîâûìè íàâûêàìè è óìåíèÿìè.
Âûñîêî öåíèòñÿ ðàçíîîáðàçíûé îïûò. ×àñòî åãî âîñïðèíèìàþò
êàê ñòðåìëåíèå ÷åëîâåêà ïîáîëüøå óçíàòü è ïîñòè÷ü â æèçíè.
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Îñîáåííî öåíÿòñÿ ëþäè äî 40 ëåò, ñòàòèñòè÷åñêè îíè áîëåå ëà-
áèëüíû, ëåã÷å ïðèíèìàþò èçìåíåíèÿ è îáó÷àþòñÿ.

Åñëè ÷åëîâåêà íàíèìàþò íà ìåíåäæåðñêóþ ðàáîòó, òî ìàëî òîãî,
÷òîáû îí îáëàäàë õîðîøèìè ñïîñîáíîñòÿìè ëåãêî îáó÷àòüñÿ,
áûë ïðîôåññèîíàëîì âûñîêîãî óðîâíÿ, åìó íåîáõîäèìî óìåòü
òàêæå ëåãêî îáùàòüñÿ ñ ðàçíûìè ëþäüìè, îáëàäàòü íàâûêàìè áû-
ñòðî è òî÷íî ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ. Î÷åíü âàæíî, ÷òîáû îí åùå è
óìåë âëàäåòü ñîáîé.

Â ëþáîé îðãàíèçàöèè ñóùåñòâóåò íåêàÿ êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà
è, î÷åâèäíî, ñïåöèàëüíûå êðèòåðèè îöåíêè ïåðñîíàëà ñ ýòîé
òî÷êè çðåíèÿ.

Íåëüçÿ îñòàâëÿòü áåç âíèìàíèÿ è æèçíåííûé “ñöåíàðèé” ÷åëî-
âåêà: åãî ïðåäûäóùèé îïûò, òî, èç êàêîé îí ñåìüè, êàêèì áûëî
îêðóæåíèå â äåòñòâå, ÷òî îí öåíèò, ÷åì óâëåêàåòñÿ.

Ëîãè÷íî ðàçîáðàòüñÿ â òîì, êàêèå öåëè, ïëàíû, èíòåðåñû ñîòðóä-
íèê ñâÿçûâàåò ñ îðãàíèçàöèåé, ïðîñëåäèòü ïðè çàêëþ÷åíèè êîí-
òðàêòà åãî âîçìîæíûé “ìàðøðóò” â íåé, ïîíÿòü, íàñêîëüêî åãî
ëè÷íûå öåëè ìîãóò ðåàëèçîâàòüñÿ, íàñêîëüêî âîçìîæíûé êàðüåð-
íûé ðîñò ñîòðóäíèêà ñîâïàäàåò èëè, íàîáîðîò, ïðîòèâîðå÷èò öå-
ëÿì îðãàíèçàöèè.

Âàæíî ïîíÿòü, êàêèå ìîòèâû äâèæóò ïîñòóïêàìè ñîòðóäíèêà, âû-
ðàáîòàòü îñîáóþ èíäèâèäóàëüíóþ ñèñòåìó åãî ñòèìóëèðîâàíèÿ.

Íåîáõîäèìî ðàçðàáîòàòü ðèòóàë, ïðîöåäóðó èíèöèàöèè, ââåäå-
íèÿ íîâîãî ðàáîòíèêà â îðãàíèçàöèþ, çíàêîìñòâà ñ íîðìàìè ïî-
âåäåíèÿ, ñ ïðàâàìè è îáÿçàííîñòÿìè, ñ ñàíêöèÿìè çà íàðóøåíèÿ,
ïðèíÿòûìè â îðãàíèçàöèè, è ñ ôîðìàìè ïîîùðåíèÿ è ò.ï.

Íî âñå ýòè òðåáîâàíèÿ è êðèòåðèè, êàê è âîçìîæíûå äðóãèå, ñ
î÷åâèäíîñòüþ âûòåêàþùèå èç òåõ ïðåäïîëàãàåìûõ ïîòåðü è ðèñ-
êîâ, êîòîðûå âîçíèêàþò â ñëó÷àå íåóäà÷íîãî ïîäáîðà ïåðñîíàëà,
òåîðåòè÷åñêè ïîíÿòíûå âñåì ìåíåäæåðàì, íà ïðàêòèêå ìîãóò
ïîëíîñòüþ èãíîðèðîâàòüñÿ, äàæå â òîì ñëó÷àå, êîãäà â îðãàíèçà-
öèè åñòü ñëóæáà ïî ðàáîòå ñ ïåðñîíàëîì.

Íàø îïûò ïîêàçûâàåò, ÷òî ñóùåñòâóþò òèïîâûå ìèôû, ñóáúåê-
òèâíûå ïðåäïî÷òåíèÿ, êîòîðûå ñ ëåãêîñòüþ ñâîäÿò íà íåò âñÿêîå
ðàöèîíàëüíîå çíàíèå è ïîíèìàíèå.
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Ìèô î âåëèêîëåïíûõ êàäðàõ

Íå òàê ÷àñòî â Ðîññèè óäàåòñÿ âñòðåòèòü ìåíåäæåðà, äîâîëüíîãî
ñâîèìè ïîä÷èíåííûìè. Âïðî÷åì, åùå ðåæå íàéäåøü èñïîëíèòå-
ëåé, óäîâëåòâîðåííûõ ðàáîòîé ñâîåãî ðóêîâîäèòåëÿ. Ïðè ýòîì
ñóùåñòâóåò ôàíòàçèÿ î òîì, ÷òî ãäå-òî çà ïðåäåëàìè îðãàíèçà-
öèè áðîäÿò ëþäè, íàéäÿ êîòîðûõ, ìîæíî âñå èçìåíèòü. Îíè è áî-
ëåå êâàëèôèöèðîâàííûå, è ïîíèìàþò âñå ñ ïîëóñëîâà, è áîëåå
îòâåòñòâåííûå, è áîëåå ÷åñòíûå, è ò.ï.

Ýòà ìàãè÷åñêàÿ âåðà â ÷óäî-ðàáîòíèêîâ íàõîäèò âûðàæåíèå â
ïðèñòðàñòèè ïðèíèìàòü íà ðàáîòó ëþäåé ñ ìàëîïîíÿòíûìè íà-
çâàíèÿìè ïðîôåññèé â íàäåæäå, ÷òî îäèí ÷åëîâåê óæå ñâîèì ïî-
ÿâëåíèåì èçìåíèò ïîëîæåíèå äåë â îðãàíèçàöèè. Êîãäà-òî â êà-
÷åñòâå òàêîé ïàíàöåè âûñòóïàëè ïñèõîëîãè, ïîòîì ìàðêåòîëîãè
è ñïåöèàëèñòû ïî ðåêëàìå, ñåé÷àñ â î÷åíü ìíîãèõ îðãàíèçàöèÿõ
ìû âñòðå÷àåì âåðó â èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû è àâòîìàòèçà-
öèþ: “Âîò áû íàéòè òàêîãî ñèñòåìùèêà, êîòîðûé áû ðàçðàáîòàë
òàêóþ ïðîãðàììó, êîòîðàÿ îðãàíèçîâàëà áû è âñå èíôîðìàöèîí-
íûå ïîòîêè, è âñå óïðàâëåíèå”.

Ìû íàçûâàåì ýòó âåðó ìàãè÷åñêîé, ïîòîìó ÷òî îíà íå ïðåäïîëà-
ãàåò ðàöèîíàëüíîé îöåíêè ñèòóàöèè. Âåäü è ìàðêåòèíã, è ðåêëà-
ìà, è èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû, è ðàáîòà ñ ïåðñîíàëîì âîçìîæ-
íû è ýôôåêòèâíû, êîãäà îðãàíèçàöèÿ ãîòîâà ê èçìåíåíèÿì, íî-
âîââåäåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêè è òåõíîëîãè÷åñêè îïðàâäàíû, íàêî-
íåö, ñîñòàâëåí ðåàëüíûé áèçíåñ-ïëàí, ïîäñ÷èòàíî, ìîæåò ëè
îðãàíèçàöèÿ ïîçâîëèòü ñåáå òàêîå èçìåíåíèå, îïðàâäàíî ëè îíî
ñ òî÷êè çðåíèÿ íàñòîÿùåãî è áóäóùåãî.

Ìèôîëîãè÷åñêîå ìûøëåíèå òåì è îòëè÷àåòñÿ, ÷òî îíî íå ïðåä-
ïîëàãàåò ñòðóêòóðèðîâàíèÿ âðåìåíè, ïëàíèðîâàíèÿ è ðàñ÷åòîâ,
ïîýòîìó, êàê ïðàâèëî, íàáîð â îðãàíèçàöèþ ñïåöèàëèñòîâ, îò êî-
òîðûõ îæèäàåòñÿ ÷óäî, çàêàí÷èâàåòñÿ ðàçî÷àðîâàíèåì.

Ìèô î íàäåæíûõ ëþäÿõ

Âî ìíîãèõ êîììåð÷åñêèõ îðãàíèçàöèÿõ, îñîáåííî ôèíàíñîâûõ,
ðàñïðîñòðàíåíî ïðåäñòàâëåíèå, ÷òî ãëàâíîå òðåáîâàíèå ê ïåðñî-
íàëó — ýòî åãî ÷åëîâå÷åñêàÿ íàäåæíîñòü. Ïðè ýòîì íàäåæíîñòü
ïîíèìàåòñÿ êàê íåêàÿ îñîáàÿ îáúåêòèâíàÿ õàðàêòåðèñòèêà ÷åëî-
âåêà, âðîäå âåñà è ðîñòà.
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Ïîýòîìó çàäàíèå ðàáîòíèêó êàäðîâîé ñëóæáû ìîæåò çâó÷àòü òàê:
“Íàéäèòå ìíå íàäåæíûõ ëþäåé, à äåëó ìû èõ íàó÷èì”.

Ëîãèêà ìåíåäæåðîâ ïðîñòà. Ëþáîé ñîòðóäíèê èìååò äåëî ñ äîâå-
ðèòåëüíîé èíôîðìàöèåé, ïðè ýòîì êîíòðîëèðîâàòü êàæäûé åãî
øàã íåâîçìîæíî — çíà÷èò, ïðè æåëàíèè îí ìîæåò óêðàñòü è íà-
âðåäèòü ðåïóòàöèè ôèðìû. Ïîýòîìó, åñëè ïðåäñòàâèòü, ÷òî ñóùå-
ñòâóþò ëþäè îáúåêòèâíî íàäåæíûå, ãåíåòè÷åñêè íåñïîñîáíûå
âîðîâàòü, à íàîáîðîò, ñïîñîáíûå äåéñòâîâàòü òîëüêî â èíòåðåñàõ
ôèðìû, à íå â ñâîèõ ëè÷íûõ, òî íàäî íàíèìàòü èìåííî òàêèõ ñî-
òðóäíèêîâ.

Çà òàêèì ïîäõîäîì ê êàäðàì ñêðûâàåòñÿ ïðîñòîå íåæåëàíèå ÷òî-
ëèáî ìåíÿòü â îðãàíèçàöèè, ó÷èòûâàòü èíòåðåñû ñîòðóäíèêîâ,
ñîçäàâàòü â îðãàíèçàöèè òàêîé ìèêðîêëèìàò, ïðè êîòîðîì âîð
èëè ïðîñòî íåëîÿëüíûé ÷åëîâåê íå óæèâåòñÿ.

Ìèô î çíàíèè ëþäåé

Î÷åíü ÷àñòî âñòðå÷àåòñÿ ïðåäñòàâëåíèå, ÷òî åñëè õîðîøî çíàòü
ëþäåé, òî ìîæíî “óâèäåòü ÷åëîâåêà íàñêâîçü”, ïðîñâåòèòü åãî,
êàê ðåíòãåíîì, óçíàòü âñþ ïîäíîãîòíóþ è òîãäà äîñòîâåðíî è
ïðàâèëüíî îöåíèòü, ÷åãî îò íåãî ìîæíî îæèäàòü, ñòîèò ëè áðàòü
åãî íà ðàáîòó.

Â íåêîòîðûõ ôèðìàõ òàêèìè ñïåöèàëèñòàìè, “çíàþùèìè ëþäåé”,
ñ÷èòàþò ñåáÿ âëàäåëåö èëè ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð.

Âî ìíîãèõ îðãàíèçàöèÿõ î÷åíü äîâåðÿþò áûâøèì ñîòðóäíèêàì
ñïåöñëóæá — “îíè óìåþò ðàñêðóòèòü, ðàñêîïàòü” ÷åëîâåêà.

Êîå-ãäå âåðÿò â íàóêó è òåñòû.

Ëþáîïûòíî, ÷òî, êîëëåêöèîíèðóÿ èíôîðìàöèþ î ñâîèõ ïîä÷è-
íåííûõ, äîáûòóþ ñ ïîìîùüþ òåñòîâ èëè îïåðàòèâíîé ðàçðàáîò-
êè ñëóæáû áåçîïàñíîñòè, à òàêæå ïóòåì ñáîðà ñïëåòåí è ñëóõîâ,
ðóêîâîäèòåëü âñåãäà ñòàâèò ñåáÿ â ñëîæíóþ ñèòóàöèþ è òîëüêî
çàòðóäíÿåò ñåáå ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ. Âåäü äëÿ òîãî ÷òîáû
ïðèíÿòü ðåøåíèå, íå íàäî îáëàäàòü áîëüøèì êîëè÷åñòâîì èí-
ôîðìàöèè — âñå äåëî â òîì, äàåò ëè ýòà èíôîðìàöèÿ íåîáõîäè-
ìûå ñâåäåíèÿ.
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Äëÿ òîãî ÷òîáû íå óòîíóòü â ìîðå èíôîðìàöèè, íóæíû êðèòåðèè
åå îòáîðà. Êàäðîâàÿ ïîëèòèêà îðãàíèçàöèè, ñîáñòâåííî, è ñâî-
äèòñÿ ê ïðîäóìûâàíèþ òàêèõ êðèòåðèåâ. Ýòè êðèòåðèè çàâèñÿò
îò òîãî, êàêàÿ â îðãàíèçàöèè ñòðàòåãèÿ, òåõíîëîãèÿ, îðãàíèçàöè-
îííàÿ êóëüòóðà. À òàê êàê âñå ýòè êîìïîíåíòû â êàæäîé îðãàíè-
çàöèè óíèêàëüíû (îíè äàæå ìîãóò áûòü ðàçëè÷íûìè â îäíîé è
òîé æå îðãàíèçàöèè íà ðàçíûõ ýòàïàõ åå ðàçâèòèÿ), òî “çíàíèå
ëþäåé”, ñëîæèâøååñÿ â ïðîøëîì, èç îïûòà ðàáîòû â äðóãèõ
îðãàíèçàöèÿõ, ñîâåðøåííî íåýôôåêòèâíî.

×àùå âñåãî ïîäáîð ñîòðóäíèêîâ ÷åëîâåêîì, “çíàþùèì ëþäåé”,
ïðèâîäèò ê òîìó, ÷òî îí íàáèðàåò òåõ, êòî áëèçîê åìó ïî ïðå-
æíåìó îïûòó îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû, è ýòî ëîãè÷íî.

Ìû âñòðå÷àëè áàíêè, ãäå ðàáîòàëè òîëüêî áûâøèå ñîòðóäíèêè
ñïåöñëóæá è íå áûëî íè îäíîãî ïðîôåññèîíàëà â ýêîíîìèêå è
ôèíàíñàõ; òîðãîâûå ôèðìû, ãäå ðàáîòàëè òîëüêî âûïóñêíèêè
ôèçè÷åñêîãî ôàêóëüòåòà ÌÃÓ, Áàóìàíñêîãî ó÷èëèùà èëè ïðîñòî
àëüïèíèñòû è ò.ï.

Òî åñòü íà ïðàêòèêå “çíàíèå ëþäåé” ïðèâîäèò ê òîìó, ÷òî íàáè-
ðàþòñÿ ïîíÿòíûå ëþäè, à ïîíÿòíûìè è ïðåäñêàçóåìûìè îêàçû-
âàþòñÿ ñîòðóäíèêè èç òîé æå ñîöèàëüíîé ãðóïïû, èç òîé æå
êóëüòóðû, ñ áëèçêèì îáðàçîâàíèåì, îïûòîì.

Âåðà æå â íàóêó òîæå íå ñïàñàåò. Íàó÷íûå çíàíèÿ íå ïîìîãóò
îïðåäåëèòü â äàííîì ñëó÷àå êðèòåðèè îöåíêè. Ïñèõîëîã äîëæåí
ïîëó÷èòü óæå ñôîðìóëèðîâàííûå êðèòåðèè, è òîãäà îí ñìîæåò
ïîäîáðàòü íåîáõîäèìûå ñïîñîáû ñáîðà èíôîðìàöèè, òîãäà ïî-
ÿâèòñÿ ñìûñë â åãî ðàáîòå â îðãàíèçàöèè.

ÎÒÍÎØÅÍÈÅ Ê ÏÐÎÑÒÐÀÍÑÒÂÓ
Ïðîñòðàíñòâî — îáúåêòèâíàÿ êàòåãîðèÿ â æèçíè, îáúåêòèâíî
îíî ñóùåñòâóåò è â îðãàíèçàöèè. Ó ëþáîé îðãàíèçàöèè åñòü ïðî-
ñòðàíñòâåííûå ãðàíèöû, îïðåäåëåííîå êîëè÷åñòâî êóáè÷åñêèõ
ìåòðîâ, â êîòîðûõ îíà ëîêàëèçóåòñÿ.

Ïðîñòðàíñòâî îðãàíèçàöèè ìîæåò áûòü îïðåäåëåííûì îáðàçîì
îðãàíèçîâàíî, ðàçäåëåíî íà êîìíàòû, ñòîëû, íèøè, îòãîðîæåí-
íûå ó÷àñòêè.
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Ñóùåñòâóþò îáúåêòèâíûå ôàêòîðû, ïîçâîëÿþùèå îáæèâàòü ïðî-
ñòðàíñòâî îðãàíèçàöèè. Ïðåæäå âñåãî ýòî òåõíîëîãèÿ. Êàæäûé
òåõíîëîãè÷åñêèé øàã ïðåäïîëàãàåò íîðìàòèâû, íåîáõîäèìîå êî-
ëè÷åñòâî êóáè÷åñêèõ ìåòðîâ äëÿ êàæäîãî ðàáî÷åãî ìåñòà, íóæ-
íûõ ïðèáîðîâ è àïïàðàòóðû. Òåõíîëîãèÿ ïîçâîëÿåò òàêæå íàéòè
îïòèìàëüíîå ðåøåíèå îðãàíèçàöèè ïðîñòðàíñòâà. Òàê, ìÿñîïåðå-
ðàáîòêó ëîãè÷íî ðàñïîëîæèòü â îäíîýòàæíîì ñòðîåíèè, ïåðåìå-
ùåíèå ìíîãèõ òîíí ñûðüÿ ââåðõ—âíèç íå òîëüêî çàíèìàåò âðå-
ìÿ, íî è äîðîãî ñòîèò, íåîáõîäèìû ëèôòû, ýíåðãîðåñóðñû è ò.ï.
Äëÿ ðÿäà òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîöåññîâ, íàîáîðîò, íàëè÷èå íå-
ñêîëüêèõ ýòàæåé ïîçâîëÿåò ðàçäåëèòü ãðàíèöàìè ðàçíûå ýòàïû
ðàáîòû: òåõíè÷åñêèé ýòàæ, ýòàæ îòäåëà ïðîäàæ.

Åñëè òåõíîëîãè÷åñêèå ïðîöåññû ñòðîÿòñÿ ïî-ðàçíîìó, íàïðèìåð,
ôèíàíñû è ïðîèçâîäñòâî, òî èõ ðàçâåäåíèå ïî ýòàæàì îêàçûâà-
åòñÿ ðàöèîíàëüíûì.

Ñóùåñòâóþò è âïîëíå ðàöèîíàëüíûå èìèäæåâûå òðåáîâàíèÿ, êî-
òîðûå áóäóò ðàçëè÷íûìè ó áàíêà, ïðîèçâîäñòâà èëè ìàãàçèíà.
Çäåñü ìîãóò è äîëæíû áûòü âàðèàíòû, íî íîðìàòèâû è ïî êóáè-
÷åñêèì ìåòðàì, è ïî ñòðóêòóðå ïðîñòðàíñòâà èçâåñòíû è àáñî-
ëþòíî ðàöèîíàëüíû.

Íà îðãàíèçàöèþ ïðîñòðàíñòâà îêàçûâàåò âëèÿíèå è ìèññèÿ ôèð-
ìû. Äåìîêðàòè÷íûå áîëüøèå ïðîñòîðíûå çàëû ìîæíî âñòðåòèòü
â îðãàíèçàöèÿõ, ðàññ÷èòàííûõ íà ìàññîâîãî ïîòðåáèòåëÿ, è íà-
îáîðîò, èçîëèðîâàííûå, êîìôîðòíûå ïîìåùåíèÿ òàì, ãäå ðàáîòà-
þò ñ ýëèòíûìè êëèåíòàìè.

Ñòðàòåãèÿ, îïðåäåëÿþùàÿ çàâòðàøíèé äåíü îðãàíèçàöèè, âñåãäà
âêëþ÷àåò â ñåáÿ îöåíêó è ïëàíèðîâàíèå íåîáõîäèìîãî ïðî-
ñòðàíñòâà îðãàíèçàöèè, èíà÷å îðãàíèçàöèè âñåãäà áóäåò òåñíî
èëè, íàîáîðîò, çàòðàòû íà îïëàòó ïîìåùåíèé áóäóò íåàäåêâàòíî
âûñîêèìè.

Â îðãàíèçàöèè ðàáîòàþò ëþäè, è íóæíî äóìàòü î òîì, ÷òîáû èì
áûëî óäîáíî. Ìîæíî ðàçìåòèòü òåõíîëîãè÷åñêóþ êàðòó èõ ðàáî-
÷åãî äíÿ è ó÷åñòü âñå ïðè ñòðóêòóðèðîâàíèè ïðîñòðàíñòâà. Äàâ-
íî ñóùåñòâóþò ýðãîíîìè÷åñêèå ðàçðàáîòêè, ïîçâîëÿþùèå ðàöèî-
íàëüíûì îáðàçîì ñîçäàòü êîìôîðò è ìàêñèìàëüíûå óäîáñòâà íà
ðàáî÷åì ìåñòå.
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Íà ïðàêòèêå íàø îïûò ðàáîòû ñ ðîññèéñêèìè îðãàíèçàöèÿìè
ñâèäåòåëüñòâóåò î òîì, ÷òî òàêîé ðàöèîíàëüíûé ïîäõîä èñïîëü-
çóåòñÿ êðàéíå ðåäêî. Íè ðàçó ìû íå âñòðå÷àëè ó íàøèõ êëèåíòîâ
ïëàíîâ ðàçâèòèÿ êîìïàíèé, âêëþ÷àþùèõ ïðîãðàììû îðãàíèçà-
öèè ïðîñòðàíñòâà, ðàçðàáîòàííûå òåõíîëîãè÷åñêèå êàðòû, ýðãî-
íîìè÷åñêèå òðåáîâàíèÿ. Â êàêîé-òî ñòåïåíè ñîáëþäàþòñÿ ëèøü
çàäàííûå èçâíå íîðìàòèâû, êîòîðûå îòñëåæèâàþòñÿ ãîñèíñïåê-
öèÿìè — ñàíèòàðíîé è ïîæàðíîé ñëóæáàìè.

Íà äåëå æå îðãàíèçàöèÿ ïðîñòðàíñòâà ñòðîèòñÿ ñîîòâåòñòâåííî
ïðåæíåìó îïûòó è ìå÷òàì î áóäóùåì âûñøèõ ðóêîâîäèòåëåé
èëè äàæå îäíîãî ïåðâîãî ëèöà.

Ìû âñòðå÷àëè ôèðìû, ãäå ïåðâûé ðóêîâîäèòåëü áûë ïðîòèâíè-
êîì íåïîñðåäñòâåííûõ êîíòàêòîâ è îáùåíèÿ ìåæäó ñîòðóäíèêà-
ìè. Â ðåçóëüòàòå â îðãàíèçàöèè íà ïÿòü òûñÿ÷ ÷åëîâåê êàæäûé
èìåë ëèáî îòäåëüíûé êàáèíåò, ëèáî õîòÿ áû îòãîðîæåííîå ñîá-
ñòâåííîå ïðîñòðàíñòâî. Ïðåäïîëàãàëîñü, ÷òî ñîòðóäíèêè áóäóò
ïîëüçîâàòüñÿ äëÿ âçàèìîäåéñòâèÿ èíòåðíåòîì è ëîêàëüíîé ñå-
òüþ. Ïðåäìåòîì ãîðäîñòè ðóêîâîäèòåëÿ áûë âíóòðåííèé ñàéò
äëÿ íåôîðìàëüíîãî îáùåíèÿ ñîòðóäíèêîâ.

Âïðî÷åì, ðàáîòíèêè ýòîé êîìïàíèè íàøëè ñâîé ñïîñîá ðåøåíèÿ
ýòîé ïðîáëåìû: îíè ïðîâîäèëè îñíîâíîå âðåìÿ íà óëèöå, ãäå
èìè áûë óñòðîåí “êëóá êóðèëüùèêîâ” — ïðîñòðàíñòâî äëÿ äåëî-
âîãî è ëè÷íîãî îáùåíèÿ áåç èñïîëüçîâàíèÿ âñÿ÷åñêèõ ñàéòîâ è
ñåòåé.

Ìû ðàáîòàëè ñ òîðãîâîé ôèðìîé, â ìàãàçèíàõ êîòîðîé òîâàð çà-
íèìàë ëèøü äåñÿòóþ ÷àñòü ïîìåùåíèÿ. Îñòàëüíîå ïðîñòðàíñòâî
áûëî ïðîñòî ïóñòûì.

Ðóêîâîäèòåëü äàííîé ôèðìû íà÷èíàë òîðãîâëþ ñ îäíîãî àðåíäî-
âàííîãî ïðèëàâêà, íî áûë óâåðåí, ÷òî ìàãàçèíû äîëæíû áûòü
áîëüøèìè. Íèêàêèå ðàöèîíàëüíûå äîâîäû è äàæå àáñîëþòíî
íåîïðàâäàííûå ðàñõîäû íà àðåíäó îãðîìíûõ ïîìåùåíèé íå ìîã-
ëè èçìåíèòü åãî ïîçèöèþ. Âåäü òàêèå îãðîìíûå, õîòÿ è ïóñòûå,
ìàãàçèíû áûëè ïðåäìåòîì åãî ãîðäîñòè.

Ìû ðàáîòàëè ñ ðóêîâîäèòåëåì, êîòîðûé ñäåëàë ñåáå ñòåêëÿííûé
êàáèíåò ïîñåðåäèíå ïîìåùåíèÿ êîìïàíèè. Îí ðàáîòàë â àêâàðè-
óìå, ïîñòîÿííî íàõîäÿñü ïîä íàáëþäåíèåì ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ,
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íî áûë óâåðåí, ÷òî ýòî îí êîíòðîëèðóåò ðàáîòó âñåõ ñâîèõ ïîä-
÷èíåííûõ.

Ïðîñòðàíñòâî, ÿâëÿÿñü àáñîëþòíî îáúåêòèâíîé êàòåãîðèåé, èìå-
åò îãðîìíîå ñóáúåêòèâíîå çíà÷åíèå. Î÷åíü ÷àñòî â îðãàíèçàöè-
ÿõ åãî èñïîëüçóþò êàê ñèìâîë ñòàòóñà è âëàñòè. ×åì âûøå ñòàòóñ,
òåì áîëüøå êàáèíåò.

Áîëüøóþ ðîëü ïðîñòðàíñòâî èãðàåò ïðè ôîðìèðîâàíèè îðãà-
íèçàöèîííûõ êóëüòóð, äëÿ îïðåäåëåíèÿ îáùíîñòè è èçîëèðîâàí-
íîñòè.

Îäíà èç êîìïàíèé, â êîòîðîé ìû ðàáîòàëè, ïåðåìàíèëà ãðóïïó
ìàðêåòîëîãîâ ó êðóïíîé ôèðìû-êîíêóðåíòà.

Ñàìà êîìïàíèÿ ñòðîèëàñü èç îäíîêóðñíèêîâ, ïðèåõàâøèõ â Ìîñê-
âó èç äðóãèõ ãîðîäîâ. Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà òðåáîâàëà “çäî-
ðîâîãî îáðàçà æèçíè”: íå êóðèòü, íå ïèòü, ñîâìåñòíî çàíèìàòüñÿ
ñïîðòîì, íà ðàáîòå íîñèòü ñòðîãèé êîñòþì ñ ãàëñòóêîì.

Ìàðêåòîëîãè äîãîâîðèëèñü îá îòäåëüíîì ïîìåùåíèè äëÿ ñâîåé
ãðóïïû. Â ýòîì ïîìåùåíèè âñå áûëî èíà÷å. Çäåñü êóðèëè, à â
êîíöå ðàáî÷åãî äíÿ ìîãëè âìåñòå âûïèòü. Íîñèëè äæèíñîâûå êî-
ñòþìû. Ýòî ïîìåùåíèå äàæå íå ïîäêëþ÷èëè ê ëîêàëüíîé ñåòè.
×åðåç ïîëãîäà, íåñìîòðÿ íà ýôôåêòèâíóþ ðàáîòó, ãðóïïà ìàðêå-
òîëîãîâ â ïîëíîì ñîñòàâå áûëà óâîëåíà. Íà ïðîòÿæåíèè âñåãî
ñðîêà ñîòðóäíè÷åñòâà ðàáîòíèêè êîìïàíèè ãîâîðèëè î íåâîç-
ìîæíîñòè äîãîâîðèòüñÿ ñ ýòèìè ìàðêåòîëîãàìè. Âñå ïðåäïîëàãà-
ëè, ÷òî îíè, êîíå÷íî æå, áåçäåëüíè÷àþò ó ñåáÿ “íà âûñåëêàõ”. È
íèêàêèå áëåñòÿùèå è ïîëåçíûå îò÷åòû íå ìîãëè èçìåíèòü ýòîãî
âïå÷àòëåíèÿ.

Òèïè÷íûì ïðè îðãàíèçàöèè ïðîñòðàíñòâà â êîìïàíèè ÿâëÿåòñÿ
íå ïðîñòî ñóáúåêòèâíîñòü, íî íàâÿçàííàÿ ÷óæàÿ ñóáúåêòèâíîñòü.
Ðåøåíèå î ñòðóêòóðèðîâàíèè ïðîñòðàíñòâà ïðèíèìàåò ïåðâîå
ëèöî ïîäðàçäåëåíèÿ èëè äàæå âñåé êîìïàíèè â öåëîì. Êðèòåðèè
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ â ýòîé îáëàñòè, êàê ïðàâèëî, íå îïðåäåëåíû.
Èíîãäà ññûëàþòñÿ íà ñòîèìîñòü àðåíäû ïîìåùåíèé. Íî ïî÷òè
âñåãäà âûÿñíÿåòñÿ, ÷òî ðåàëüíî ðåøàþùèì êðèòåðèåì îêàçûâà-
þòñÿ êàêèå-òî ëè÷íûå ïðåäñòàâëåíèÿ ïåðâîãî ëèöà.

Îäíàêî åñëè òåõíîëîãèÿ, ñòðàòåãèÿ, ìèññèÿ êîìïàíèè ïðè îðãà-
íèçàöèè ïðîñòðàíñòâà ñåðüåçíî íå ó÷èòûâàþòñÿ, òî î÷åíü áûñò-
ðî âûÿñíÿåòñÿ, ÷òî íå÷òî óäîáíîå äëÿ îäíîãî, îáÿçàòåëüíî ñîçäà-
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åò äèñêîìôîðò êîìó-òî äðóãîìó. Ñîòðóäíèêè íà÷èíàþò èñêàòü
ñïîñîáû êàê-òî îáîéòè íàâÿçàííûå ñòðóêòóðîé ïðîñòðàíñòâà óñ-
ëîâèÿ ðàáîòû è îáùåíèÿ, è îáÿçàòåëüíî íàõîäÿò èõ.

Ïðèìåð. Äëÿ òîãî, ÷òîáû îôèöèàíòêè â ðåñòîðàíå âñå-
ãäà áûëè ïîä êîíòðîëåì, íà ãëàçàõ, äëÿ íèõ íå áûëî
ïðåäóñìîòðåíî îòäåëüíîãî ïîìåùåíèÿ, à íà êóõíþ îíè
çàéòè íå èìåëè ïðàâà, ïåðåäàâàÿ çàêàç è ïîëó÷àÿ áëþäà
ïðè ïîìîùè ëèôòà.

Â èòîãå îôèöèàíòêè â çàëå ïîñòîÿííî ñîáèðàëèñü â
ãðóïïû, îáñóæäàëè êëèåíòîâ, óâëåêàÿñü, çàáûâàëè èõ
îáñëóæèâàòü.

Ñòðóêòóðèðîâàíèå ïðîñòðàíñòâà — âàæíûé è ýôôåêòèâíûé ñïî-
ñîá îðãàíèçàöèè äåÿòåëüíîñòè è âçàèìîäåéñòâèÿ â ðàáî÷åì êîë-
ëåêòèâå.

Îíî äîëæíî ïëàíèðîâàòüñÿ è ñòðîèòüñÿ èñõîäÿ èç ñòðàòåãèè, òåõ-
íîëîãèè, ìèññèè è îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû êîìïàíèè, íà îñ-
íîâå ðàçðàáîòàííûõ íîðìàòèâîâ.

Êàæäûé ñîòðóäíèê äîëæåí èìåòü õîòÿ áû ìèíèìàëüíîå ïðàâî íà
òî, ÷òîáû îáæèòü è ïðèñïîñîáèòü ïîä ñåáÿ âûäåëåííîå åìó ïðî-
ñòðàíñòâî.

ÎÒÍÎØÅÍÈÅ Ê ÂÐÅÌÅÍÈ
Âðåìÿ — åùå îäèí îáúåêòèâíûé ôàêòîð, ðàáîòàþùèé â îðãàíè-
çàöèè. Ñ îäíîé ñòîðîíû, âðåìÿ ñâÿçûâàåò îðãàíèçàöèþ ñî ñðå-
äîé, ñ äðóãîé — òðåáóåò îò íåå ÷åòêîãî ñòðóêòóðèðîâàíèÿ, âðå-
ìåííûõ ãðàíèö, âûäåëåíèÿ ãëàâíîãî.

Â ýòîì ñìûñëå âðåìÿ è åãî îðãàíèçàöèÿ â òîì èëè èíîì êîëëåêòè-
âå — îäèí èç ãëàâíûõ ñèñòåìíûõ äèàãíîñòè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé.

Ó êàæäîãî ÷åëîâåêà ñâîé ðåæèì, ñâîå ÷óâñòâî âðåìåíè. Íî ïðè
ýòîì ó âñåõ â ñóòêàõ 24 ÷àñà, à â ãîäó 365—366 äíåé. Âñå ìåíåä-
æåðû ìå÷òàþò, ÷òîáû èõ îðãàíèçàöèÿ ðàáîòàëà êàê ÷àñû. Íî íà
êàêîå âðåìÿ, ïî ÷üåìó âðåìåíè äîëæíû áûòü íàñòðîåíû ýòè
÷àñû? Ðàöèîíàëüíî ðàññóæäàÿ, âðåìÿ, ñðîêè äîëæíû çàâèñåòü îò
êëèåíòà, îò ñðåäû, êîòîðóþ â äàííîì ñëó÷àå ïðåäñòàâëÿþò ïàðò-
íåðû, êîíêóðåíòû è ò.ï.
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Íàïðèìåð, êëèåíòà èíòåðåñóþò ýëåêòðîêàìèíû è ðàäèàòîðû îñå-
íüþ è âåñíîé, ïîêà â êâàðòèðàõ íå íà÷àëè èëè óæå çàêîí÷èëè
òîïèòü. Ëåòîì è çèìîé, òî åñòü çàðàíåå, â Ðîññèè ìàëî êòî ÷òî-òî
ïîêóïàåò.

Äîðîãèå ïîêóïêè: ýëåêòðîíèêó, õîëîäèëüíèêè, ñòèðàëüíûå ìà-
øèíû — êëèåíòû, ñêîðåå âñåãî, êóïÿò, êîãäà èì âûïëàòÿò ïîëó-
ãîäîâóþ çàäîëæåííîñòü ïî çàðïëàòå. Íî óæå ÷åðåç 10—20 äíåé
ïîñëå âûïëàòû ñïðîñ ïàäàåò. Áîëüøèíñòâî ëþäåé óæå ïîòðàòÿò
ýòè äåíüãè.

Ïîíèìàÿ ýòî, ìåëêèå îïòîâèêè è òîðãîâöû â ðîçíèöó, ïîëó÷èâ
èíôîðìàöèþ, ÷òî â íåêîåì ãîðîäå èëè ðåãèîíå, íà íåêèõ ïðåä-
ïðèÿòèÿõ ïðåäñòîèò âûïëàòà òàêîé çàäîëæåííîñòè, áóäóò ñðî÷íî
èñêàòü òîâàð, çàðàíåå âêëàäûâàòü äåíüãè â ðåêëàìó.

Èõ îñíîâíûì òðåáîâàíèåì ê ïàðòíåðàì â ýòîé ñèòóàöèè áóäóò
ñðîêè. Âðåìÿ çäåñü áóäåò äàæå âàæíåå êà÷åñòâà òîâàðà.

È ïîòîìó ñîðåâíîâàíèå, êîíêóðåíöèÿ áóäóò ïðîõîäèòü â ýòèõ óñ-
ëîâèÿõ èìåííî ïî ñðîêàì. Âî âñåõ ñèòóàöèÿõ òàêîãî òèïà âðåìÿ
áóêâàëüíî ïðåâðàùàåòñÿ â ïîëó÷åííûå èëè ïîòåðÿííûå äåíüãè.

Ïàðòíåðñòâî âñåãäà ïðåäïîëàãàåò âûñòðàèâàíèå ñîáñòâåííîé
òåõíîëîãèè ñ ó÷åòîì òåõíîëîãèè äðóãèõ ïàðòíåðîâ. Âåäü òî, ÷òî
ÿâëÿåòñÿ êîíå÷íûì ïðîäóêòîì äëÿ îäíîãî, äëÿ äðóãîãî — âñåãî
ëèøü îäèí èç íåîáõîäèìûõ “âõîäîâ”, óñëîâèé, îáÿçàòåëüíûõ äëÿ
çàïóñêà ñîáñòâåííîé òåõíîëîãèè.

Â ñîâðåìåííîì áèçíåñå óæå äàâíî âîçíèêëà ñïåöèàëèçàöèÿ. Çà-
êàçàòü ÷òî-òî íåîáõîäèìîå â îðãàíèçàöèè, ñïåöèàëèçèðóþùåéñÿ
íà ïðîèçâîäñòâå èìåííî ýòîãî òîâàðà, ÷àñòî îçíà÷àåò è ýêîíî-
ìèþ ðåñóðñîâ, è âîçìîæíîñòü òðåáîâàòü çàäàííûé óðîâåíü êà÷å-
ñòâà, è ðàñïðåäåëåíèå îòâåòñòâåííîñòè, ïîçâîëÿþùåé ñíèçèòü
êîììåð÷åñêèå ðèñêè.

Íî òàêîå ïàðòíåðñòâî ïðåäïîëàãàåò ïîëíóþ ñèíõðîííîñòü. Ïàðò-
íåðû êîîðäèíèðóþò âðåìÿ äðóã ñ äðóãîì, îíè æåñòêî ñâÿçàíû â
åäèíóþ òåõíîëîãè÷åñêóþ öåïî÷êó.

Åñëè òàêîå ïàðòíåðñòâî íàäåæíî ðàáîòàåò, îíî äåéñòâèòåëüíî
äàåò ìàññó ïðåèìóùåñòâ. Íî ñòîèò òîëüêî îäíîìó èç ïàðòíåðîâ íå
âûäåðæàòü ñðîêè, êàê ïîòåðè ñòàíîâÿòñÿ îáùèìè è îãðîìíûìè.
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Íà Çàïàäå ñóùåñòâóåò ñèñòåìà ñòðàõîâàíèÿ òàêèõ ðèñêîâ: â êîí-
òðàêòû çàêëàäûâàåòñÿ ñóììà øòðàôà çà íåñîáëþäåíèå ñðîêîâ ðà-
áîòû è âûïëàòà íåóñòîéêè â ñëó÷àå íàðóøåíèÿ óñëîâèé êîíòðàê-
òà. Â íàøåé ñòðàíå äî ñèõ ïîð âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ ïðåäïî÷èòàþò
èìåòü “íàòóðàëüíîå õîçÿéñòâî”: ïóñòü õóæå è äîðîæå, íî ïðîèç-
âîäèòü âñå íåîáõîäèìîå ñàìèì — ïðîñòî ïîòîìó, ÷òî çàâèñè-
ìîñòü áåç ãàðàíòèé äåéñòâèòåëüíî ðèñêîâàííà.

Íî èçáåãàòü ïàðòíåðñòâà óäàåòñÿ íå âñåãäà. Ó âñÿêîé îðãàíèçà-
öèè åñòü ïðåäåë ðîñòà ïî êîëè÷åñòâó ðàçëè÷íûõ âèäîâ äåÿòåëü-
íîñòè, îäíîâðåìåííî ïðîòåêàþùèõ òåõíîëîãèé. Íà îïðåäåëåí-
íîì óðîâíå îíà ïðîñòî ïåðåñòàåò áûòü óïðàâëÿåìîé, è òîãäà ïî-
òåðè íà÷èíàþò îáâàëüíî íàðàñòàòü.

Ïðèõîäèòñÿ ñëåäîâàòü ìèðîâîé ïðàêòèêå è èìåòü âíóòðè îðãà-
íèçàöèè ëèøü òî, ÷òî íåîáõîäèìî, òî, ÷òî ìîæíî ïðîèçâåñòè ñ
êîíêóðåíòíûì ïðåèìóùåñòâîì. Íî, ïðèíèìàÿ ýòî îáùåìèðîâîå
ïðàâèëî, îðãàíèçàöèÿ àâòîìàòè÷åñêè ïîïàäàåò â ñèòóàöèþ, êîã-
äà îíà çàâèñèìà îò ÷óæîãî ðèòìà, âðåìåíè, òåõíîëîãè÷åñêîãî
öèêëà.

Âíóòðè îðãàíèçàöèè âðåìÿ òàêæå òðåáóåò äîñòàòî÷íî æåñòêèõ
ãðàíèö. È â ïåðâóþ î÷åðåäü âðåìÿ çàäàåòñÿ òåõíîëîãèåé.

Èçâåñòíà èñòîðèÿ åùå ñîâåòñêèõ âðåìåí. Îäíà èç òêàöêèõ ôàá-
ðèê çàêóïèëà çàïàäíóþ ïðîèçâîäñòâåííóþ ëèíèþ. Ïðè çàïóñêå
âûÿñíèëîñü, ÷òî ëèíèÿ íå ïîçâîëÿåò äîñòèãàòü ïðîèçâîäèòåëüíî-
ñòè, îáîçíà÷åííîé â ñîïðîâîäèòåëüíûõ äîêóìåíòàõ. Ìåíåäæåðû
ôàáðèêè äåëàëè âñå âîçìîæíîå äëÿ óâåëè÷åíèÿ ïðîèçâîäèòåëü-
íîñòè, íî íè÷åãî íå ïîìîãàëî. Îáðàòèëèñü ê ïîìîùè âíåøíèõ
ñïåöèàëèñòîâ. Ïîñëå ïîäðîáíîãî èçó÷åíèÿ âñåõ èíñòðóêöèé
áûëî íàéäåíî âñåãî ëèøü îäíî íàðóøåíèå ïðåäëàãàåìîé òåõ-
íîëîãèè.

Íà ôàáðèêå áûëà ãðóïïà ðåìîíòíèêîâ, êîòîðûå ïðîâîäèëè ïðî-
ôèëàêòèêó îáîðóäîâàíèÿ. Ïî çàïàäíîé òåõíîëîãèè ïðåäïîëàãà-
ëîñü è ñ÷èòàëîñü î÷åâèäíûì, ÷òî ýòà ïðîôèëàêòèêà îñóùåñòâëÿ-
åòñÿ íî÷üþ, êîãäà ñòàíêè îñòàíîâëåíû. Íà ðîññèéñêîé ôàáðèêå
ðåìîíòíèêè ðàáîòàëè â òó æå ñìåíó, ÷òî è òêà÷èõè.

Ìàñòåðñêè, ïî îäíîìó ëèøü çâóêó îíè îïðåäåëÿëè íåîáõîäè-
ìîñòü ïðîôèëàêòèêè èëè ðåìîíòà. Îñòàíàâëèâàëè ñòàíêè è âñþ
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ëèíèþ è áûñòðî, ïðîôåññèîíàëüíî äåëàëè ñâîþ ðàáîòó. Èìåííî
ýòè îñòàíîâêè, êàê âûÿñíèëîñü, è íå ïîçâîëÿëè äîñòè÷ü ìàêñè-
ìàëüíûõ íîðì ïðîèçâîäèòåëüíîñòè.

Äðóãîé ïðèìåð. Òîðãîâëÿ ýëåêòðîíèêîé âî ìíîãîì îïðåäåëÿåòñÿ
òåì, ãäå ïðîèçâîäèòñÿ è êàê äîñòàâëÿåòñÿ òîâàð. Åñëè îí ïðîèç-
âîäèòñÿ â Êèòàå, äîñòàâëÿåòñÿ ìîðåì ÷åðåç Ôèíëÿíäèþ, òî âðåìÿ
îò çàêàçà äî ïîñòóïëåíèÿ òîâàðà íà ðûíîê ñîñòàâëÿåò îêîëî ïî-
ëóãîäà. Òàêèì îáðàçîì, âñÿ ïîëèòèêà ìàðêåòèíãà è ïðîäàæ äîëæ-
íà ñòðîèòüñÿ, ó÷èòûâàÿ ïðåäïîëàãàåìóþ ñèòóàöèþ, êîòîðàÿ ñëî-
æèòñÿ íà ðûíêå ÷åðåç ïîëãîäà. Ýòî äåëàåò îïòîâóþ òîðãîâëþ
ýëåêòðîíèêîé äîâîëüíî ðèñêîâàííûì áèçíåñîì è âëå÷åò çà ñî-
áîé äîñòàòî÷íî áîëüøóþ ðàçíèöó ìåæäó öåíîé ïðîèçâîäèòåëÿ è
ïðîäàâöà.

Äëÿ òîãî ÷òîáû âðåìÿ â îðãàíèçàöèè îòâå÷àëî êàê òðåáîâàíèÿì
ñðåäû, òàê è îñîáåííîñòÿì ñîáñòâåííîé òåõíîëîãèè, ïðèáåãàþò ê
ïëàíèðîâàíèþ.

Ïëàíèðîâàíèå âðåìåííûõ ãðàíèö êàæäîãî äåéñòâèÿ, êàæäîé îïå-
ðàöèè, òàê æå, êàê ðàçðàáîòêà ñïîñîáîâ èçìåíÿòü ñðîêè âûïîë-
íåíèÿ êàæäîé èç íèõ, — îáúåêòèâíàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ íåîáõî-
äèìîñòü.

Âñå ýòè ïðåäñòàâëåíèÿ î ðîëè âðåìåíè â îðãàíèçàöèè, âûòåêàþ-
ùèå èç íîðìàëüíîé ýêîíîìè÷åñêîé è óïðàâëåí÷åñêîé ëîãèêè,
ìîæíî êîðîòêî óëîæèòü â ôîðìóëó: ñðîê — öåíà — êà÷åñòâî.

Âñå òàê è áûëî áû, åñëè áû â ÷åòêèå òåîðåòè÷åñêèå ôîðìóëû íå
âìåøèâàëèñü íåîæèäàííîñòè ðåàëüíîé æèçíè, ñóáúåêòèâíûå
îñîáåííîñòè ëþäåé.

Åñëè â îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðå ãëàâíîé öåííîñòüþ îêàçûâàåò-
ñÿ êà÷åñòâî ïðîäóêöèè, èíòåðåñ ê ñàìîìó ïðîöåññó ñîâåðøåí-
ñòâîâàíèÿ ïðîäóêöèè èëè òåõíîëîãèè, ê òâîð÷åñòâó, òî ðåàëüíîå
âðåìÿ ïåðåñòàåò ñóùåñòâîâàòü. Îðãàíèçàöèÿ íà÷èíàåò æèòü ïî
ñâîåìó âðåìåíè, òåðÿòü êîíòàêò ñî ñðåäîé.

Ðàíüøå, äà èíîãäà è äî ñèõ ïîð â òàêîì ðèòìå ñòðîèòñÿ æèçíü â
ìíîãî÷èñëåííûõ íàó÷íûõ îðãàíèçàöèÿõ. Íàøè ó÷åíûå âñåãäà
áûëè î÷åíü êâàëèôèöèðîâàííûìè è òâîð÷åñêèìè, íî ïîñêîëüêó
íàó÷íûå îðãàíèçàöèè èìåëè âîçìîæíîñòü âåñòè ñâîé ñïåöèôè-
÷åñêèé îòñ÷åò âðåìåíè, ìíîãèå î÷åíü èíòåðåñíûå ðàçðàáîòêè òàê
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è íå ìîãëè áûòü âíåäðåíû. Îíè ïîñòîÿííî ëèáî îïåðåæàëè, ëèáî
îòñòàâàëè îò âðåìåíè çàêàç÷èêîâ, îò èõ ïîñòîÿííî èçìåíÿþùèõñÿ
òðåáîâàíèé è óñëîâèé. Âîò ïî÷åìó áîëüøèíñòâî ïðåäïðèÿòèé
ïðåäïî÷èòàëè èìåòü “ñîáñòâåííóþ íàóêó”, ïóñòü íå òàêóþ êâàëè-
ôèöèðîâàííóþ, íî ñïîñîáíóþ âíîñèòü ïðåäëîæåíèÿ, ðåøàòü çà-
äà÷è òîãäà, êîãäà â ýòîì âîçíèêàåò ïîòðåáíîñòü â îðãàíèçàöèè.

Ó ñîòðóäíèêîâ ëþáîé îðãàíèçàöèè åñòü ñâîè ëè÷íûå öåëè. Ýòè
öåëè ìîãóò îáðàçîâàòüñÿ âíå âñÿêîé ñâÿçè ñ äåÿòåëüíîñòüþ îðãà-
íèçàöèè. Íî òàê êàê ñàìè ñîòðóäíèêè ÿâëÿþòñÿ ÷ëåíàìè îðãàíè-
çàöèè, òî èõ ëè÷íûå öåëè òàê èëè èíà÷å òðàíñôîðìèðóþòñÿ â
òðåáîâàíèÿ, îæèäàíèÿ ïî îòíîøåíèþ ê îðãàíèçàöèè.

Õî÷åò ëè ñîòðóäíèöà ðîäèòü ðåáåíêà, ðàáîòíèê êóïèòü íîâóþ ìà-
øèíó, ìåíåäæåð ïîâûñèòü êâàëèôèêàöèþ — âñå ýòè æåëàíèÿ êà-
êèì-òî îáðàçîì íàíèçûâàþòñÿ íà îñü âðåìåíè â îðãàíèçàöèè.
Ìåíåäæåðó íåîáõîäèìî ñâîáîäíîå âðåìÿ äëÿ çàíÿòèé, ðàáîòíèêó
íóæíî ëèáî ïîâûøåíèå äîõîäîâ, ëèáî âðåìÿ äëÿ äîïîëíèòåëü-
íîé ðàáîòû, ñîòðóäíèöå íóæåí äåêðåòíûé îòïóñê ïî óõîäó çà ðå-
áåíêîì. Âîò è ïîëó÷àåòñÿ, ÷òî ëè÷íîå âðåìÿ ñîòðóäíèêîâ è âðå-
ìÿ îðãàíèçàöèè ïðîåöèðóþòñÿ íà îäíó è òó æå îñü êîîðäèíàò.
Ýòî âëèÿåò êàê ìèíèìóì íà âðåìåííûå ãðàíèöû ðàáîòû îðãàíè-
çàöèè, íà ñðîêè èñïîëíåíèÿ çàêàçîâ, à ñëåäîâàòåëüíî, è íà ïëà-
íû ðàáîòû, íà íåîáõîäèìîå êîëè÷åñòâî ðåñóðñîâ.

Âðåìÿ â îðãàíèçàöèè çàäàåòñÿ è ñóáúåêòèâíûìè ñîñòàâëÿþùèìè.
Ñðåäè íèõ îñîáîå ìåñòî çàíèìàåò îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà.

Ñóùåñòâóþò êóëüòóðû, â êîòîðûõ âðåìÿ íå âêëþ÷åíî â ÷èñëî
ãëàâíûõ öåííîñòåé. Âûøå ìû óæå óïîìèíàëè îðãàíèçàöèè, â êî-
òîðûõ áîëåå âàæíûìè öåííîñòÿìè, ÷åì âðåìÿ, îêàçûâàëèñü êà÷å-
ñòâî, îðèãèíàëüíîñòü, íîâèçíà, êðåàòèâíîñòü.

×àñòî ìû íàáëþäàåì îðãàíèçàöèè, â êóëüòóðàõ êîòîðûõ âðåìÿ
ñòàâèòñÿ â çàâèñèìîñòü îò ñòàòóñà ñîòðóäíèêîâ, èõ ìåñòà â
èåðàðõèè, ìîæåò áûòü èíñòðóìåíòîì âëèÿíèÿ è ìàíèïóëèðîâà-
íèÿ. Â òàêèõ îðãàíèçàöèÿõ ñîòðóäíèê ñ âûñîêèì ñòàòóñîì âñåãäà
çàäåðæèâàåòñÿ, ñàìûé âûñîêîïîñòàâëåííûé ìåíåäæåð ïðèõîäèò
íà ëþáîå ñîâåùàíèå ïîñëåäíèì. Âðåìÿ â òàêîì ñëó÷àå ñòàíîâèò-
ñÿ ñèìâîëîì âëàñòè.

Ïðåâðàùåíèå âðåìåíè èç îáúåêòèâíîé êàòåãîðèè â ñèìâîëè÷å-
ñêóþ âñòðå÷àåòñÿ â îðãàíèçàöèÿõ äîñòàòî÷íî ÷àñòî. ×üå-òî ëè÷-
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íîå ïðàâî ñâîáîäíî îáðàùàòüñÿ ñî ñâîèì âðåìåíåì è âðåìåíåì
îðãàíèçàöèè ìîæåò áûòü íå òîëüêî ñèìâîëîì âëàñòè, íî è ïîêà-
çàòåëåì íåçàâèñèìîñòè èëè ñâîáîäû, åñëè ýòè êàòåãîðèè èìåþò â
îðãàíèçàöèè âûñîêóþ öåííîñòü.

Êàê òîëüêî âðåìÿ ñòàíîâèòñÿ ñèìâîëîì, åãî ñèìâîëè÷åñêîå çíà-
÷åíèå íà÷èíàåò ïåðåêðûâàòü îáúåêòèâíîå, ÷òî îáÿçàòåëüíî áó-
äåò ñêàçûâàòüñÿ íà ïðîöåññàõ, â êîòîðûõ òðåáóåòñÿ îáúåêòèâíîå
âðåìÿ. Íà÷íóòñÿ ñáîè â òåõíîëîãèÿõ, ïðîáëåìû âî âçàèìîäåé-
ñòâèè ñî ñðåäîé. Çà âñå ýòî îðãàíèçàöèè ïðèäåòñÿ ïëàòèòü, òðà-
òèòü äîïîëíèòåëüíûå ðåñóðñû.

Åñëè â ñîöèàëüíîì àòîìå âî âñåõ îðãàíèçàöèÿõ âðåìÿ íåñåò îäíó
è òó æå ñèìâîëè÷åñêóþ íàãðóçêó, òî íàëàäèòü âçàèìîäåéñòâèå
åùå âîçìîæíî. Èíà÷å ïðîèñõîäèò â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà â êîíòàê-
òû âñòóïàþò îðãàíèçàöèè ñ ðàçíûì îòíîøåíèåì ê âðåìåíè. Ýòî
âëå÷åò íåïîíèìàíèå, ïàðòíåðû ñòàíîâÿòñÿ íåïðåäñêàçóåìûìè
äðóã äëÿ äðóãà.

Ïî íàøåìó îïûòó, íàèáîëåå ÷àñòûå âçàèìíûå ïðåòåíçèè ïî ïî-
âîäó îðãàíèçàöèè âðåìåíè âîçíèêàþò ïðè âçàèìîäåéñòâèè ðîñ-
ñèéñêèõ îðãàíèçàöèé ñ çàïàäíûìè. Âïðî÷åì, â ïîñëåäíèå ãîäû,
êîãäà â Ðîññèè ïîÿâèëîñü äîñòàòî÷íî ìíîãî îðãàíèçàöèé, ñòðå-
ìÿùèõñÿ ðàáîòàòü ïî çàïàäíûì ñòàíäàðòàì, ðàçëè÷èÿ â îòíîøå-
íèè ê âðåìåíè âñå ÷àùå ñòàíîâÿòñÿ ïðè÷èíàìè êîíôëèêòîâ è
äàæå ðàçðûâà îòíîøåíèé ìåæäó îðãàíèçàöèÿìè è âíóòðè íàøåé
ñòðàíû.

Áîëüøîå, à ÷àùå ïðîñòî ðåøàþùåå çíà÷åíèå ïðè ôîðìèðîâàíèè
îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû èãðàþò ïåðâûå ëèöà, ëèäåðû îðãàíè-
çàöèè. Åñëè ïåðâîå ëèöî ðåãóëÿðíî îïàçäûâàåò íà íàçíà÷åííûå
ñîâåùàíèÿ è âñòðå÷è, òî äîáèòüñÿ îò ïîä÷èíåííûõ ñòðîãîãî ñî-
áëþäåíèÿ ñðîêîâ è âðåìåííûõ ãðàíèö êðàéíå ñëîæíî.

Îñîáåííîñòüþ æèçíè ëþáîé îðãàíèçàöèè ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî â íåé
ñóùåñòâóþò íåêèå æåñòêèå ïðàâèëà, êîòîðûå âñåì íåîáõîäèìî
ñîáëþäàòü, è åñëè ðóêîâîäèòåëè îðãàíèçàöèè íà÷èíàþò ëîìàòü
ýòè ïðàâèëà, äåëàÿ èñêëþ÷åíèå äëÿ ñåáÿ èëè äðóãèõ èçáðàííûõ
÷ëåíîâ êîëëåêòèâà, òî ýòî íåïðåìåííî âëå÷åò çà ñîáîé ïåðåáîè
â íàëàæåííîì ðèòìå îáùåé ðàáîòû.

Êàçàëîñü áû, äîñòèãíóâ âåðøèí âëàñòè, ñòàâ ïåðâûì è ãëàâíûì â
îðãàíèçàöèè, ÷åëîâåê äîëæåí ïîëó÷èòü íåçàâèñèìîñòü è ñâîáî-
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äó. Íà äåëå æå äëÿ íîðìàëüíîãî óïðàâëåíèÿ ïåðâîå ëèöî, îòâå-
÷àþùåå çà âñå, ÷òî ïðîèñõîäèò â îðãàíèçàöèè, âûíóæäåíî æåñò-
÷å, ÷åì âñå îñòàëüíûå, âûïîëíÿòü òå òðåáîâàíèÿ, êîòîðûå
ïðåäúÿâëÿþòñÿ êî âñåì ÷ëåíàì îðãàíèçàöèè, áûòü ïîñëåäîâà-
òåëüíûì, ïîä÷èíÿòü äàæå ñâîþ ëè÷íóþ æèçíü íåêèì ïðàâèëàì è
òðåáîâàíèÿì.

Íà Çàïàäå óæå äàâíî ñóùåñòâóåò ïðåäåëüíî ïðîñòàÿ òåõíîëîãèÿ
ñòðóêòóðèðîâàíèÿ âðåìåíè — “Time Management”, êîòîðîé îáó-
÷àþò ïðàêòè÷åñêè âñåõ óïðàâëåíöåâ.

Îíà ïðåäïîëàãàåò ñíà÷àëà ñôîðìóëèðîâàòü äîëãîñðî÷íûå ëè÷-
íûå öåëè, ïîòîì ðàññòàâèòü èõ ïî ñòåïåíè âàæíîñòè è ðàñïèñàòü
ïî âðåìåíè âîçìîæíîå ïðåòâîðåíèå èõ â æèçíü. Çàòåì ïðîïèñû-
âàåòñÿ ìàðøðóò ðåàëèçàöèè ýòèõ öåëåé ÷åðåç ïðîìåæóòî÷íûå
ðåçóëüòàòû. Òàêèì îáðàçîì, âîçíèêàþò öåëè ãîäà è èõ øêàëà
âàæíîñòè, ÷òî ïîçâîëÿåò áóêâàëüíî ïîíåäåëüíî ïëàíèðîâàòü
ñâîè øàãè è ïîñòóïêè, âåäóùèå ê ýòèì öåëÿì, è îöåíèâàòü, íà-
ñêîëüêî ðà÷èòåëüíî óäàëîñü ðàñïîðÿäèòüñÿ ñâîèì âðåìåíåì. Òà-
êîå óïðàâëåíèå ñîáîé ÷åðåç ñîáëþäåíèå çàäàííûõ íîðì ðàñïðå-
äåëåíèÿ âðåìåíè ìîæåò áûòü î÷åíü ýôôåêòèâíûì.

Íàø îïûò ìíîãîëåòíåãî îáó÷åíèÿ ýòîé òåõíîëîãèè ðîññèéñêèõ
ìåíåäæåðîâ ñâèäåòåëüñòâóåò, ÷òî, ëåãêî ñõâàòûâàÿ ñàìó èäåþ óï-
ðàâëåíèÿ ñîáîé ÷åðåç êîíòðîëü ðåàëüíîãî ðàñïðåäåëåíèÿ âðåìå-
íè, ðîññèéñêèå ìåíåäæåðû êðàéíå ðåäêî îêàçûâàþòñÿ ãîòîâû ñè-
ñòåìàòè÷åñêè èñïîëüçîâàòü äàííóþ òåõíîëîãèþ.

Òàêîé ðàöèîíàëüíûé ïîäõîä ê ñåáå è ñâîåé æèçíè, îêàçûâàåòñÿ,
ïðèåìëåì ëèøü äëÿ ìîëîäåæè, êîòîðîé ëåã÷å âîñïðèíèìàòü ñåáÿ
êàê èíñòðóìåíò îñóùåñòâëåíèÿ ñîáñòâåííûõ öåëåé, ÷óâñòâîâàòü
ñåáÿ ÷àñòè÷êîé òîé îðãàíèçàöèè, ñ êîòîðîé ïðèøëîñü èìåòü äåëî
åñëè íå âñþ æèçíü, òî õîòÿ áû êàêîé-òî åå ïåðèîä.

ÎÒÍÎØÅÍÈÅ Ê ÄÅÍÜÃÀÌ
Ýêîíîìèñòû âûäåëÿþò ìíîæåñòâî ôóíêöèé äåíåã íà ðûíêå. Íî
ïðèìåíèòåëüíî ê îòäåëüíîé îðãàíèçàöèè è óïðàâëåíèþ ãëàâíû-
ìè îêàçûâàþòñÿ äâå èç íèõ. Äåíüãè ÿâëÿþòñÿ íåîáõîäèìûì äëÿ
æèçíåäåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè ðåñóðñîì. Îíè ìîãóò âûñòóïàòü
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â êà÷åñòâå “âñåîáùåãî ýêâèâàëåíòà”, òî åñòü èñïîëüçîâàòüñÿ êàê
ìåðà, êàê óíèâåðñàëüíûé èíñòðóìåíò èçìåðåíèÿ.

Ôóíêöèÿ äåíåã êàê ðåñóðñà “íà âõîäå” â îðãàíèçàöèþ î÷åâèäíà.
Ëþáîé îðãàíèçàöèè íåîáõîäèìû îáîðîòíûå ñðåäñòâà. Ëþáîå
âçàèìîäåéñòâèå ñî ñðåäîé òðåáóåò äåíåã. Ëþáûå èíûå ðåñóðñû,
íåîáõîäèìûå îðãàíèçàöèè, â êîíå÷íîì ñ÷åòå òðåáóþò äåíåæíîé
îïëàòû.

Ñëîæíåå ñ ïîíèìàíèåì è èñïîëüçîâàíèåì äåíåã â êà÷åñòâå èíñò-
ðóìåíòà èçìåðåíèÿ.

Îðãàíèçàöèÿ — ñëîæíàÿ ñèñòåìà, âêëþ÷àþùàÿ ìíîæåñòâî ðàçíî-
ðîäíûõ ýëåìåíòîâ, â íåé ïðîòåêàåò îäíîâðåìåííî ìíîæåñòâî
ðàçíîðîäíûõ ïðîöåññîâ. Óñòàðåâàåò òåõíîëîãèÿ, èçíàøèâàåòñÿ
òåõíèêà. Ìåíÿåòñÿ ñðåäà. Ññîðÿòñÿ, âëþáëÿþòñÿ, ðîæàþò äåòåé,
ðàçâîäÿòñÿ è óìèðàþò ñîòðóäíèêè. Ïðèõîäèòñÿ ïîñòîÿííî ïðè-
íèìàòü ðåøåíèÿ òî ïî ïîâîäó ÷üèõ-òî ÷óâñòâ, òî ïî óñîâåðøåí-
ñòâîâàíèþ òåõíîëîãèè, òî èç îáëàñòè ñòðàòåãèè. Ñëîæíîñòü óï-
ðàâëåíèÿ ñîñòîèò â òîì, ÷òî âñå ýòè ðàçíîðîäíûå ïðîöåññû âçàè-
ìîñâÿçàíû è, ñëåäîâàòåëüíî, ïðèíÿòûå ðåøåíèÿ â îäíîé èç îáëà-
ñòåé íàêëàäûâàþò îãðàíè÷åíèÿ, îòðàæàþòñÿ íà äðóãèõ. Îáúåê-
òèâíî ëþáîé óïðàâëåíåö ðàáîòàåò â ñèòóàöèè îãðàíè÷åííûõ ðå-
ñóðñîâ — è âðåìåííûõ, è ïðîñòðàíñòâåííûõ, è äåíåæíûõ.

Ðàáîòíèê ñ çàðïëàòîé â íåñêîëüêî òûñÿ÷ ðóáëåé ïîðóãàëñÿ ñ æå-
íîé, íå ïîñïàë íî÷ü, ïðèøåë ðàçäðàæåííûé íà ðàáîòó è ñîçäàë
äëÿ îðãàíèçàöèè ðèñê íà ìèëëèîíû, òàê êàê èç-çà åãî íåâíèìà-
òåëüíîñòè, ëþáîé îøèáêè ìîæåò ïîëåòåòü âñÿ òåõíîëîãèÿ ðàáîòû
êîìïàíèè. Äëÿ òîãî ÷òîáû ïðåäîòâðàòèòü, ñíèçèòü ýòîò ðèñê,
ìîæíî, êàê íà íåêîòîðûõ êðóïíûõ ÿïîíñêèõ ïðåäïðèÿòèÿõ, ââî-
äèòü ïñèõîëîãè÷åñêèé èëè ìåäèöèíñêèé êîíòðîëü ïðè âõîäå íà
ðàáîòó, íî ýòî ñòîèò áîëüøèõ äåíåã. Ìîæíî ñàìîìó ïåðâîìó ðó-
êîâîäèòåëþ êàæäîå óòðî îáõîäèòü ñîòðóäíèêîâ, áåñåäîâàòü ñ
íèìè, ïðîâîäèòü ïåðâè÷íóþ äèàãíîñòèêó. Íî âðåìÿ ðóêîâîäèòå-
ëÿ è òàê îãðàíè÷åíî. Ìîæíî åæåäíåâíî ïðîâîäèòü ñåàíñ ýìîöèî-
íàëüíîé ðåãóëÿöèè äëÿ âñåõ ñîòðóäíèêîâ. Äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìî
ñïåöèàëüíîå ïîìåùåíèå è ëèáî äîðîãîñòîÿùèå ñïåöèàëèñòû,
ëèáî äîðîãàÿ òåõíîëîãèÿ.

Íàêîíåö, ñàì ðóêîâîäèòåëü òîæå æèâîé ÷åëîâåê: îí ìîæåò âëþ-
áèòüñÿ, æåíèòüñÿ, â åãî ñåìüå òîæå ìîæåò ñëó÷èòüñÿ íåñ÷àñòüå —
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ó íåãî òîæå åñòü ÷óâñòâà. Íî è âëþáëåííîñòü, è æåíèòüáà, è âîñ-
ïèòàíèå äåòåé, è äàæå ïîõîðîíû è ñêîðáü òðåáóþò âðåìåíè, ïðî-
ñòðàíñòâà è äåíåã. Ñ ëþáèìîé íàäî âñòðå÷àòüñÿ, äëÿ æåíèòüáû
íóæíà êâàðòèðà è ò.ä.

Äëÿ òîãî ÷òîáû íå ïîòîíóòü â ìîðå âñåõ ýòèõ ðàçíîðîäíûõ ïðî-
áëåì, ÷òîáû èìåòü õîòü êàêîé-òî îáúåêòèâíûé êðèòåðèé äëÿ
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, äëÿ ñîçäàíèÿ ìèíèìàëüíî íåîáõîäèìûõ
óñëîâèé óïðàâëåíèÿ, íóæåí íåêèé óíèâåðñàëüíûé èçìåðèòåëü,
åäèíàÿ “ëèíåéêà”.

Äîñòàòî÷íî ïðèíÿòü àêñèîìó: âñÿêîå ðåøåíèå èìååò ñâîþ ñòî-
èìîñòü, è òîãäà äåíüãè íà÷íóò âîñïðèíèìàòüñÿ êàê òàêîé æå
îáúåêòèâíûé ôàêòîð — âðîäå ïðîñòðàíñòâà è âðåìåíè. Íóæíî
íàéòè ñïîñîá îïðåäåëåíèÿ öåíû ïðîñòðàíñòâà è âðåìåíè, è
äåíüãè ïðåâðàòÿòñÿ â òîò óäèâèòåëüíûé êðèòåðèé, êîòîðûé äåëà-
åò áîëüøèíñòâî ðåøåíèé ìàòåðèàëüíûìè è ñ÷åòíûìè. Ìîæíî
ïðîñòî êàæäûé ðàç ïîäâîäèòü áàëàíñ, ñëåäÿ çà òåì, ÷òîáû îí
îñòàâàëñÿ ïîëîæèòåëüíûì, èëè õîòÿ áû ââîäèòü ãðàíèöû òîãî,
÷òî êàæäûé ÷åëîâåê èëè åãî îðãàíèçàöèÿ ìîãóò ñåáå ïîçâîëèòü,
à ÷òî íåò.

Èìåííî èñõîäÿ èç òàêîãî ïîäõîäà çàïàäíûé áèçíåñìåí ïîëåòèò
íà ïåðåãîâîðû ïåðâûì êëàññîì. Ïîëåòèò, à íå ïîåäåò íà ïîåçäå,
ïîòîìó ÷òî âðåìÿ — äåíüãè. Ïåðâûì êëàññîì, ïîòîìó ÷òî íåîá-
õîäèìî ïðèåõàòü îòäîõíóâøèì, èíà÷å äåíåæíûå ïîòåðè áóäóò
áîëüøå. Íóæíî îáÿçàòåëüíî çàëîæèòü â ñìåòó è ïðèÿòíîå âðå-
ìÿïðåïðîâîæäåíèå, ÷òîáû äàòü ñåáå è ñîòðóäíèêàì âîçìîæíîñòü
ðàññëàáèòüñÿ. Íî äåíåã è âðåìåíè çàêëàäûâàåòñÿ èìåííî òàêîå
êîëè÷åñòâî, êîòîðîå íåîáõîäèìî äëÿ òîãî, ÷òîáû ÷åëîâåê íå ñî-
ðâàëñÿ, ÷òîáû ðèñê ïîòåðü â äåíåæíîì èçìåðåíèè áûë âûøå, ÷åì
çàòðàòû íà ðàññëàáëåíèå è ïîëó÷åíèå óäîâîëüñòâèÿ.

Ïðèíöèï, ïðèìåíèìûé äëÿ òàêòè÷åñêèõ õîäîâ, âûäåðæèâàåòñÿ è
ïðè âûáîðå ñòðàòåãèè.

Ïðàâèëüíîé èëè íåïðàâèëüíîé ñòðàòåãèÿ áûâàåò òîëüêî àáñòðàê-
òíî. Ïðàêòè÷åñêè âûáîð ñòðàòåãèè ñâÿçàí ñ åå ñòîèìîñòüþ. Ñòî-
èìîñòü äîëæíà èñõîäèòü èç ïëàíèðóåìûõ äîõîäîâ, ñîîòíîñèòüñÿ
ñ òåì êîëè÷åñòâîì äåíåã, êîòîðûì ðàñïîëàãàåò îðãàíèçàöèÿ,
ó÷èòûâàòü âîçìîæíûå äåøåâûå êðåäèòû.
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Êàæåòñÿ, ÷òî òàêîé ïîäõîä ñâîäèò ïðèíÿòèå ðåøåíèé ëèøü ê
êîìáèíàòîðèêå, óáèâàåò òâîð÷åñòâî â óïðàâëåíèè. Íî ýòî íå òàê.
Ïðîñòî òâîð÷åñòâî ïîìåùàåòñÿ â ðàìêè ñèñòåìû êîîðäèíàò “âðå-
ìÿ — ïðîñòðàíñòâî — äåíüãè”.

Î÷åíü òðóäíî ñâîáîäíî òâîðèòü, íàõîäÿñü â æåñòêèõ ðàìêàõ
îãðàíè÷åíèé.

Òîãäà òâîð÷åñòâî è âîïëîùåíèå èäåé ðàçâîäÿòñÿ â ïðîñòðàíñòâå
è âðåìåíè. Ñîçäàþòñÿ áàíêè èäåé. Â óïðàâëåíèè îðãàíèçàöèåé
öåííà íå ïðîñòî ãåíèàëüíàÿ èäåÿ, à ñâîåâðåìåííàÿ èäåÿ. Ïðåä-
ëîæåíèå, êîòîðîå àäåêâàòíî ñåãîäíÿøíèì ðåñóðñàì, îñóùåñòâè-
ìî è äàåò âûãîäó ñ ìèíèìàëüíûì ðèñêîì.

Êàçàëîñü áû, âñå âûøåïåðå÷èñëåííîå ïðîñòî íàçûâàåòñÿ ýêîíî-
ìè÷åñêèì ìûøëåíèåì, ê êîòîðîìó ìîæíî ïðèó÷èòü.

Âïðî÷åì, ñëîæíîñòè âîçíèêàþò íà òîì ýòàïå, êîãäà ýòî ìûøëå-
íèå ïðèõîäèòñÿ ïðèâèâàòü ó ñåáÿ, ïîíèìàÿ, ÷òî è óáîðùèöà, è
ïåðâîå ëèöî îðãàíèçàöèè ÿâëÿþòñÿ íåîáõîäèìûìè ýëåìåíòàìè
ñèñòåìû, õîòÿ è èìåþùèìè ðàçíóþ ñòîèìîñòü íà ðûíêå è òðåáó-
þùèìè ðàçíîãî ïåðèîäà âðåìåíè ïðè íåîáõîäèìîñòè èõ çàìåíû.

Ïîíèìàíèå òîãî ôàêòà, ÷òî äåíüãè â êà÷åñòâå ìåðû èçìåðåíèÿ,
êàê è ãðàäóñû, è ìåòðû, è ìèíóòû, íàõîäÿòñÿ âíå ìîðàëè è èäåî-
ëîãèè, äàåòñÿ î÷åíü òÿæåëî. Òàê ïðîèñõîäèò ïðåæäå âñåãî ïîòî-
ìó, ÷òî îòíîøåíèå ê äåíüãàì ôîðìèðóåòñÿ (îñîáåííî â íàøåé
ñòðàíå) â ñâÿçè ñîâñåì ñ äðóãèìè èõ ôóíêöèÿìè, ÷àñòî íå èìåþ-
ùèìè íèêàêîãî îòíîøåíèÿ ê ýêîíîìèêå.

Äåíüãè è ñïðàâåäëèâîñòü

Â èñòîðèè ÷åëîâå÷åñòâà ìíîãîêðàòíî ïðåäïðèíèìàëèñü è äî ñèõ
ïîð ïðåäïðèíèìàþòñÿ ïîïûòêè ñîçäàòü ñïðàâåäëèâîå îáùåñòâî.
Ïðîáëåìû âñåãäà âîçíèêàëè íà ýòàïå âûÿâëåíèÿ ìåðû ñïðàâåä-
ëèâîñòè. Òàêóþ óíèâåðñàëüíóþ ìåðó íå óäàëîñü íàéòè íèêîìó.
Ñóùåñòâóþò ëèøü ýìïèðè÷åñêèå è íå î÷åíü äîñòîâåðíûå ïðåä-
ñòàâëåíèÿ î òîì, ÷òî åñëè ðàçëè÷èÿ â ëè÷íûõ äîõîäàõ ðàçíûõ
ïëàñòîâ íàñåëåíèÿ ïðåâûøàþò äåñÿòèêðàòíûé ðàçìåð, âîçíèêàåò
ñîöèàëüíàÿ íàïðÿæåííîñòü.

Íî ýòî òåîðèÿ. À íà ïðàêòèêå ïîïûòêè âñå æå íàéòè íåêóþ ìåðó
ïðîäîëæàþòñÿ âî ìíîãèõ îðãàíèçàöèÿõ.
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Ïðèâåäåì ïðèìåð.

Êðóïíàÿ êîìïüþòåðíàÿ ôèðìà ðåøèëà èíâåñòèðîâàòü
äåíüãè è ñîçäàòü äî÷åðíþþ ïðîãðàììèñòñêóþ êîìïà-
íèþ. Äëÿ ýòîé öåëè áûëà îòîáðàíà ãðóïïà îïûòíûõ
ñïåöèàëèñòîâ, çàðåãèñòðèðîâàíà ôèðìà è ïåðåäàíî 50
òûñÿ÷ äîëëàðîâ.

Ñïåöèàëèñòû â òå÷åíèå ïåðâîãî ìåñÿöà ïðîâîäèëè
åæåäíåâíûå ïåðåãîâîðû, îáñóæäàÿ, ñ ÷åãî íà÷àòü ðàáî-
òó, êàêèå äîëæíû áûòü ïåðâûå øàãè ðàçâèòèÿ èõ êîìïà-
íèè.

×åðåç ìåñÿö áûëî ïðèíÿòî ðåøåíèå ïðèãëàñèòü âíå-
øíèõ êîíñóëüòàíòîâ è ïîòðàòèòü íà îïëàòó èõ ðàáîòû
áîëüøóþ ÷àñòü îñòàâøèõñÿ äåíåã. Êîíñóëüòàíòîâ ïî-
ïðîñèëè ðàçðàáîòàòü ÊÒÓ — êîýôôèöèåíò òðóäîâîãî
ó÷àñòèÿ.

Ñïåöèàëèñòû ïðèøëè ê åäèíîìó ìíåíèþ, ÷òî ïðåæäå
÷åì íà÷èíàòü áèçíåñ è íàíèìàòü íîâûõ ñîòðóäíèêîâ,
íóæíî äîãîâîðèòüñÿ î ñïðàâåäëèâîé ñèñòåìå ðàñïðåäå-
ëåíèÿ âîçíàãðàæäåíèÿ.

Ïðèìåð äîñòàòî÷íî òèïè÷åí. Äî ñèõ ïîð æèâà èëëþçèÿ, ÷òî ìîæ-
íî íàéòè îáúåêòèâíûå, âíåðûíî÷íûå ñïîñîáû îöåíêè çàòðà÷åí-
íîãî òðóäà, îñîáåííî ÷àñòî òàêîé ïîäõîä âñòðå÷àåòñÿ â îðãàíè-
çàöèÿõ, ãäå ëèäåðàìè ñòàíîâÿòñÿ áûâøèå ó÷àñòíèêè ñòóäåí÷å-
ñêèõ ñòðîéîòðÿäîâ.

Äåíüãè è âëàñòü

Ëþáîå ðåøåíèå, òî÷íåå, åãî âíåäðåíèå â æèçíü îðãàíèçàöèè ñòî-
èò äåíåã. Èìåííî â ñâÿçè ñ ýòèì ìîæíî ãîâîðèòü î ñòîèìîñòè
êàæäîãî âîïðîñà.

Íà ðåøåíèå ëþáîé ïðîáëåìû äîëæåí âûäåëÿòüñÿ íåêèé áþäæåò.
Î÷åâèäíî, ÷òî ÷åì áîëüøèì áþäæåòîì ðàñïîðÿæàåòñÿ êîíêðåò-
íûé ìåíåäæåð, òåì áîëüøå åãî âëàñòü â îðãàíèçàöèè. Ïîä âëàñ-
òüþ ïðè ýòîì ïîíèìàþòñÿ ïðàâî ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ è âîçìîæ-
íîñòü èõ ðåàëèçîâûâàòü. Ïðàâäà, ïðè íîðìàëüíîé îðãàíèçàöèè
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âîçìîæíîñòü ðàñïîðÿæàòüñÿ áþäæåòîì ÿâëÿåòñÿ íå ïðàâîì, à
îáÿçàííîñòüþ ìåíåäæåðà.

Ðå÷ü èäåò íå î áåñêîíòðîëüíîì ðàñïîðÿæåíèè äåíüãàìè. Áþäæåò
òîëüêî òîãäà èìååò ñìûñë, êîãäà â îðãàíèçàöèè åñòü ïëàí, îò÷åò-
íîñòü, ïðèíèìàþòñÿ îáîñíîâàííûå ðåøåíèÿ î ñîâåðøåíèè äå-
íåæíûõ îïåðàöèé.

Íî òàêàÿ ëîãèêà ïðîõîäèò ëèøü â îðãàíèçàöèÿõ, ãäå ïëàíèðîâà-
íèå ñóùåñòâóåò íå íà áóìàãå, à íà äåëå, ãäå ðàñïèñàíà òåõíîëî-
ãèÿ, èìååòñÿ áþäæåò, à êàæäîìó ìåíåäæåðó ïðèíàäëåæèò çîíà
îòâåòñòâåííîñòè. Â òàêèõ îðãàíèçàöèÿõ ëþáîé ìåíåäæåð ñïîñî-
áåí ïðèíèìàòü íåêèå ðåøåíèÿ è äëÿ èõ ðåàëèçàöèè äîëæåí
èìåòü íåêèé áþäæåò. ×åì áîëåå âàæíûå äëÿ îðãàíèçàöèè ðåøå-
íèÿ ìîæåò ïðèíèìàòü ìåíåäæåð, òåì áîëüøå ðåñóðñîâ èìååòñÿ â
åãî ðàñïîðÿæåíèè, òåì âûøå áóäåò åãî ëè÷íûé äîõîä. Íî âñå âû-
øåñêàçàííîå îòíîñèòñÿ ê òåì ñëó÷àÿì, êîãäà äåíüãè â îðãàíèçà-
öèè ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê ðåñóðñû è âëàñòü ðàñïðåäåëåíà òàê, êàê
òîãî òðåáóåò ïðèíÿòàÿ îòâåòñòâåííîñòü.

Âñå èíà÷å, êîãäà â îðãàíèçàöèè äåéñòâóåò äðóãàÿ ëîãèêà, à ïî-
äîáíîå âñòðå÷àåòñÿ â Ðîññèè ÷àùå.

Ïðèâåäåì ïðèìåðû.

1. Â îäíîé èç ïðîèçâîäñòâåííûõ îðãàíèçàöèé, â êîòîðóþ
íàñ ïðèãëàñèëè äëÿ êîíñóëüòàöèé, âëàäåëåö ðåøèë
îòîéòè îò íåïîñðåäñòâåííîãî ðóêîâîäñòâà è íàíÿë ãå-
íåðàëüíîãî äèðåêòîðà. Îí îòäàë åìó âñå ïðàâà è âîçëî-
æèë íà íåãî âñþ îòâåòñòâåííîñòü çà êîìïàíèþ. Åäèí-
ñòâåííîå, ÷òî îí ïîêà ðåøèë ñîõðàíèòü çà ñîáîé, — ýòî
ðàñïîðÿæåíèå äåíüãàìè. Òî åñòü ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð
ìîã ïðèíèìàòü ëþáûå ðåøåíèÿ, ïëàíèðîâàòü è èñïîë-
íÿòü óòâåðæäåííûé ïëàí, íî êàê òîëüêî äåëî êàñàëîñü
ëþáûõ îïëàò, îí äîëæåí áûë íàéòè âëàäåëüöà, îáîñíî-
âàòü íåîáõîäèìîñòü ðàñõîäîâ è ïîäïèñàòü ó íåãî ïëà-
òåæêó.

Âëàäåëåö îòñòðàíèëñÿ îò óïðàâëåíèÿ ñîáñòâåííûì áèç-
íåñîì â ñâÿçè ñ òåì, ÷òî íà÷àë íîâîå äåëî çà ãðàíèöåé.
Îí ÷àñòî è ïîäîëãó îòñóòñòâîâàë â Ðîññèè. Áûë êðàéíå
íåäîâîëåí ìåäëåííûì ðàçâèòèåì äåë â ñâîåé ðîññèé-



185Óïðàâëåí÷åñêàÿ êóëüòóðà â Ðîññèè

ñêîé êîìïàíèè è óäèâëåí, ÷òî ìåíåäæåðû êîìïàíèè ïî-
÷åìó-òî íåäîâîëüíû èì è ñâîèì ïîëîæåíèåì.

Êîãäà ìû ñêàçàëè åìó, ÷òî ìåíåäæåðû íå ìîãóò, äàæå
åñëè çàõîòÿò, â ïîëíîé ìåðå âûïîëíÿòü ñâîè îáÿçàííî-
ñòè, òàê êàê íå îáëàäàþò íåîáõîäèìîé äëÿ ýòîãî âëà-
ñòüþ, âëàäåëåö áûë êðàéíå óäèâëåí. Åìó êàçàëîñü, ÷òî
îí îñòàâèë çà ñîáîé âñåãî ëèøü íåîáõîäèìûé êîíòðîëü,
à âñþ âëàñòü â êîìïàíèè ïåðåäàë ìåíåäæåðàì. Îí âåäü
íå îòäàë è íå ïîäïèñàë íè îäíîãî ïðèêàçà èëè ðàñïîðÿ-
æåíèÿ, íå ïðèíÿë íè îäíîãî ðåøåíèÿ åäèíîëè÷íî.

2. Çàïàäíàÿ êîìïàíèÿ â Ðîññèè. Ïëàíèðîâàíèå, îðãàíèçà-
öèÿ è êîíòðîëü — íà âûñîòå. Êðîìå ñòðàòåãè÷åñêèõ,
åæåãîäíûõ è ïîêâàðòàëüíûõ ïëàíîâ ìåíåäæåðû åæåìå-
ñÿ÷íî ïèøóò ìåíåäæåðñêèå ïëàíû è áþäæåòû, íåîáõî-
äèìûå äëÿ èõ ðåàëèçàöèè.

Ôèíàíñîâûé äèðåêòîð äîãîâîðèëñÿ ñ ðóêîâîäñòâîì, ÷òî
âñå äåíåæíûå ðàñ÷åòû ïðè íåîáõîäèìîñòè îí áóäåò
ïðîèçâîäèòü ñàì. Îáîñíîâàë ýòî òåì, ÷òî åãî îïûò è
çíàíèå ðîññèéñêîé ñïåöèôèêè ïîçâîëÿò íå ïðîñòî ñî-
áëþäàòü ôèíàíñîâóþ äèñöèïëèíó, íî è çíà÷èòåëüíî
ñýêîíîìèòü íà ðàñõîäàõ áëàãîäàðÿ ãðàìîòíîìó óïðàâëå-
íèþ ôèíàíñîâûìè ïîòîêàìè.

Êîíôëèêò ìåæäó ôèíàíñîâûì äèðåêòîðîì è ìåíåäæåðà-
ìè êîìïàíèè íå çàñòàâèë ñåáÿ æäàòü. Âñå ìåíåäæåðû
ñòàëè îáúÿñíÿòü çàäåðæêè ïî ñðîêàì âûïîëíåíèÿ ïëà-
íîâ òåì, ÷òî ýòî ôèíàíñîâûé äèðåêòîð íå îïëà÷èâàë
âîâðåìÿ íåîáõîäèìûå èì äëÿ ðàáîòû ïîñòàâêè. Ïî ñëî-
âàì ìåíåäæåðîâ, åãî äåéñòâèÿ íå ïðîñòî ïàðàëèçîâûâà-
ëè ðàáîòó êîìïàíèè, íî è ïîäðûâàëè åå èìèäæ íà ðûí-
êå, òàê êàê îí ñðûâàë ãðàôèêè ïëàòåæåé ïàðòíåðàì.

Òàê êàê ðàáîòà ôèíàíñîâîãî äèðåêòîðà äåéñòâèòåëüíî
ïðèíîñèëà îáåùàííóþ ýêîíîìèþ ðàñõîäîâ, çàïàäíîå
ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè îòíîñèëîñü ê æàëîáàì ìåíåäæå-
ðîâ êàê ê ïðîÿâëåíèþ ýìîöèé — ðåâíîñòè è íåæåëàíèþ
ïîä÷èíÿòüñÿ äèñöèïëèíå. Â òå÷åíèå ãîäà âñå òîï-ìå-
íåäæåðû ïîêèíóëè êîìïàíèþ.
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Äåíüãè è ñâîáîäà

Êîëü ñêîðî äåíüãè ÿâëÿþòñÿ óíèâåðñàëüíîé ìåðîé è ðåñóðñîì â
îðãàíèçàöèè, îíè âûïîëíÿþò òå æå ôóíêöèè ïî îòíîøåíèþ ê
êàæäîìó ÷åëîâåêó, êàê ýëåìåíòó îðãàíèçàöèè. Òî åñòü, ñôîðìóëè-
ðîâàâ ñâîè ëè÷íûå öåëè è ïëàíû, êàæäûé ÷åëîâåê ìîæåò â êî-
íå÷íîì ñ÷åòå ïåðåâåñòè èõ â òåðìèíû ìåðíûõ êðèòåðèåâ, ïîçâî-
ëÿþùèõ îöåíèòü îðãàíèçàöèþ â êàêèõ-òî çíà÷èìûõ äëÿ íåãî
åäèíèöàõ: ÷àñàõ, ðóáëÿõ, ìåòðàõ.

Ìåðà äëÿ òîãî è íóæíà, ÷òîáû îïðåäåëèòü àäåêâàòíûå ãðàíèöû.
È ïðåæäå âñåãî ïðåäïîëàãàåò ñàìîîãðàíè÷åíèÿ è ñàìîêîíòðîëü.

Ïîíèìàíèå ñâîáîäû êàê âîçìîæíîñòè ìàêñèìàëüíî ñàìîñòîÿ-
òåëüíî êîíòðîëèðîâàòü è îãðàíè÷èâàòü ñâîè äåéñòâèÿ, íåçàâèñè-
ìî îðãàíèçîâûâàòü ñîáñòâåííóþ æèçíü, â ñîîòâåòñòâèè ñî ñâîè-
ìè ñîáñòâåííûìè êðèòåðèÿìè è öåëÿìè, î÷åíü íåïðèâû÷íî â
Ðîññèè.

Âñå ïðèâû÷íûå â íàøåé ñòðàíå æàëîáû è ñòåíàíèÿ ïî ïîâîäó
ðàáîòû â îðãàíèçàöèÿõ ñâèäåòåëüñòâóþò ëèøü î òîì, ÷òî ëþäè
íå õîòÿò èëè íå óìåþò áûòü ñâîáîäíûìè.

Äëÿ ëþáîãî ÷åëîâåêà, ÿâëÿåòñÿ ëè îí âëàäåëüöåì, ìåíåäæåðîì
èëè ðÿäîâûì ñîòðóäíèêîì îðãàíèçàöèè, îíà âñåãî ëèøü èíñòðó-
ìåíò äîñòèæåíèÿ êàêèõ-òî åãî ëè÷íûõ öåëåé è çàäà÷. Ñ ýòîé òî÷-
êè çðåíèÿ èíñòðóìåíò ìîæåò áûòü ïîäõîäÿùèì èëè íåïîäõîäÿ-
ùèì, óäîáíûì èëè íåóäîáíûì, ëó÷øèì èëè õóäøèì, åñëè, êîíå÷-
íî, èìååòñÿ âûáîð.

Íàëè÷èå äåíåã ïîçâîëÿåò óâåëè÷èòü êîëè÷åñòâî àëüòåðíàòèâ,
ïðåäîñòàâèòü áîëüøèé âûáîð, ñòàâèòü è ðåøàòü çàäà÷è áîëåå
ñëîæíûå, ÷åì óäîâëåòâîðåíèå ïåðâîñòåïåííûõ ïîòðåáíîñòåé.
Ïðè íàëè÷èè äåíåã, ñîâåðøàÿ âûáîð, ïðèíèìàÿ ðåøåíèå, ìîæíî
èñïîëüçîâàòü òàêîé êðèòåðèé, êàê ñòîèìîñòü âîïðîñà. Âîò, ïîæà-
ëóé, è âñå, ÷åì äåíüãè ìîãóò áûòü ñâÿçàíû ñ ëè÷íîé ñâîáîäîé.

Ïðèâåäåì ïðèìåð.

Åùå â íà÷àëå 90-õ ãîäîâ íàì ïðèøëîñü âåñòè ïåðåäà÷ó î
áèçíåñå íà ðàäèî. Êàæäûé ðàç ïåðåäà÷à ñîñòîÿëà èç íå-
êîé èíôîðìàöèîííîé ÷àñòè, à çàòåì ïðèãëàøàëñÿ áèç-
íåñìåí, ó êîòîðîãî ìû áðàëè èíòåðâüþ â ýôèðå.
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Îäèí èç ïðèãëàøåííûõ áèçíåñìåíîâ ðàññêàçàë, ÷òî îí
ïî îáðàçîâàíèþ áèîëîã è ïðåæäå ðàáîòàë â àêàäåìè-
÷åñêîì èíñòèòóòå. Ðåøåíèå çàíÿòüñÿ áèçíåñîì îí ìîòè-
âèðîâàë òåì, ÷òî çàõîòåëîñü ñâîáîäû: ñàìîìó ðàñïîðÿ-
æàòüñÿ ñâîèì âðåìåíåì, èìåòü äåíüãè, êîòîðûå òîëüêî è
äàþò ÷åëîâåêó íåçàâèñèìîñòü.

Ìû òóò æå ïîïðîñèëè ðàññêàçàòü î åãî ðàáî÷åì ðàñïè-
ñàíèè íà òåêóùèé äåíü. È îí ÷åñòíî åãî îáðèñîâàë â
ýôèðå. Õîðîøî ïîìíþ íà÷àëî: “Âñòàë â 6 óòðà, ê 7 ïî-
åõàë â îôèñ — íóæíî áûëî äàòü óêàçàíèÿ íà ñåãîäíÿ, ê
8.30 ïðèåõàë ñþäà, ê âàì è ò.ä.”. Âåñü åãî äåíü áûë ðàñ-
ïëàíèðîâàí òàêèì îáðàçîì ïîìèíóòíî ñ 6 óòðà äî 23 âå-
÷åðà. Ìû ñïðîñèëè, à ìîæåò ëè îí, áóäó÷è áîãàòûì è
íåçàâèñèìûì ÷åëîâåêîì, õîòü ÷òî-òî èçìåíèòü â ñâîåì
ñåãîäíÿøíåì ðàñïèñàíèè, íàïðèìåð, îòìåíèòü ðÿä
âñòðå÷ è ïîéòè â òåàòð èëè êèíî. Áèçíåñìåí åùå ðàç
ïðîñìîòðåë âíèìàòåëüíî ñâîè çàïèñè è ñîçíàëñÿ, ÷òî
ýòî íåâîçìîæíî.

Ìû ïîïðîñèëè åãî âñïîìíèòü ñâîå íèùåå àêàäåìè÷å-
ñêîå ïðîøëîå, è îí ñîãëàñèëñÿ, ÷òî, èìåÿ äâà ïðèñóò-
ñòâåííûõ äíÿ â íåäåëþ, ìîã, êîíå÷íî, çíà÷èòåëüíî
÷àùå õîäèòü â òåàòðû è êèíî. “È âñå-òàêè ñåé÷àñ ÿ
÷óâñòâóþ ñåáÿ áîëåå íåçàâèñèìûì”, — çàÿâèë ãåðîé
íàøåé ïåðåäà÷è.

Äåíüãè è äîâåðèå

Äîâåðèå — î÷åíü âàæíûé ôàêòîð â îáùåíèè ëþäåé ïî ñàìûì
ðàçíûì ïîâîäàì. Îñîáåííîå çíà÷åíèå îíî äî ñèõ ïîð èìååò â íà-
øåé ñòðàíå, ãäå íè ñóäåáíàÿ, íè ñòðàõîâàÿ, íè áàíêîâñêàÿ ñèñòå-
ìû íå äàþò íàäåæíûõ ãàðàíòèé. Íî äëÿ òîãî ÷òîáû âîçíèêëî äî-
âåðèå, íóæíî õîðîøî çíàòü ÷åëîâåêà, “ñúåñòü ñ íèì ïóä ñîëè”. À
ïðè áóðíîì ðîñòå îðãàíèçàöèé, êîòîðûé äî ñèõ ïîð íàáëþäàåòñÿ
â Ðîññèè, êîãäà çà ãîä îíà ìîæåò óâåëè÷èòüñÿ îò 20 ÷åëîâåê äî
òðåõñîò, ïðîñòî íåò âðåìåíè íà òàêîå ñîâìåñòíîå “ïîåäàíèå”
ñîëè ñ êàæäûì. Îòñþäà ñòðåìëåíèå ìíîãèõ ðóêîâîäèòåëåé ïðèé-
òè ñî ñâîåé êîìàíäîé, äàæå åñëè îíà è íå èìååò îïûòà, íåïðî-
ôåññèîíàëüíà â ïîëèòèêå è áèçíåñå. Îòñþäà ìàññà íåñóðàçíûõ
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ñèòóàöèé, âîçíèêàþùèõ òîãäà, êîãäà ðå÷ü èäåò î ÷óâñòâå äîâå-
ðèÿ. À êàê òîëüêî â Ðîññèè âîçíèêàþò ÷óâñòâà, èõ î÷åíü òðóäíî,
ïî÷òè íåâîçìîæíî èçìåðèòü äåíüãàìè.

Ïðèâåäåì ïðèìåðû.

1. Ðóêîâîäèòåëü îäíîé èç êîìïàíèé, êîòîðóþ ìû êîíñóëü-
òèðîâàëè, ðàññêàçûâàë íàì î ñâîåì ôèíàíñîâîì äèðåê-
òîðå: “Îíà ó íàñ ÷åëîâåê íîâûé, ÿ åé íå î÷åíü äîâåðÿþ,
ïîýòîìó ïðàâà ôèíàíñîâîé ïîäïèñè ïîêà íå äàë, ýòî
ïðàâî èìååò ïîä÷èíåííûé åé áóõãàëòåð”. Ìû ñïðîñèëè,
â ÷üè îáÿçàííîñòè âõîäèò ïîäãîòîâêà áàëàíñà, êòî êîíò-
ðîëèðóåò ôèíàíñîâûå ïîòîêè, ÷åðåç êîãî, íàêîíåö, ïðî-
õîäÿò íàëè÷íûå äåíüãè. Âûÿñíèëîñü, ÷òî âñå ýòî ðàáîòà
ôèíàíñîâîãî äèðåêòîðà.

Òàêèì îáðàçîì, ôèíàíñîâûé äèðåêòîð äàííîé êîìïàíèè
èìåë îãðîìíûå ðåàëüíûå ïðàâà, íî èç-çà íåïîëíîãî äî-
âåðèÿ íåñ è íåïîëíóþ ëè÷íóþ îòâåòñòâåííîñòü.

2. Â äðóãîé êîìïàíèè âîçíèê òèïè÷íûé “êðèçèñ ðîñòà”. Èç
ìàëåíüêîé ãðóïïû åäèíîìûøëåííèêîâ, çíàâøèõ äðóã
äðóãà ãîäàìè, îíà âûðîñëà â õîëäèíã, èìåþùèé ñåòü
ðîçíè÷íûõ ìàãàçèíîâ, ôèðìó îïòîâûõ ïðîäàæ è ñâîå
ïðîèçâîäñòâî. Ñòàëî íåâîçìîæíî îáõîäèòüñÿ áåç ïðî-
ôåññèîíàëîâ — êîììåð÷åñêîãî è ôèíàíñîâîãî äèðåêòî-
ðà, äèðåêòîðà òîðãîâîãî äîìà è ò.ä. Ýòà íåîáõîäèìîñòü
îñòðî îñîçíàâàëàñü è âëàäåëüöàìè áèçíåñà, è ìåíåäæå-
ðàìè. Áûëè ïðåäïðèíÿòû øàãè, íàïðàâëåííûå íà ïîèñê
òàêèõ ïðîôåññèîíàëîâ. Áîëåå òîãî, îíè ðåãóëÿðíî íàõî-
äèëèñü è ñ òàêîé æå ðåãóëÿðíîñòüþ óâîëüíÿëèñü ãåíå-
ðàëüíûì äèðåêòîðîì. Êîãäà áûë óâîëåí òðåòèé êàíäè-
äàò, ìû óãîâîðèëè ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà îáúÿñíèòü,
÷òî æå çàñòàâëÿåò åãî òàê ïîñòóïàòü ñ ëþäüìè. Îí äîëãî
íàçûâàë íàì ðàçíûå ïðè÷èíû, íî ñðåäè íèõ íå áûëî ñà-
ìîé ãëàâíîé — íåðàäèâîãî îòíîøåíèÿ ê äåëó; íàîáî-
ðîò, äîâåðåííàÿ ðàáîòà óâîëåííûì ñîòðóäíèêîì âåëàñü
áëåñòÿùå. Â êîíöå êîíöîâ ãåíåðàëüíîìó äèðåêòîðó ïðè-
øëîñü ïðèçíàòü, ÷òî îí ïðîñòî ïîñòîÿííî èñïûòûâàåò
äèñêîìôîðò ñ ýòèìè “íîâûìè ðåáÿòàìè”, òàê êàê íå äî-
âåðÿåò èì.
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Äåíüãè è ìîðàëü

Ìîðàëü îáû÷íî îïðåäåëÿþò ÷åðåç ïðàâèëà, ñóùåñòâóþùèå â îá-
ùåñòâå, íî â Ðîññèè ÷àñòî ïîäðàçóìåâàþò ïîä íåé íðàâñòâåí-
íîñòü, òî åñòü íåêîå ÷óâñòâî, íå ïîçâîëÿþùåå ÷åëîâåêó ïîñòó-
ïàòü àìîðàëüíî. Ïðè ýòîì ïîíèìàíèå ýòèêè â Ðîññèè è íà Çàïàäå
ñèëüíî ðàçëè÷àåòñÿ.

Åñëè â çàïàäíûõ ñòðàíàõ ýòèêà ýêîíîìèêè ïîäðàçóìåâàåò ñîáëþ-
äåíèå îôèöèàëüíûõ, “ïèñàíûõ” ïðàâèë, çàêîíîâ, íîðì, òî â Ðîñ-
ñèè òðåáîâàíèÿ æåñò÷å è ðàñïðîñòðàíÿþòñÿ â îñíîâíîì íà ïðà-
âèëà “íåïèñàíûå”. Åñëè íà Çàïàäå ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî ïîâåäåíèå ÷å-
ëîâåêà ýòè÷íî òîëüêî â òîì ñëó÷àå, êîãäà åìó ýêîíîìè÷åñêè âû-
ãîäíî ñîáëþäàòü ïðàâèëà è çàêîíû, òî â Ðîññèè ýòèêà è âûãî-
äà — ïîíÿòèÿ èç ñîâåðøåííî ðàçíûõ ñïèñêîâ.

Â Åâðîïå ñâîáîäíî ãîâîðÿò î òîì, ÷òî íåîáõîäèìî ââåñòè â äåëî
ýòè÷åñêîãî ñóäüþ, êîòîðûé áû ñëåäèë çà ñîáëþäåíèåì ïðàâèë. Â
Ðîññèè æå ãîâîðÿò “ýòè÷íîñòü”, à ïîäðàçóìåâàþò — “íðàâñòâåí-
íîñòü”, è ïîýòîìó îöåíèâàòü ýòó êàòåãîðèþ äîâåðÿþò ëèøü ìóä-
ðåöó èëè ïðàâåäíèêó.

Åñëè ýòèêà — ýòî íàáîð çàôèêñèðîâàííûõ ïðîïèñàííûõ ïðàâèë
è çàêîíîâ, òî ýòè÷íûå âçàèìîîòíîøåíèÿ ïîäðàçóìåâàþò íåêèé
êîíòðàêò: ìåæäó ãîñóäàðñòâîì è îáùåñòâîì, ìåæäó ãîñóäàðñòâîì
è îðãàíèçàöèÿìè ðàçíîãî òèïà, ìåæäó îðãàíèçàöèÿìè è ëþäüìè.
Êîíòðàêòû ñòàðàþòñÿ ñîñòàâëÿòü ïî ïðèíöèïó “ôèôòè-ôèôòè” —
òî åñòü ñ óðàâíîâåøåííîé ñèñòåìîé ïðàâ è îòâåòñòâåííîñòè äëÿ
îáåèõ ñòîðîí, ñ ðàâíîé âûãîäîé. Íàðóøåíèå óñëîâèé êîíòðàêòà
ëþáîé èç ñòîðîí â êîíå÷íîì ñ÷åòå êàðàåòñÿ êàêîé-òî íåóñòîé-
êîé, òî åñòü ýêîíîìè÷åñêè íåâûãîäíî ó÷àñòíèêàì.

Çäåñü ìû íåñêîëüêî èäåàëèçèðîâàëè çàïàäíóþ ýòèêó ýêîíîìèêè.
Ýòî ñêîðåå ïðèíöèïû, òî, ê ÷åìó ñòðåìèòñÿ çàïàäíûé ìèð. Íî ñó-
ùåñòâåííî, ÷òî ïðè òàêîì ïîäõîäå äåíüãè è ìîðàëü ñâÿçûâàþòñÿ
ñîâåðøåííî ïîíÿòíûì, äîñòàòî÷íî æåñòêèì îáðàçîì. Ýòè÷íîå
ïîâåäåíèå ìîæåò òðåáîâàòü áîґëüøèõ çàòðàò, ÷åì àìîðàëüíîå, íî
ñòðàòåãè÷åñêè îíî ïðèíîñèò áîëüøå ïðèáûëè.

Ïðèâåäåì ïðèìåð.

Íà êîíôåðåíöèè ïî ýòèêå áèçíåñà â Ãåðìàíèè ìû âñòðå-
òèëèñü ñ ïðåäñòàâèòåëåì ôèðìû “Ñèìåíñ”. Íà íàø âîï-
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ðîñ, ïî÷åìó îí òðàòèò âðåìÿ íà ó÷àñòèå â íàó÷íîé êîí-
ôåðåíöèè, ãäå âûñòóïàþò â îñíîâíîì ôèëîñîôû, ñîöèî-
ëîãè è ýêîíîìèñòû, ìû ïîëó÷èëè ÿñíûé, õîòÿ è íåîæè-
äàííûé òîãäà äëÿ íàñ îòâåò: “Ìû íå òîëüêî ó÷àñòâóåì â
ýòèõ êîíôåðåíöèÿõ, íî è ôèíàíñèðóåì èõ, — îáúÿñíèë
áèçíåñìåí, — èíà÷å ìîæíî îïîçäàòü, ïîòåðÿòü êîíêó-
ðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî, êàê áûëî ñî ìíîãèìè â ïåðèîä
ââîäà ýêîëîãè÷åñêîãî ñåðòèôèêàòà”. Ëîãèêà ïðåäñòàâè-
òåëÿ êîìïàíèè “Ñèìåíñ” ñòàëà äëÿ íàñ àáñîëþòíî ïî-
íÿòíîé, êîãäà ìû óçíàëè, ÷òî óæå ðàçðàáîòàí è íà÷èíà-
åò ââîäèòüñÿ â äåéñòâèå åâðîïåéñêèé ýòè÷åñêèé ñåð-
òèôèêàò.

Â Ðîññèè ìîðàëü è ýòèêà ñâÿçàíû ñ ïîíÿòèÿìè ñîâåñòü, ïîðÿäî÷-
íîñòü, ïðèíöèïèàëüíîñòü — è íèêàê íå êîððåëèðóþò ñ ïðàâè-
ëàìè è çàêîíàìè. ×àñòî òî, ÷òî îòíîñèòñÿ ê ýòèêå, èñêëþ÷àåò
ñòðåìëåíèå ê ýêîíîìè÷åñêîé âûãîäå è ñ ïðåäóáåæäåíèåì ê íåìó
îòíîñèòñÿ.

Ïîýòîìó â Ðîññèè âûñîêîìîðàëüíîå ïîâåäåíèå âñåãäà ïðåäïîëà-
ãàåò ïðîòèâîïîñòàâëåíèå äðóæáû, ëþáâè è äåíåã, òî åñòü ÷óâ-
ñòâà è ÷åëîâå÷åñêèå îòíîøåíèÿ âñåãäà îêàçûâàþòñÿ âàæíåå ìà-
òåðèàëüíîé âûãîäû.

Ðàáîòàÿ ñ àìåðèêàíñêèìè êîëëåãàìè, ìû îäíàæäû ñòîëêíóëèñü ñ
èíòåðåñíûì ýêñïåðèìåíòîì. Îíè ïðåäïîëîæèëè, ÷òî ó íàñ åñòü
ñëîæíîñòè â íàøåì îòíîøåíèè ê äåíüãàì. Â ñâÿçè ñ ýòîé ãèïîòå-
çîé êîëëåãè ïðåäëîæèëè ïðîâåñòè ñ íàìè òðåíèíã — íàó÷èòü
íàñ ïðàâèëüíîìó îòíîøåíèþ ê ìàòåðèàëüíûì áëàãàì. Ìû ñ ðàäî-
ñòüþ ñîãëàñèëèñü.

Ïðåæäå âñåãî íàñ ïîïðîñèëè íàïèñàòü ïîñëîâèöû, ïîãîâîðêè
èëè ïðîñòî óòâåðæäåíèÿ, êîòîðûå áûòîâàëè â íàøèõ ñåìüÿõ â
ñâÿçè ñ äåíüãàìè.

Ìû ëåãêî âûïîëíèëè ýòî çàäàíèå:

 Íå èìåé ñòî ðóáëåé, à èìåé ñòî äðóçåé.

 Æàäíîñòü ïðèâîäèò ê áåäíîñòè.

 Íå âûãàäûâàé — íå ïðîãàäàåøü.

 Äåíüãè è âëàñòü ïîðòÿò ëþäåé.
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Çàòåì íàì áûëî ïðåäëîæåíî ïåðåôîðìóëèðîâàòü ýòè âûñêàçûâà-
íèÿ â ïîçèòèâíîì äëÿ äåíåã ñìûñëå.

Íà ýòîì îáó÷åíèå çàêîí÷èëîñü. Âñå ðîññèéñêèå ó÷àñòíèêè çàÿ-
âèëè, ÷òî óòâåðæäåíèÿ, ïîëó÷àþùèåñÿ â ðåçóëüòàòå òàêîé ïåðå-
ôîðìóëèðîêè, îêàçûâàþòñÿ ëîæíûìè è íåïðèåìëåìûìè.

Òàêîå îñîáîå ðîññèéñêîå îòíîøåíèå ê äåíüãàì ïðèâîäèò ê ñâîå-
îáðàçíûì ïðîáëåìàì â áèçíåñå è ìåíåäæìåíòå. Äåíüãè òåðÿþò â
ðÿäå ñëó÷àåâ ñâîþ ôóíêöèþ âñåîáùåãî ýêâèâàëåíòà è ïåðåõîäÿò
â ñèìâîëè÷åñêóþ îáëàñòü, ïðèîáðåòàÿ èððàöèîíàëüíûå, íåñ÷åò-
íûå õàðàêòåðèñòèêè.

Ïðèâåäåì ïðèìåðû.

1. Ãðóïïà ñòóäåíòîâ-îäíîêóðñíèêîâ îðãàíèçóåò ôèðìó, çà-
ðàáàòûâàþùóþ äèëåðñòâîì èíôîðìàöèîííûõ ïðîäóê-
òîâ. Íà ðûíêå â ýòîò ìîìåíò íàáëþäàåòñÿ äåôèöèò òà-
êèõ ïðîäóêòîâ, è êîëè÷åñòâî ïðîäàæ ïîñòîÿííî ðàñòåò.
Íî ïðîèçâîäèò ýòè ïðîäóêòû è ïîñòàâëÿåò èõ íà êîí-
ñèãíàöèþ êîìïàíèÿ, ñ êîòîðîé ñâÿçàí ëèøü îäèí èç
ñòóäåíòîâ. Îí ïåðâûì íà÷àë ïðîäàâàòü ýòè ïðîäóêòû è,
óâèäåâ, ÷òî ýòî âûãîäíî, ïðåäëîæèë ïðèÿòåëÿì îòêðûòü
òàêóþ ôèðìó. Ïî îïûòó ðàáîòû â ñòðîèòåëüíûõ îòðÿäàõ,
ðåáÿòà ðàçðàáîòàëè ôîðìóëó îöåíêè êîýôôèöèåíòà òðó-
äîâîãî ó÷àñòèÿ è äåëèëè ïðèáûëü â ñîîòâåòñòâèè ñî
ñâîèìè ïîäñ÷åòàìè.

Â îñíîâå ýòîé ôîðìóëû ëåæàëî êîëè÷åñòâî âðåìåíè, íå-
ïîñðåäñòâåííî çàòðà÷åííîãî íà ðàáîòó. Ïðè ýòîì îñíî-
âàòåëü ôèðìû ïðîâîäèë îñíîâíîå ñâîå âðåìÿ â êîìïà-
íèè-ïðîèçâîäèòåëå, è î òîì, ñêîëüêî è êàê îí ðàáîòàë,
äðóãèì ñîòðóäíèêàì áûëî íåèçâåñòíî. Êîýôôèöèåíò
òðóäîâîãî ó÷àñòèÿ âû÷èñëÿëñÿ ñîâìåñòíî âñåìè ÷ëåíà-
ìè êîëëåêòèâà. Â ðåçóëüòàòå ÊÒÓ âëàäåëüöà è àâòîðà
áèçíåñà ðåãóëÿðíî, íî “ïî-÷åñòíîìó”, îöåíèâàëñÿ êàê
ñàìûé íèçêèé. Òàê ïðîäîëæàëîñü ãîä. Çàòåì âëàäåëåö
ðàññòàëñÿ ñ áîëüøèíñòâîì ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ.

2. Âëàäåëåö îäíîé èç êîìïàíèé ðàññêàçàë íàì î òîì, êàê
ñòðîèò ñâîè îòíîøåíèÿ ñ ìåíåäæåðàìè ñ òî÷êè çðåíèÿ
ìîðàëüíûõ îáÿçàòåëüñòâ.
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“Âàñèëèé ðàáîòàåò ó ìåíÿ ñ ñàìîãî íà÷àëà ýòîãî áèçíå-
ñà, îí êàê áû ñîâëàäåëåö, — ãîâîðèë îí, — ó ìåíÿ ïå-
ðåä íèì ìîðàëüíûå îáÿçàòåëüñòâà”. Ìû ïûòàëèñü ïî-
íÿòü, ÷òî îçíà÷àþò ýòè ìîðàëüíûå îáÿçàòåëüñòâà íà
ÿçûêå áèçíåñà. Íàì ïðèøëîñü çàäàòü ìíîãî íàèâíûõ
âîïðîñîâ: êàêóþ äîëþ ïðèáûëè îçíà÷àþò ýòè îáÿçà-
òåëüñòâà, åñòü ëè ïðèáûëü âîîáùå, ïðåäïîëàãàåòñÿ ëè
îäíîðàçîâàÿ âûïëàòà ôèêñèðîâàííîé ñóììû èëè ïîñòî-
ÿííûå ïëàòåæè. Ãëàâíîå, ìû âñå âðåìÿ ñòðåìèëèñü ïî-
íÿòü, ïî êàêîìó ïðèíöèïó ñòðîÿòñÿ êðèòåðèè, íà îñíî-
âàíèè êîòîðûõ ýòî ìîðàëüíîå ñîâëàäåíèå ìîæåò áûòü
ïåðåâåäåíî â äåíåæíóþ ñóììó.

Íàøà îøèáêà ñêîðî áûëà ðàçúÿñíåíà. Âëàäåëåö ôèðìû
ñêàçàë íàì, ÷òî åãî îòíîøåíèÿ ñ ëþäüìè, ïåðåä êîòîðû-
ìè îí ÷óâñòâóåò ìîðàëüíûå îáÿçàòåëüñòâà, íå ïîääàþò-
ñÿ ôîðìàëüíîìó ïåðåñ÷åòó â äåíüãè. Îí çàïëàòèò
ñòîëüêî, ñêîëüêî, ïî åãî ìíåíèþ, áóäåò ñïðàâåäëèâî.
Âïðî÷åì, íà ìîìåíò ðàçãîâîðà ó êîìïàíèè ïðàêòè÷åñêè
íå áûëî ïðèáûëè è ðåàëüíî ïëàòèòü áûëî íå÷åì. Òî
åñòü ðå÷ü øëà, âèäèìî, î “ìîðàëüíîé çàäîëæåííîñòè”.

“Ìîðàëüíûé êðåäèòîð” â áåñåäå ñ íàìè òàêæå ñîîáùèë,
÷òî âëàäåëåö îáåùàë åìó åãî äîëþ ïðèáûëè. Íî êàêîâà
ýòà äîëÿ, êîãäà è èç êàêèõ ñðåäñòâ îíà ìîæåò áûòü âû-
ïëà÷åíà, îí òàêæå íå çíàë. Îáà ó÷àñòíèêà ýòîé èãðû â
ìîðàëüíûå îáÿçàòåëüñòâà ÷óâñòâîâàëè ñåáÿ íåëîâêî è
äèñêîìôîðòíî.

3. Ê íàì îáðàòèëèñü çà êîíñóëüòàöèåé íàøè ìîëîäûå êîë-
ëåãè. Îíè ïîïðîñèëè çà áîëüøóþ äîëþ ñâîåãî ãîíîðàðà
ïîìî÷ü ðàçîáðàòüñÿ ñ íåîæèäàííûì çàïðîñîì. Ê íèì
îáðàòèëàñü ãðóïïà ïðîãðàììèñòîâ, ñîñòîÿùàÿ èç ÷åòû-
ðåõ ÷åëîâåê, ñ ïðîñüáîé ïðîâåñòè ýêñïåðòíóþ îöåíêó
ðàçðàáîòàííîé èìè ìåòîäèêè, êîòîðàÿ äàåò âîçìîæ-
íîñòü ïîíÿòü âêëàä êàæäîãî ñîòðóäíèêà â îáùåå äåëî.
Ìû, åñòåñòâåííî, ñòàëè çàäàâàòü âîïðîñû î ôèðìå, âèäå
áèçíåñà, òåõíîëîãèè ðàáîòû.

Âûÿñíèëîñü, ÷òî ýòè ÷åòûðå ïðîãðàììèñòà ðàáîòàëè â
êðóïíîé êîìïüþòåðíîé êîìïàíèè. Îíè ðåøèëè çàíÿòüñÿ
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÷åì-òî íîâûì. Êîìïàíèÿ äàëà èì áåñïðîöåíòíûé êðå-
äèò íà ðàçâèòèå âåí÷óðíîãî íàïðàâëåíèÿ, íå ïîòðåáî-
âàâ íè ïðîåêòà, íè êàêîãî-ëèáî îáîñíîâàíèÿ. Âèäèìî,
ïðîôåññèîíàëüíûé ñòàòóñ äàííûõ ñîòðóäíèêîâ áûë íà-
ñòîëüêî âûñîê, à îòíîøåíèå ê äåíüãàì â êîìïàíèè íà-
ñòîëüêî ëåãêîå, ÷òî âñå ýòî íå ïîíàäîáèëîñü.

Ïîìíÿ ïî ïðåæíåìó îïûòó, ÷òî îñíîâíûå êîíôëèêòû
âîçíèêàþò â áèçíåñå ïî ïîâîäó ðàñïðåäåëåíèÿ ïðèáû-
ëè, îáëàäàòåëè êðåäèòà ðåøèëè íà÷àòü íå ñ àíàëèçà
ðûíêà, íå ñ áèçíåñ-ïðîåêòà, íå ñ ñîñòàâëåíèÿ ïëàíà è
òåõíîëîãèè, à ñ ïîïûòêè ðàçðàáîòàòü ñïðàâåäëèâûé è
óíèâåðñàëüíûé ñïîñîá îöåíêè òðóäîçàòðàò. Îíè ðåøè-
ëè ïîòðàòèòü áîëüøóþ ÷àñòü âûäåëåííîãî êðåäèòà íà
îïëàòó ðàáîòû êîíñóëüòàíòîâ.

Â äàííîì ñëó÷àå íàì ïðèøëîñü îòêàçàòüñÿ îò ïðèâû÷-
íîãî ñïîñîáà êîíñóëüòèðîâàíèÿ. Ìû ðåêîìåíäîâàëè îá-
ðàòèâøèìñÿ ê íàì êîëëåãàì èñïîëüçîâàòü íåðåäêî ïðè-
ìåíÿåìûé â ðîññèéñêîé ïðàêòèêå êîíñóëüòèðîâàíèÿ
ïðèåì, ïîëó÷èâøèé ãðóáîå íàçâàíèå “Ïèíîê ïîä çàä”. Â
äàííîì ñëó÷àå, íàñêîëüêî íàì èçâåñòíî, “íàåçä” íà êëè-
åíòîâ äàë ïîëîæèòåëüíûé ýôôåêò. Îíè îêàçàëèñü ñïî-
ñîáíûìè îöåíèòü ñâîè äåéñòâèÿ êàê ñþððåàëèñòè÷íûå
è ñîçäàëè ýôôåêòèâíûé áèçíåñ.

Â çàêëþ÷åíèå ïîïðîáóåì ñäåëàòü ðÿä îáîáùåíèé, îòíîñÿùèõñÿ,
ñòðîãî ãîâîðÿ, óæå íå ê óïðàâëåí÷åñêîé êóëüòóðå, à â öåëîì ê
êóëüòóðå îðãàíèçàöèîííîé.

1. Ñðåäà âîñïðèíèìàåòñÿ â íàøèõ îðãàíèçàöèÿõ íå ïðîñòî êàê
îïàñíàÿ, íî êàê âðàæäåáíàÿ îðãàíèçàöèè.

Ëþáîé ìåíåäæåð âîñïðèíèìàåò è ãîñóäàðñòâî, è äàæå ïàðòíåðîâ
ïî ñîöèàëüíîìó àòîìó íå ïðîñòî ñ íåäîâåðèåì, à âûíóæäåí îæè-
äàòü ïîñòîÿííîãî, íåîæèäàííîãî óõóäøåíèÿ ñèòóàöèè, ðåçêîãî è
íåâûãîäíîãî èçìåíåíèÿ ïðàâèë èãðû.

Òàêîå îòíîøåíèå ê ñðåäå, åñòåñòâåííî, òðåáóåò ðàçðàáîòêè ìåõà-
íèçìîâ çàùèòû. Èõ äîñòàòî÷íî ìíîãî, íî òèïîâûìè ìîæíî ñ÷è-
òàòü ñîïðîòèâëåíèå ïðîçðà÷íîñòè, çàñåêðå÷èâàíèå ëþáûõ ðåàëü-
íûõ ïîêàçàòåëåé, âåäåíèå äâîéíîé áóõãàëòåðèè, ðåãèñòðàöèþ
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íåñêîëüêèõ þðèäè÷åñêèõ ëèö è ðàçðàáîòêó ñëîæíûõ öåïî÷åê
äâèæåíèÿ äåíåã è äðóãèõ àêòèâîâ.

Â ïîñëåäíèå ãîäû òèïîâûì äëÿ êðóïíîãî áèçíåñà ñòàëî îáÿçà-
òåëüíîå, âûíóæäåííîå äâèæåíèå âî âëàñòíûå ñòðóêòóðû ñ öåëüþ
îáåçîïàñèòü ñâîé áèçíåñ åñëè íå ÷åðåç âëèÿíèå íà ïðèíèìàåìûå
ðåøåíèÿ, òî õîòÿ áû çà ñ÷åò âîâðåìÿ ïîëó÷åííîé èíôîðìàöèè.

Âñå ýòè çàùèòíûå äåéñòâèÿ äîðîãî ñòîÿò, ëîæàòñÿ êàê îáÿçàòåëü-
íûå ðàñõîäû íà áþäæåòû îðãàíèçàöèé è âîçìîæíû òîëüêî ïðè
î÷åíü âûñîêèõ íîðìàõ ïðèáûëè.

Â òå ìîìåíòû, êîãäà íîðìû ïðèáûëè íà ðûíêå ïàäàþò, äîðîãî-
ñòîÿùèå ñèñòåìû çàùèòû îò ñðåäû äåëàþò ðîññèéñêèå îðãàíèçà-
öèè óÿçâèìûìè.

Íî çíà÷èòåëüíî áîëåå îãðàíè÷èâàþùèì äëÿ óïðàâëåíèÿ ñëåä-
ñòâèåì îæèäàíèÿ íåãàòèâíûõ è íåïðåäñêàçóåìûõ äåéñòâèé ñðå-
äû ÿâëÿåòñÿ ïëàíèðîâàíèå õóäøèõ ñöåíàðèåâ.

Åñëè ñðåäà âîñïðèíèìàåòñÿ êàê íåïðåäñêàçóåìàÿ è âðàæäåáíàÿ,
òî ïëàíèðîâàòü âîîáùå ñëîæíî, íî áåç ïëàíèðîâàíèÿ íåò óïðàâ-
ëåíèÿ.

Òîãäà ïðèõîäèòñÿ èñïîëüçîâàòü ñöåíàðíîå ïëàíèðîâàíèå, íî è â
òàêîì ñëó÷àå íåîáõîäèìî êàê-òî ïðåäóãàäûâàòü, ïðîãíîçèðîâàòü
äåéñòâèÿ ñðåäû.

Åñëè ïðåäïîëîæèòü, ÷òî ïîâåäåíèå ñðåäû íåïðåäñêàçóåìî, ïðè-
õîäèòñÿ ïðîñòî ïëàíèðîâàòü íàèõóäøåå, èìåòü â ãîëîâå ñèòóà-
öèþ, êîãäà “âñå ïàäàåò, ïðè÷åì ïàäàåò íåîæèäàííî, ìîæåò
óïàñòü â ëþáîé ìîìåíò”.

Ïîäîáíàÿ ëîãèêà âîçìîæíà, íî íåïðèÿòíà. Ïðè òàêîì ïîäõîäå
òðóäíî ãîâîðèòü î ðàçâèòèè, îí ñëèøêîì ïåññèìèñòè÷åí.

Îò íåïðèÿòíîé ðàöèîíàëüíîé ëîãèêè ïðèõîäèòñÿ çàùèùàòüñÿ.
Ñàìàÿ ïðèìèòèâíàÿ ôîðìà çàùèòû — ïðîñòî îòêàçàòüñÿ îò ïëà-
íèðîâàíèÿ, à ñëåäîâàòåëüíî, è îò óïðàâëåíèÿ. Áîëåå ñëîæíûé
âàðèàíò — ïëàíèðîâàíèå îò äîñòèãíóòîãî, àïïðîêñèìàöèÿ ðå-
çóëüòàòîâ ïðîøëîãî â áóäóùåå. Åùå èçîùðåííåå âàðèàíò ñ äâîé-
ñòâåííîñòüþ — ïëàíèðîâàòü ëó÷øèé ñöåíàðèé, íî äëÿ ñåáÿ ðàñ-
ñ÷èòûâàòü íà õóäøåå. Ñàìûé õóäøèé âàðèàíò — âîîáùå îòêà-
çàòüñÿ îò îáúåêòèâíîãî âîñïðèÿòèÿ ñðåäû, êàê áû åå íå âèäåòü.
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Âñå ïåðå÷èñëåííûå âàðèàíòû ìû âñòðå÷àëè â íàøåé ïðàêòèêå â
Ðîññèè, äëÿ ïðèìåðà îïèøåì îäèí èç òàêèõ ñëó÷àåâ.

Ôèíàíñîâî-èíâåñòèöèîííàÿ êîìïàíèÿ áûëà óñïåøíîé íà ðîñ-
ñèéñêîì ôîíäîâîì ðûíêå â 1997 ãîäó, íî â 1998 ãîäó ñòàëà òå-
ðÿòü äåíüãè.

Äèàãíîñòèêà ïîêàçàëà, ÷òî â êîìïàíèè ðàáîòàþò âûñîêîîáðàçî-
âàííûå ñïåöèàëèñòû, ñîçäàí ýêñïåðòíûé ñîâåò, åæåäíåâíî ïðè-
íèìàþùèé ðåøåíèÿ î ïðîäàæå è ïîêóïêå.

Ðåøåíèÿ ïðèíèìàþòñÿ íà îñíîâå ÷åòûðåõóðîâíåâûõ ðàñ÷åòîâ,
àíàëèçèðóþòñÿ íå òîëüêî ýêîíîìè÷åñêèå è ôèíàíñîâûå ïîêàçà-
òåëè, íî è ìîäåëèðóåòñÿ ïîâåäåíèå èãðîêîâ íà ðûíêå. Òî åñòü ðà-
áîòà âåäåòñÿ ãðàìîòíî è ñ ïðèâëå÷åíèåì ìàññû ìàòåìàòè÷åñêèõ
ìåòîäîâ. Íà íàø âîïðîñ, ñ÷èòàþòñÿ ëè ïîëèòè÷åñêèå ðèñêè, àíà-
ëèçèðóåòñÿ ëè ïîëèòè÷åñêàÿ ñèòóàöèÿ, ïîñëåäîâàë îòâåò, ÷òî, êî-
íå÷íî æå, íåò, òàê êàê ýòî íåâîçìîæíî.

Íà âîïðîñ î òîì, ãäå â íàñòîÿùèé ìîìåíò ñêðûâàþòñÿ íàèáîëü-
øèå ðèñêè äëÿ áèçíåñà, ìû ïîëó÷èëè îòâåò: â ïîëèòè÷åñêèõ ðå-
øåíèÿõ.

×òî õàðàêòåðíî äëÿ äàííîãî ïðèìåðà, ìåíåäæåðû è òðåéäåðû ïðå-
êðàñíî ïîíèìàþò, ãäå ëåæàò ðåàëüíûå óãðîçû è ðèñêè, íî, íå èìåÿ
âîçìîæíîñòè ïîëó÷èòü èíôîðìàöèþ, íå îáëàäàÿ îáúåêòèâíûìè
ìåòîäàìè åå îöåíêè è ïðîãíîçèðîâàíèÿ ðàçâèòèÿ ñèòóàöèè, ïðî-
ñòî âûâîäÿò èç ïîëÿ çðåíèÿ, íå ïðèíèìàþò â ðàñ÷åò íåêèå íàèáî-
ëåå ñóùåñòâåííûå ôàêòîðû ðåàëüíîñòè, ñîñðåäîòî÷èâàÿñü íà ìå-
íåå çíà÷èòåëüíûõ, íî ïîíÿòíûõ è ïðîñ÷èòûâàåìûõ ïîêàçàòåëÿõ.

2. Èíàÿ îñîáåííîñòü ñâÿçàíà ñ òðàäèöèîííûì äëÿ ðîññèéñêîé
êóëüòóðû ïðåäñòàâëåíèåì î ìîðàëè.

Â ñèòóàöèè, êîãäà îòñóòñòâóþò èëè ïîñòîÿííî ìåíÿþòñÿ è ïðè
ýòîì íå ðàáîòàþò çàêîíû, ðåãóëèðóþùèå áèçíåñ; êîãäà çàêîíî-
äàòåëüíî íå çàùèùåííûìè îêàçûâàþòñÿ àáñîëþòíî âñå ñóáúåêòû
áèçíåñ-ïðîöåññà (è âëàäåëüöû, è ìåíåäæåðû, è èñïîëíèòåëè, è
êëèåíòû); êîãäà îòñóòñòâóåò ðåàëüíîå ñòðàõîâàíèå áèçíåñ-ðèñ-
êîâ, — íåîáõîäèìî íàéòè õîòü êàêèå-òî ìåõàíèçìû ãàðàíòèè,
ñíèæåíèÿ ðèñêîâ.

Â ïåðâóþ î÷åðåäü òàêèå ãàðàíòèè íà÷èíàþò èñêàòü â ìîðàëè.
Âñïîìèíàþò î “êóïå÷åñêîì ñëîâå”, èùóò “ïîðÿäî÷íûõ” ìåíåäæå-
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ðîâ è ñîòðóäíèêîâ, äàþò çàäàíèå ðåêðóòåðñêèì ôèðìàì ïîäî-
áðàòü ëþäåé, êîòîðûì ìîæíî äîâåðÿòü.

Åñëè â çàïàäíîì ìèðå ïîä ýòèêîé áèçíåñà ïîíèìàåòñÿ ñîáëþäå-
íèå çàêîíîâ è óñëîâèé êîíòðàêòîâ, òî â Ðîññèè äàæå íàëè÷èå çà-
êîíîâ è êîíòðàêòîâ ìàëî ÷òî ãàðàíòèðóåò.

Ñàìîå óäèâèòåëüíîå, ÷òî ýòîò êóëüòóðíûé ðåñóðñ ðàáîòàåò â ðîñ-
ñèéñêîì áèçíåñå äî ñèõ ïîð. Ðàçãîâîðû î ìîðàëüíûõ îáÿçàòåëü-
ñòâàõ âåäóòñÿ äîñòàòî÷íî ÷àñòî. Áîëåå òîãî, ïîä÷àñ è ðåøåíèÿ
ïðèíèìàþòñÿ íå èñõîäÿ èç ëîãèêè áèçíåñà, à íà îñíîâå ìîðàëü-
íûõ îáÿçàòåëüñòâ.

Â 2000 ãîäó íàì ïðèøëîñü äåëàòü äîêëàä îá ýòèêå ðîññèéñêîãî
áèçíåñà â Ãåðìàíèè. Ìû ïîêàçûâàëè íà ìíîæåñòâå ïðèìåðîâ è
ôàêòîâ, ÷òî â Ðîññèè ýòèêà ÿâëÿåòñÿ åäèíñòâåííîé ãàðàíòèåé
ïàðòíåðñòâà â áèçíåñå. Ýòîò äîêëàä âûçâàë íåäîóìåíèå ñëóøàòå-
ëåé, êîòîðûå â îòâåò ñòàëè ïðèâîäèòü ìíîæåñòâî ïðèìåðîâ íàðó-
øåíèÿ ðîññèéñêèìè êîìïàíèÿìè çàêîíîâ è êîíòðàêòîâ.

Íî ôàêò çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî â ñèòóàöèè îòñóòñòâèÿ ðåãóëèðóþ-
ùèõ çàêîíîâ è äåéñòâóþùèõ ñàíêöèé áèçíåñ-âçàèìîäåéñòâèå âî-
îáùå íåâîçìîæíî. Ñëåäóåò îáðàùàòü âíèìàíèå íå íà ñëó÷àè îáìà-
íà, à íà òî, ÷òî õîòÿ çàêîíà íåò, ñàíêöèè çà íàðóøåíèå ïðàâèë îò-
ñóòñòâóþò, áèçíåñìåíû è ìåíåäæåðû ïðèíèìàþò è ñîáëþäàþò íå-
êèå îáÿçàòåëüñòâà, äàæå â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà ýòî èì íåâûãîäíî.

Êîíå÷íî, çà ïîñëåäíèå ãîäû ðàçðàáîòàíû íåêèå ìåõàíèçìû ãàðàí-
òèé: ýòî è îáðàùåíèå ê êðèìèíàëüíûì êðóãàì êàê òðåòåéñêèì ñó-
äüÿì, è ñáîð âçàèìíîãî êîìïðîìàòà, è àïåëëÿöèÿ â ñóäû, è ïðèâëå-
÷åíèå âíèìàíèÿ ñðåäñòâ ìàññîâîé èíôîðìàöèè... È âñå æå êóëü-
òóðíî ïðèíÿòàÿ â Ðîññèè âåðà â ìîðàëü è ñïðàâåäëèâîñòü äî ñèõ
ïîð ðàáîòàåò è âî ìíîãîì îïðåäåëÿåò âçàèìîäåéñòâèå â áèçíåñå.

3. Ëþáûå îïðîñû â Ðîññèè ïîêàçûâàþò âûñîêóþ öåííîñòü ñå-
ìüè. Ïðàâäà, ñàìî ïîíÿòèå “ñåìüÿ” ó íàñ íå ñòàíäàðòíîå, îíî,
êàê óêàçûâàþò ðåñïîíäåíòû, ÷àñòî èñïîëüçóåòñÿ â øèðîêîì
ñìûñëå è âêëþ÷àåò íå òîëüêî æåíó (ìóæà) è äåòåé, íî è äðóãèõ
áëèçêèõ ëþäåé.

Â ìåíåäæìåíòå ýòî ïðèâîäèò íå òîëüêî ê “ñåìåéñòâåííîñòè”, ñ
êîòîðîé ðåãóëÿðíî áîðîëèñü â ñîâåòñêèå ãîäû, íî è ê òîìó, ÷òî
ïðàêòè÷åñêè ëþáàÿ îðãàíèçàöèÿ â Ðîññèè íà÷èíàåòñÿ ñ ãðóïïû
äðóçåé è çíàêîìûõ.
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Ìû âñòðå÷àëè áèçíåñ-ôèðìû, ó÷ðåæäåííûå îäíîêóðñíèêàìè,
÷ëåíàìè Êëóáà ñòóäåí÷åñêîé ïåñíè, àëüïèíèñòñêîé êîìàíäû, öå-
ëîé ñåêöèåé âîñòî÷íûõ åäèíîáîðñòâ è ò.ï. Ïî ìåðå ðàçâèòèÿ
îðãàíèçàöèé ýòîò “ñåìåéíûé ïðèíöèï” íà÷èíàåò âõîäèòü â ïðî-
òèâîðå÷èå ñ òðåáîâàíèÿìè áèçíåñà.

Äëÿ ðàáîòû â áàíêå íå äîñòàòî÷íî íàäåæíûõ äðóçåé, íóæíî íà
êàêîì-òî ýòàïå áðàòü ïðîôåññèîíàëîâ, à èõ ñðåäè çíàêîìûõ ìî-
æåò è íå îêàçàòüñÿ. Íî ïî÷åìó òîëüêî áàíê? Â ëþáîì áèçíåñå íà
êàêîì-òî ýòàïå íà÷èíàþò îáÿçàòåëüíî òðåáîâàòüñÿ ïðîôåññèîíà-
ëû. Êòî-òî èç çíàêîìûõ, íà÷èíàâøèõ ñòðîèòü îðãàíèçàöèþ, ñìîã
ñòàòü òàêèì ïðîôåññèîíàëîì, ïîäó÷èòüñÿ, à êòî-òî íå ñìîã. Òîãäà
äëÿ îðãàíèçàöèè íà÷èíàåòñÿ òÿæåëûé ýòàï êðèçèñà è ëîìêè. Ìû
áûëè ñâèäåòåëÿìè ðàçâàëà ìíîãèõ óñïåøíûõ îðãàíèçàöèé èìåí-
íî íà ýòîì ýòàïå.

Â ëþáîì ñëó÷àå òàêèå îðãàíèçàöèè ðàçâèâàþòñÿ íå îäíîìîìåíò-
íî, à â íåñêîëüêî ñòàäèé, è åñëè çàñòàòü îðãàíèçàöèþ âî âðåìÿ
îäíîé èç íèõ, òî ìîæíî ïðîñòî íå ïîíÿòü (êàê ÷àñòî ñëó÷àåòñÿ ñ
èíîñòðàíöàìè), ÷òî ïðîèñõîäèò.

Íàì ïðèõîäèëîñü èìåòü äåëî ñ êîìïàíèÿìè, â êîòîðûõ îäíîâðå-
ìåííî áûëî äâà ãåíäèðåêòîðà: îäèí óïðàâëÿë, à äðóãîé ïîñòîÿí-
íî îáúÿñíÿë åìó, ÷òî òîò ïðèíèìàåò ãëóïûå ðåøåíèÿ. Ïðîñòî ýòî
äâà ïðèÿòåëÿ êîãäà-òî ó÷ðåäèëè áèçíåñ. Îäèí âûðîñ â ðóêîâîäè-
òåëÿ, à âòîðîé, ñòàðøèé ïî âîçðàñòó, íàøåë ñåáå ðîëü, êàê îí âû-
ðàæàëñÿ, åãî “Àëüòåð ýãî”. Ñèòóàöèÿ áåññìûñëåííàÿ, íî âûâåñòè
ñâîåãî äðóãà è ïàðòíåðà çà ïðåäåëû îðãàíèçàöèè îêàçàëîñü
î÷åíü ñëîæíî. Â äàííîé êîìïàíèè íà ýòî óøëî 2 ãîäà.

Áîëåçíåííîñòü òàêîãî ýòàïà äëÿ îðãàíèçàöèé ñâÿçàíà åùå è ñ
òåì, ÷òî ó “ïðèÿòåëåé” óæå ñëîæèëèñü íåêèå îòíîøåíèÿ, íåêàÿ
èåðàðõèÿ, êðèòåðèè îöåíêè ëþäåé. Íî ýòè îòíîøåíèÿ è êðèòå-
ðèè íà÷àëè âõîäèòü â ïðîòèâîðå÷èå ñ íîâîé ðåàëüíîñòüþ, à ìå-
íÿòü èõ î÷åíü òðóäíî è áîëüíî.

4. Åùå îäíà îñîáåííîñòü ñîâðåìåííîé ðîññèéñêîé êóëüòóðû, ñêà-
çûâàþùàÿñÿ íà îòå÷åñòâåííîì ìåíåäæìåíòå, ýòî öåííîñòü îáðà-
çîâàíèÿ, óìà è ñïîñîáíîñòè ê òâîð÷åñòâó.

Ïðè âñåõ ðàñïðîñòðàíåííûõ (îñîáåííî â æóðíàëèñòñêèõ ïóáëè-
êàöèÿõ) îáâèíåíèÿõ íàøèõ ìåíåäæåðîâ â íåêîìïåòåíòíîñòè, â
îòñóòñòâèè ñïåöèàëüíûõ çíàíèé, ðåàëüíûå ôàêòû ñâèäåòåëüñòâó-
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þò î òîì, ÷òî ýòè îáâèíåíèÿ ïðèâû÷íû, íî íåñïðàâåäëèâû. Îá-
ðàçîâàòåëüíûé óðîâåíü ìåíåäæåðîâ â ïðåäñòàâèòåëüñòâàõ è ôè-
ëèàëàõ çàïàäíûõ êîìïàíèé â Ðîññèè ÷àñòî îêàçûâàåòñÿ âûøå,
÷åì ó èõ êîëëåã çà ðóáåæîì.

Â ïîñëåäíèå ãîäû ìû íàáëþäàåì íàñòîÿùèé áóì áèçíåñ-òðåíèí-
ãîâ â íàøåé ñòðàíå, ÷èñëî ïðèñóòñòâóþùèõ íà ðûíêå òðåíèíãî-
âûõ êîìïàíèé è öåíà èõ óñëóã ïîñòîÿííî âîçðàñòàþò. Íàêîíåö,
íåèçìåííûì ñïðîñîì ïîëüçóåòñÿ äåëîâàÿ ëèòåðàòóðà, àäðåñîâàí-
íàÿ ìåíåäæåðàì, — êàê ïåðåâîäíàÿ, òàê è îòå÷åñòâåííàÿ.

Òàêîé îáðàçîâàòåëüíûé áóì, áåçóñëîâíî, ñîçäàåò ïîòåíöèàëüíûé
ðåñóðñ îòå÷åñòâåííîãî ìåíåäæìåíòà. Íî ñåãîäíÿ íàì ÷àñòî ïðè-
õîäèòñÿ ñòàëêèâàòüñÿ ñ åãî îáîðîòíîé ñòîðîíîé.

×òåíèå ñïåöèàëüíîé ëèòåðàòóðû è îáó÷åíèå ðàçâèâàþò è ÿâëÿ-
þòñÿ ñëåäñòâèåì âñåñèëüíîé âåðû â íàóêó, â òî, ÷òî âñå ìîæíî
ïîñ÷èòàòü, íà ëþáîé ñëó÷àé ðàçðàáîòàòü àëãîðèòì. Íî óïðàâëå-
íèå íå òîëüêî íàóêà. Êàê âñÿêàÿ ïðàêòèêà, îíî ïðåäïîëàãàåò ðà-
áîòó â óñëîâèÿõ ìíîãîôàêòîðíîãî ìèðà, ãäå ìíîãî íåñ÷åòíûõ çà-
äà÷, ãäå òðåáóåòñÿ íàëè÷èå èíòóèöèè è “÷óòüÿ”, à ìíîãèå ðåøå-
íèÿ âûíóæäåííî ïðèíèìàþòñÿ ñ îïîðîé ïðîñòî íà ìíåíèå ýêñ-
ïåðòà, êîòîðîìó äîâåðÿþò.

Îäíàæäû íàì ïðèøëîñü èìåòü äåëî ñ êëèåíòîì, ðóêîâîäèòåëåì
êðóïíîé êîìïàíèè, êîòîðûé ïîòðåáîâàë îò íàñ àëãîðèòì óïðàâ-
ëåíèÿ ñâîåé êîìïàíèåé. Ìû äîëãî îáúÿñíÿëè åìó, ïî÷åìó òàêîé
àëãîðèòì, äàæå åñëè åãî êòî-òî ðàçðàáîòàåò, íè÷åì íå ïîìîæåò
åìó íà ïðàêòèêå. Çàòåì, óñòàâ ñïîðèòü, ìû ðåøèëè ðèñêíóòü.

Ìû ïðåäëîæèëè íàøåìó êëèåíòó íàïèñàòü àëãîðèòì âûáîðà
æåíû äëÿ ñ÷àñòëèâîé ñåìåéíîé æèçíè íà îñíîâå åãî ñîáñòâåííî-
ãî îïûòà. “Åñëè Âû ïðåäëîæèòå íàì òàêîé ðàáîòàþùèé àëãîðèòì,
òî è ìû âîçüìåìñÿ çà âûïîëíåíèå Âàøåãî çàêàçà”, — ïðåäëîæè-
ëè ìû, ñêðåïÿ ñåðäöå. Íàø èñïóã óñèëèëñÿ, êîãäà ìû óâèäåëè,
÷òî êëèåíò íà÷àë ïèñàòü ôîðìóëû. Íî ýòî áûë î÷åíü òðåçâûé è
äåéñòâèòåëüíî îáðàçîâàííûé ÷åëîâåê, è ìèíóò ÷åðåç 20 îí ñäàë-
ñÿ, ïðèçíàâ, ÷òî ó÷åñòü âñå ôàêòîðû, ïîâëèÿâøèå íà åãî âûáîð,
íå ìîæåò.

Âòîðûì êóëüòóðíûì ïîñëåäñòâèåì âåðû â íàóêó â Ðîññèè ÿâëÿåò-
ñÿ ïîñòîÿííîå ñòðåìëåíèå ê òâîð÷åñòâó è íåñòàíäàðòíîñòè. Ñóðî-
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âûå óñëîâèÿ âûæèâàíèÿ â Ðîññèè ïðèâåëè ê î÷åíü âûñîêîìó
óðîâíþ êðåàòèâíîñòè. Ïîñòîÿííûå è ðåçêèå èçìåíåíèÿ ñðåäû —
è ïîãîäíûå ïåðåïàäû, è íåïðåäñêàçóåìîñòü ïîëèòè÷åñêèõ ðåøå-
íèé — äåëàþò ïðèâû÷íîé êàðòèíó ìèðà, â êîòîðîì ïîñòîÿííî
÷òî-òî “ïàäàåò”. Â òàêîì ìèðå óñîâåðøåíñòâîâàíèå òåõíîëîãèè
ñòàíîâèòñÿ áåññìûñëåííûì. Òî ðåøåíèå, êîòîðîå áûëî ýôôåêòèâ-
íî â÷åðà, ñåãîäíÿ ìîæåò áûòü àáñîëþòíî íåýôôåêòèâíûì. Íåîá-
õîäèìî ïîñòîÿííî âûäóìûâàòü ÷òî-òî ïðèíöèïèàëüíî íîâîå.

Â 1980-å ãîäû íàì ïðèøëîñü ðàáîòàòü ñ ñîâåòñêèìè ìîëåêóëÿð-
íûìè áèîëîãàìè. Îíè îïèñàëè íàì, êàê ïðè óñòàðåâøåì îáîðó-
äîâàíèè èì óäàåòñÿ êîíêóðèðîâàòü ñ çàïàäíîé íàóêîé. Âûÿñíè-
ëîñü, ÷òî îíè êàæäûé ðàç âûáèðàëè íåñòàíäàðòíûé îáúåêò èñ-
ñëåäîâàíèÿ, ñ êîòîðûì íå ðàáîòàë íèêòî â ìèðå. Åñëè óäàâàëîñü
ïîëó÷èòü çíà÷èìûå ðåçóëüòàòû, òî îíè àâòîìàòè÷åñêè ñòàíîâè-
ëèñü óíèêàëüíûìè. Íî ïîñëå ïåðâûõ ïóáëèêàöèé ðåçóëüòàòîâ â
òå÷åíèå ìåñÿöåâ ïîÿâëÿëèñü äåñÿòêè ñòàòåé ó÷åíûõ èç ðàçíûõ
ñòðàí ìèðà, ïîâòîðÿþùèõ, óñîâåðøåíñòâóþùèõ è ðàçâèâàþùèõ
íîâóþ òåìó. Ñîðåâíîâàòüñÿ ñ èìåþùèìè êà÷åñòâåííî èíûå òåõ-
íîëîãè÷åñêèå âîçìîæíîñòè çàïàäíûìè êîëëåãàìè áûëî áåññìûñ-
ëåííî, è ñîâåòñêèå ó÷åíûå íà÷èíàëè èñêàòü íîâûé óíèêàëüíûé
îáúåêò èëè òåìó, ñ êîòîðîé íèêòî â ìèðå íå ðàáîòàåò.

Òî æå ïðîèñõîäèò è â ðîññèéñêîì áèçíåñå. Âìåñòî òîãî ÷òîáû
óñîâåðøåíñòâîâàòü, àäàïòèðîâàòü çàïàäíûå íàðàáîòêè, èçîáðåòà-
þòñÿ ñâîè ìåòîäû è ñïîñîáû ðàáîòû èëè çàïàäíûå òåõíîëîãèè
èñïîëüçóþòñÿ ñîâåðøåííî â äðóãîì êîíòåêñòå è ñ ñîâåðøåííî
èíûìè öåëÿìè.

Ñòàòóñ ðóòèííîé ðàáîòû â ðîññèéñêîé áèçíåñ-êóëüòóðå êðàéíå
íåâåëèê. Öåíÿòñÿ íå õîðîøèå òåõíîëîãè, à ñòðàòåãè, ñïîñîáíûå
ïðåäëîæèòü îðèãèíàëüíûå èäåè. Âìåñòî ñêó÷íîãî ñîáëþäåíèÿ
ïðàâèë èùóòñÿ íåñòàíäàðòíûå ðåøåíèÿ.

Íî ëþäè, ñïîñîáíûå ïðîäóöèðîâàòü òâîð÷åñêèå èäåè, êàê ïðàâè-
ëî, ñàìè ÿâëÿþòñÿ íåñòàíäàðòíûìè, ïëîõî ïðåäñêàçóåìûìè è
ýìîöèîíàëüíî íåóñòîé÷èâûìè.

Èì ñêó÷íî è íåóþòíî â ñèòóàöèè ïîñëåäîâàòåëüíîãî, íåòîðîïëè-
âîãî ðàçâèòèÿ, îíè ñêëîííû ê ðåâîëþöèîííîìó ïóòè ñêà÷êîâ,
ïîâåäåíèþ ïî ïðèíöèïó “âñå èëè íè÷åãî”. Ïîýòîìó ìîæíî âîñ-
õèùàòüñÿ òåìïàìè ðàçâèòèÿ íàøåãî ñîâðåìåííîãî áèçíåñà, åãî
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êðåàòèâíîñòè è ýíåðãåòèêå, íî íå ñëåäóåò óäèâëÿòüñÿ òåì îãðîì-
íûì ðèñêàì, êîòîðûå ñ ëåãêîñòüþ ïðèíèìàþò íà ñåáÿ íàøè ïðåä-
ïðèíèìàòåëè.

Îïèñûâàòü âëèÿíèå ðîññèéñêîé êóëüòóðû íà ðîññèéñêèé áèçíåñ
è ìåíåäæìåíò ìîæíî äî áåñêîíå÷íîñòè. Ïðè ýòîì ñóùåñòâåííî,
÷òî âñå îðãàíèçàöèè ïîäâåðæåíû âëèÿíèþ êóëüòóðû ñðåäû. Áî-
ëåå òîãî, äëÿ òîãî ÷òîáû ðàçâèâàòü îðãàíèçàöèîííóþ êóëüòóðó,
àáñîëþòíî îòëè÷íóþ îò ñðåäîâîé, íåîáõîäèìî âîçäâèãàòü “ñòå-
íó”, ñòðåìèòüñÿ ê ïîëíîé çàêðûòîñòè, ÷òî íå òîëüêî äîðîãî, íî è
íåýôôåêòèâíî.

Â íàñòîÿùèé ìîìåíò â ðîññèéñêîì îáùåñòâå íàáëþäàåòñÿ êóëü-
òóðíûé õàîñ, ìîæíî âñòðåòèòü ñàìûå ðàçíûå êðèòåðèè îöåíêè,
îðèåíòàöèþ íà ðàçëè÷íûå öåííîñòíûå ïðèîðèòåòû. Ïîïóëÿðíû-
ìè îäíîâðåìåííî ÿâëÿþòñÿ êàê ìèô î òîì, “÷òî ñòûäíî áûòü áåä-
íûì”, òàê è âåðà â ðàâåíñòâî è ñîöèàëüíóþ ñïðàâåäëèâîñòü.

Îäíàæäû íàì äîâåëîñü ÷èòàòü êóðñ “Ðîññèéñêàÿ êóëüòóðà è áèç-
íåñ” ñòóäåíòàì Ñòýíäôîðäñêîãî óíèâåðñèòåòà. Ìû ðàññêàçûâàëè
èì î òðàäèöèè “ãåðîåâ íàøåãî âðåìåíè”, ïðèâîäèëè ïðèìåðû îò
Îíåãèíà äî Îáëîìîâà. Ïîêàçûâàëè, ÷òî ñ Ïåòðîâñêèõ âðåìåí äî
íà÷àëà ÕÕ âåêà èçâåñòíûå, óñïåøíûå áèçíåñìåíû áûëè âûõîäöà-
ìè èç ìàðãèíàëüíûõ ñóáêóëüòóð — ñòàðîâåðû, èíîðîäöû.

Íî è ýòè ëþäè òîæå áûëè çàðàæåíû ðîññèéñêîé êóëüòóðîé è âû-
íóæäåíû áûëè ñëåäîâàòü ïðèíöèïó, ÷òî ñòûäíî áûòü áîãàòûì,
÷òî ñëåä â èñòîðèè îñòàâëÿåò íå áîãàòñòâî, à ìåöåíàòñòâî, áëàãî-
òâîðèòåëüíîñòü, æåðòâåííîñòü, äóõîâíîñòü.

Àìåðèêàíñêèå ñòóäåíòû íå ìîãëè ñ ýòèì ñîãëàñèòüñÿ. Âî-ïåðâûõ,
îíè îáúÿñíÿëè íàì, ÷òî Îáëîìîâ íèêàê íå ìîæåò áûòü ãåðîåì. Âî-
âòîðûõ, ññûëàëèñü íà òî, ÷òî ïðè íèùåíñêîé áåäíîñòè íàñåëåíèÿ
ðîññèéñêèå áèçíåñìåíû ïîêóïàþò áîëüøå Ìåðñåäåñîâ-600, ÷åì
âñÿ Åâðîïà, âìåñòå âçÿòàÿ. È îíè, êîíå÷íî, áûëè ïðàâû ñ òî÷êè
çðåíèÿ ñâîåé ðàöèîíàëüíîé, óïðîùåííîé êàðòèíû ìèðà.

Õàîñ â ðîññèéñêîé êóëüòóðå, êîòîðûé âñåãäà ïðåäïîëàãàåò ïî-
òåíöèàëüíûå âîçìîæíîñòè èçìåíåíèÿ, ñêàçûâàåòñÿ è íà îðãàíè-
çàöèîííûõ êóëüòóðàõ.

Ìû âñòðå÷àëè áèçíåñ-îðãàíèçàöèè, â êîòîðûõ ñîöèàëüíàÿ ñïðà-
âåäëèâîñòü îêàçûâàëàñü îäíèì èç ãëàâíûõ öåííîñòíûõ ïðèîðè-
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òåòîâ. Íî ñåé÷àñ óæå ìíîãî êîìïàíèé, ãäå íà çàïàäíûé ìàíåð â
÷èñëî îñíîâíûõ ïðèîðèòåòîâ ïîïàäàåò çäîðîâüå êàê öåííîñòü. Â
îäíîé èç ðîññèéñêèõ ôèðì óâëå÷åíèå çàïàäíûìè öåííîñòÿìè
áûëî íàñòîëüêî ñèëüíûì, ÷òî âñå ñîòðóäíèêè ãîâîðèëè ìåæäó
ñîáîé ïî-àíãëèéñêè, è çíàíèå ÿçûêà áûëî îáÿçàòåëüíûì óñëîâè-
åì ïðèåìà íà ðàáîòó.

È âñå æå îáùèì äëÿ âñåõ êîìïàíèé, ñ êîòîðûìè íàì ïðèõîäèëîñü
ðàáîòàòü, áûëî îòñóòñòâèå ñðåäè èõ öåííîñòíûõ ïðèîðèòåòîâ äå-
íåã: ïðèáûëü ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé îêàçûâàëàñü íà 8—10-ì
ìåñòå. Èíòåðåñíî, ÷òî ðåàëüíîå ìåñòî äåíåã êàê öåííîñòè ïðè
ïðèíÿòèè ðåøåíèé àáñîëþòíî íå çàâèñåëî îò äåêëàðèðóåìûõ â
îðãàíèçàöèè ìèôîâ. Â íåêîòîðûõ èç íèõ ïðèîðèòåò êîðûñòíûõ
èíòåðåñîâ ïîä÷åðêèâàëñÿ, â äðóãèõ äàæå íå óïîìèíàëñÿ. Íî ðå-
àëüíûå öåííîñòíûå ïðèîðèòåòû ïðîÿâëÿþòñÿ íå â äåêëàðàöèÿõ,
à â ðåàëèçóåìûõ îñíîâàíèÿõ, êðèòåðèÿõ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé.

Â òðàäèöèîííûõ ðàáîòàõ ïî óïðàâëåíèþ ìåíåäæåðñêàÿ êóëüòóðà
îðãàíèçàöèé íå ïðèíèìàåòñÿ â ðàñ÷åò. Àíàëèçèðóåòñÿ íå ðåàëü-
íîå óïðàâëåíèå, à òàêîå, êàêèì îíî äîëæíî áûòü. Íî óïðàâëåíèå
îñóùåñòâëÿþò íå ìàøèíû, à ëþäè, è èõ ïðèñòðàñòèÿ, çàáëóæäå-
íèÿ è âåðà âëèÿþò íå òîëüêî íà ïðèíèìàåìûå èìè ðåøåíèÿ, íî
íà ñàìî âîñïðèÿòèå ðåàëüíîñòè — êàê âíóòðèîðãàíèçàöèîííîé,
òàê è âíåøíåé. Óïðàâëåí÷åñêàÿ êóëüòóðà íå îñîçíàåòñÿ åå íîñè-
òåëÿìè, à âîñïðîèçâîäèòñÿ àâòîìàòè÷åñêè è ñ íåèçìåííîñòüþ,
îíà î÷åíü óñòîé÷èâà. Ïðåäïðèíèìàåìûå â íàñòîÿùèé ìîìåíò
ìíîãî÷èñëåííûå ïîïûòêè áîðüáû ñî ñëîæèâøåéñÿ êóëüòóðîé,
áûñòðîãî, îäíîìîìåíòíîãî åå èçìåíåíèÿ êàæóòñÿ íàì îáðå÷åí-
íûìè íà íåóäà÷ó. Ôîðìèðîâàíèå êóëüòóðû — äîëãèé ïðîöåññ,
òàêèì æå äîëãèì áóäåò è ïðîöåññ åå èçìåíåíèÿ. Íî ñëîæèâøàÿñÿ
â Ðîññèè óïðàâëåí÷åñêàÿ êóëüòóðà, ïðè âñåì åå ñâîåîáðàçèè, ÿâ-
ëÿåòñÿ î÷åíü áîãàòîé è ãèáêîé. Îòêðûâàåòñÿ ìíîæåñòâî âîçìîæ-
íîñòåé íå áîðîòüñÿ ñ íåé, à èñïîëüçîâàòü åå ðåñóðñû è äîñòîèí-
ñòâà. Äëÿ ýòîãî åå íåîáõîäèìî çíàòü è ó÷èòûâàòü åå âëèÿíèå è â
ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ, è ïðè êîíñóëüòèðîâàíèè îðãàíèçàöèé.
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Íàòàëüÿ Òóìàøêîâà
ÈÇ ÈÑÒÎÐÈÈ ÁÈÇÍÅÑ-ÐÞÐÈÊÎÂÈ×ÅÉ:
ÇÀÏÀÄÍÛÉ ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒ
ÍÀ ÐÎÑÑÈÉÑÊÎÌ ÐÛÍÊÅ

Ñ 1995 ãîäà íà ðàäèî “Ýõî Ìîñêâû” â òå÷åíèå ïî÷òè äâóõ ëåò â
ïðÿìîì ýôèðå øëà ïðîñâåòèòåëüñêàÿ ïåðåäà÷à ïîä íàçâàíèåì
“Êàðüåðà”.

Õîòÿ ê òîìó ìîìåíòó “ïåðåñòðîéêå” èñïîëíèëîñü 9 ëåò è âîðîòà
Ðîññèè óæå îñíîâàòåëüíî ïðèîòêðûëèñü äëÿ çàïàäíîãî áèçíåñà,
ñëîâî “êàðüåðà” äëÿ ðîññèéñêîãî óõà âñå åùå çâó÷àëî íàñòîðà-
æèâàþùå, à çàíèìàòüñÿ ÷àñòíûì áèçíåñîì áûëî ïî-ïðåæíåìó
ïðåäîñóäèòåëüíî. Çàïàäíûå æå êîìïàíèè ïðèøëè ñþäà äåëàòü
èìåííî áèçíåñ, à çàïàäíûå ìåíåäæåðû — êàðüåðó. È òåõ è äðó-
ãèõ íàðîäíûå ìàññû âñòðåòèëè, ìÿãêî ãîâîðÿ, íåïðèÿçíåííî.

Òâåðäîìó, âïèòàííîìó ñîâåòñêèì ÷åëîâåêîì âìåñòå ñ ìîëîêîì
ìàòåðè, óáåæäåíèþ â òîì, ÷òî “îíè ïðèøëè âûñàñûâàòü èç íàñ
äåíüãè, ãðàáèòü íàøè íåäðà è êðàñòü íàøè ëó÷øèå ìîçãè”, ñïî-
ñîáñòâîâàëî è îòêðîâåííîå íåïîíèìàíèå ðÿäà “èõ” ñëîâ è âûðà-
æåíèé. Íàïðèìåð, ÷òî òàêîå “ìåð÷èíäàéçåð”? Èëè, óïàñè ãîñïî-
äè, ïðîìîóòåð? À “ëîãèñòèê” èì òàì çà÷åì? Íå èíà÷å íàøèõ ó÷å-
íûõ-ìàòåìàòèêîâ ê ñåáå ïåðåìàíèâàþò!

Êîãäà íà çàðå ïåðåñòðîéêè îäíà çàïàäíàÿ êîìïàíèÿ äàëà îáúÿâ-
ëåíèå î âàêàíñèè “ìåð÷èíäàéçåð”, â êîòîðîì — ïîñëåäíåé ñòðî-
êîé — áûëî íàïèñàíî, ÷òî êàíäèäàòàì æåëàòåëüíî èìåòü âîäè-
òåëüñêèå ïðàâà, ó äâåðåé âûñòðîèëàñü î÷åðåäü ïðîôåññèîíàëü-
íûõ... øîôåðîâ.
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Íà ïåðåäà÷ó “Êàðüåðà” ïðèãëàøàëè ìåíåäæåðîâ ïî ïåðñîíàëó è
ïðåäñòàâèòåëåé âûøåíàçâàííûõ çàãàäî÷íûõ ïðîôåññèé èç
“Ericsson”, “Alfa-Laval,” “TNT Worldwide”, “Danone” è ìíîãèõ äðó-
ãèõ “çàïàäíèêîâ”, êîòîðûå óæå óñïåëè îáçàâåñòèñü ðîññèéñêèìè
ãðàæäàíàìè â êà÷åñòâå ðóêîâîäèòåëåé íåêîòîðûõ îòäåëîâ. È â
÷àñòíîñòè, îòäåëà ïî ðàáîòå ñ ïåðñîíàëîì (íå êàäðîâ, çàìåòüòå, à
èìåííî ïåðñîíàëà!). Äâà ðàçà â íåäåëþ â òå÷åíèå 20 ìèíóò (äëÿ
ïðÿìîãî ðàäèîýôèðà íåðàçâëåêàòåëüíîé ïåðåäà÷è ýòî íåìàëî)
øåë ðàçãîâîð îá îñîáåííîñòÿõ îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû ãîñ-
òåé, îá èñòîðèè êîìïàíèé, î ïîäõîäàõ ê óïðàâëåíèþ, î íîâûõ
ïðîôåññèÿõ, îá èíîì îòíîøåíèè ê ñåáå ëþáèìîìó — îá “èíâåñ-
òèðîâàíèè” ñðåäñòâ è âðåìåíè â ñâîþ êàðüåðó, îá óìåíèè ñåáÿ
âûãîäíî è ÷åñòíî ïîäàòü è... ïðîäàòü.

Ìíå äî ñèõ ïîð êàæåòñÿ, ÷òî ýòî áûëà îäíà èç ñàìûõ óäà÷íûõ,
êëàññè÷åñêèõ ïî ñâîèì çàäà÷àì è ðåçóëüòàòàì PR-îâñêàÿ êàìïà-
íèÿ, êîòîðàÿ õîðîøî âçðûõëèëà è ïîäãîòîâèëà ðîññèéñêóþ ïî÷âó
è ïîìîãëà ïðèæèòüñÿ è ðàçâèòüñÿ ìíîãèì ïîëåçíûì “áèçíåñ-ðàñ-
òåíèÿì” ñ Çàïàäà. Êñòàòè, êàìïàíèÿ áûëà èíèöèèðîâàíà îäíîé èç
ïåðâûõ ðîññèéñêèõ ôèðì ïî ïîäáîðó ïåðñîíàëà — èç òîæå àáñî-
ëþòíî íîâîé òîãäà äëÿ Ðîññèè äåëîâîé íèøè. Ìåæäó ïðî÷èì,
êîìïàíèè ïî ïîäáîðó ïåðñîíàëà âñåãäà äåðæàò ðóêó íà ïóëüñå
ðàçâèòèÿ ðûíêîâ áèçíåñà è, êîíå÷íî, òðóäà. Êîãî êóäà íàáèðàþò,
îòêóäà “óòåêàþò” êàäðû, êîãî íà êîãî çàìåíÿþò è òàê äàëåå.

Èíòåðåñíî âçãëÿíóòü íà äèíàìèêó ïðîíèêíîâåíèÿ çàïàäíîãî ìå-
íåäæìåíòà â íàøó êóëüòóðó. Åùå íåäàâíî, ñêàæåì, íà áèçíåñ-
êîíñóëüòàíòñêîì ðûíêå èëè íà ðûíêå âñå òîãî æå ïîäáîðà ïåð-
ñîíàëà áûëî ñîâåðøåííî ÷åòêîå ðàçäåëåíèå: ýòè îðãàíèçàöèè è
êîíñóëüòàíòû ðàáîòàþò òîëüêî ñ ðîññèéñêèìè êîìïàíèÿìè,
ýòè — òîëüêî ñ çàïàäíûìè. Ñåãîäíÿ ïî÷òè âñå ïûòàþòñÿ ðàáî-
òàòü ñî âñåìè.

Ìîæåò áûòü, îòâåòû íà íåêîòîðûå âîïðîñû ïîìîãóò âñåì ó÷àñò-
íèêàì ýòîãî ïðîöåññà ÷óâñòâîâàòü ñåáÿ áîëåå óâåðåííî.

ÂÀÐßÃÈ — ÍÀ ÖÀÐÑÒÂÎ!
Ïî÷åìó âîçíèêëà íåîáõîäèìîñòü â ïðèãëàøåíèè çàïàäíûõ ìå-
íåäæåðîâ â Ðîññèþ? Òîëüêî ëè èç-çà îòñóòñòâèÿ ðîññèéñêèõ óï-
ðàâëåíöåâ?
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Â íà÷àëå 1990-õ â Ðîññèþ àêòèâíî äâèíóëèñü êðóïíåéøèå ìåæäó-
íàðîäíûå êîìïàíèè, êîòîðûå ìîãëè ðèñêíóòü “ïîùóïàòü” íå-
óñòîé÷èâóþ ðîññèéñêóþ ïî÷âó è ïåðâûìè “çàñòîëáèòü” ó÷àñòêè.
Ïðèõîäèëè îíè â Ðîññèþ êàæäàÿ ïî-ñâîåìó, èñïîëüçóÿ ðàçëè÷íûå
ñòðàòåãèè, ñóòü êîòîðûõ ìîæíî êðàòêî îõàðàêòåðèçîâàòü ñëåäóþ-
ùèì îáðàçîì: ëèáî ýòî áûëî èñïîëüçîâàíèå äèñòðèáüþòåðîâ äëÿ
âûõîäà íà ðîññèéñêèé ðûíîê, òî åñòü ôàêòè÷åñêè ðîññèéñêèõ
êîìïàíèé ñ ðîññèéñêèì ñòèëåì óïðàâëåíèÿ, ëèáî ñîçäàíèå â Ðîñ-
ñèè ïðåäñòàâèòåëüñòâ èëè äî÷åðíèõ ïðåäïðèÿòèé ñî 100%-íûì
èíîñòðàííûì êàïèòàëîì è çàïàäíûì ñòèëåì óïðàâëåíèÿ.

Â òî âðåìÿ â Ðîññèè ïðàêòè÷åñêè íå áûëî ñâîèõ ïðîôåññèîíàëîâ,
èìåþùèõ îïûò âåäåíèÿ áèçíåñà â ðûíî÷íûõ óñëîâèÿõ — òîëüêî
îïûò óïðàâëåíèÿ ãîñóäàðñòâåííûìè ïðåäïðèÿòèÿìè. Â ñóùíî-
ñòè, íå áûëî äàæå êîììåð÷åñêèõ êîìïàíèé, êîòîðûå áû áîëåå
èëè ìåíåå “öèâèëèçîâàííî” ïðèñóòñòâîâàëè íà ðûíêå. Ñóùå-
ñòâîâàëè çàðóáåæíûå ôèðìû, ñîòðóäíè÷àâøèå åùå ñ Ñîâåòñêèì
Ñîþçîì, íî èõ áûëî íåìíîãî. Ñåðüåçíûõ ïðîãðàìì ïî îáó÷åíèþ
ìåíåäæìåíòó â Ðîññèè íå ïðåäëàãàëîñü, à çà ðóáåæ ïî ó÷åáíîé
íàäîáíîñòè åùå ìàëî êòî âûåçæàë. Ïîýòîìó îãðîìíóþ ðîëü èã-
ðàëè èíîñòðàííûå ñïåöèàëèñòû, ïðèíåñøèå íà ðîññèéñêèé ðû-
íîê îïûò âåäåíèÿ áèçíåñà ïî çàïàäíûì ñòàíäàðòàì. Â ðåçóëüòàòå
î÷åíü ñèëüíî âûèãðàëè òå çàïàäíûå êîìïàíèè, êîòîðûå ïðèøëè
íà ðîññèéñêèé ðûíîê ñî ñâîåé êîìàíäîé ïðîôåññèîíàëîâ è ñðà-
çó ñòàëè âíåäðÿòü çàïàäíûé ñòèëü óïðàâëåíèÿ. Åñòåñòâåííî, ÷òî
ýòîò ïðîöåññ ïðîõîäèë íå âñåãäà ãëàäêî, î÷åíü ìíîãîå çàâèñåëî
îò ñòåïåíè ïðîôåññèîíàëèçìà ñàìèõ èíîñòðàííûõ ñïåöèàëèñòîâ,
à òàêæå îò ãîòîâíîñòè ðîññèéñêèõ ñîòðóäíèêîâ îáó÷àòüñÿ.

Óñëîâèÿ çàïàäíûì “âàðÿãàì” ïðåäëàãàëèñü ïðåêðàñíûå, ïîòîìó
÷òî ñ÷èòàëîñü, ÷òî òóò î÷åíü òðóäíî è îïàñíî. Ñòðàõè îêàçàëèñü
íåñêîëüêî ïðåóâåëè÷åííûìè. Êñòàòè, êîãäà çàïàäíûå ìåíåäæåðû
ïðèåçæàþò ê íàì, ó ìíîãèõ èç íèõ âîçíèêàåò ýòàêîå “îòðàâëå-
íèå” ðîññèéñêîé äåéñòâèòåëüíîñòüþ — èì çäåñü íðàâèòñÿ. Îíè
÷àñòî “ïîäñåäàþò” íà Ðîññèþ, êàê íà èãëó. È áîëüøå íèêóäà îò-
ñþäà åõàòü íå õîòÿò, îñîáåííî òå, êòî “âûñàäèëñÿ ñ ïåðâûì äå-
ñàíòîì” — áîëüøå äåñÿòè ëåò íàçàä, êîãäà åùå âîâñþ ïðîöâåòà-
ëà ìîùíàÿ “êóõîííàÿ êóëüòóðà”, îñòàâøàÿñÿ â íàñëåäñòâî ñ ñî-
âåòñêèõ âðåìåí. Îíè ñ òàêèì ñ÷àñòüåì â íåå îêóíóëèñü, ÷òî äî
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ñèõ ïîð ïåðåõîäÿò èç êîìïàíèè â êîìïàíèþ, ÷òîáû îñòàòüñÿ â
Ðîññèè. Èõ îõîòíî áåðóò, ïîòîìó ÷òî îíè õîðîøî çíàþò ðîññèé-
ñêóþ äåéñòâèòåëüíîñòü è ïðè ýòîì îñòàþòñÿ çàïàäíûìè ëþäüìè.
Íåêîòîðûå ïðîáóþò ñåáÿ è â ñîáñòâåííî ðîññèéñêèõ êîìïàíèÿõ.
Õîòÿ ýòîò îïûò, êàê ïðàâèëî, îêàçûâàåòñÿ ïå÷àëüíûì.

Ïðîèãðàëè íà ðûíêå òå êîìïàíèè, êîòîðûå ïûòàëèñü ñëåïî ïåðå-
íîñèòü çàïàäíûå ìåòîäèêè, íå ó÷èòûâàÿ ñïåöèôèêè êàê íàøåé
ìíîãîâåêîâîé êóëüòóðû, òàê è âûðàáîòàííîãî ãîäàìè “ñîöèàëè-
ñòè÷åñêîãî” ñòèëÿ âåäåíèÿ äåëîâûõ îïåðàöèé.

Âûèãðàëè — îäíîçíà÷íî — òå ôèðìû, êîòîðûå ñòàëè àêòèâíî
ïðèâëåêàòü â ñëóæáû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì ðîññèéñêèõ ñî-
òðóäíèêîâ. Ðîññèéñêèå ìåíåäæåðû ïî ïåðñîíàëó, íåñìîòðÿ íà
íåõâàòêó çíàíèé â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ïî çàïàäíûì ñòàíäàðòàì,
èìåëè îãðîìíîå ïðåèìóùåñòâî ïåðåä èíîñòðàííûìè ñïåöèàëèñ-
òàìè — çíàíèå ñïåöèôèêè ñâîåé ñòðàíû, åå êóëüòóðíîãî íàñëå-
äèÿ, çíàíèå ëþäåé. Åñëè ó ðîññèéñêîãî ìåíåäæåðà ïî ïåðñîíàëó
ê òîìó æå áûëî îãðîìíîå æåëàíèå è âîçìîæíîñòü ó÷èòüñÿ è ïå-
ðåíèìàòü âñå ïîçèòèâíîå, ÷òî áûëî âûðàáîòàíî çàïàäíûì ìåíåä-
æìåíòîì, òî â ðåçóëüòàòå êîìïàíèÿ ïðèîáðåòàëà ïðîôåññèîíàëà
âûñîêîãî óðîâíÿ.

Ïåðâîíà÷àëüíîå çàñèëèå ýêñïàòîâ (òàê íàçûâàþò èíîñòðàííûõ
ñïåöèàëèñòîâ) ïðîèñõîäèëî íå òîëüêî ïî ýòîé î÷åâèäíîé äëÿ
âñåõ ïðè÷èíå, à åùå è èç-çà ïîëèòèêè ìåæäóíàðîäíûõ êîìïàíèé,
ñôîðìèðîâàâøåéñÿ çà äîëãèå ãîäû ìåæäóíàðîäíîé ýêñïàíñèè.

Êîãäà êðóïíàÿ ìåæäóíàðîäíàÿ êîðïîðàöèÿ âûõîäèò íà íàöèî-
íàëüíûé ðûíîê, îíà îáÿçàòåëüíî ïðèâîäèò òóäà ñâîé ìåíåäæ-
ìåíò — ïðåæäå âñåãî ãåíåðàëèòåò: ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà, ðó-
êîâîäñòâî íàïðàâëåíèÿìè è, êàê ïðàâèëî, âåñü ôèíàíñîâûé ìå-
íåäæìåíò. Ïîòîìó ÷òî, íåñìîòðÿ íà ëþáûå íàöèîíàëüíûå îñî-
áåííîñòè, çàïàäíûå ôèðìû âñåãäà ñòàðàþòñÿ ñîõðàíèòü êóëüòóðó
êîìïàíèè è òðàíñëèðîâàòü òåõíîëîãèþ ñâîåé ðàáîòû íà ëþáóþ
ìåñòíóþ “ôàóíó”. ×åì êðóïíåå êîìïàíèÿ è ÷åì äëèòåëüíåå åå
èñòîðèÿ, òåì áîëåå òåõíîëîãè÷íî îïðåäåëåíû óïðàâëåí÷åñêèå
ïðèíöèïû, ïðîöåäóðû è ïðàâèëà æèçíè îðãàíèçàöèè, êîòîðàÿ
âûõîäèò íà íàöèîíàëüíûé ðûíîê. È ðîññèéñêèé ðûíîê â ýòîì
ñìûñëå ñîâåðøåííî íå óíèêàëåí.
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Òàêîâû îáùèå äëÿ âñåõ “èíòåðâåíòîâ” ïîëèòè÷åñêèå îñíîâû.

Ïîòîì óæå áîëüøèíñòâî çàïàäíûõ êîìïàíèé íà÷èíàþò ãîòîâèòü
íàöèîíàëüíûé ïåðñîíàë, äåëàÿ ñòàâêó íà åãî ðàçâèòèå: ïîñâÿ-
ùàþò â òîíêîñòè ðàáîòû ïî ñâîèì òåõíîëîãèÿì, à ïåðñïåêòèâ-
íûõ ñîòðóäíèêîâ íà÷èíàþò ó÷èòü óïðàâëÿòü — çà ñ÷åò êîìïà-
íèè. Ýòî ñåðüåçíàÿ ìîòèâàöèÿ äëÿ ìåíåäæåðîâ è âåñîìàÿ ÷àñòü
ïàêåòà “áåíåôèòîâ” (ïðåèìóùåñòâ). Òîãäà è ïîÿâëÿåòñÿ âîçìîæ-
íîñòü ïîñòåïåííîé çàìåíû çàïàäíîãî ìåíåäæìåíòà ìåñòíûì.
Çàìåíà ñâîåãî ïðèâåçåííîãî ìåíåäæìåíòà íà íàöèîíàëüíûé —
ýòî ïðîòÿæåííûé ïðîöåññ. Âñå ïðîèñõîäèò ïî ìåðå ñîçðåâàíèÿ
óñëîâèé: êîìïàíèè ïðèñòàëüíî ñëåäÿò çà óðîâíåì ïðîôåññèî-
íàëüíîé ãðàìîòíîñòè ïåðñîíàëà, óðîâíåì ðàçâèòîñòè ðûíêà è
äåëàþò ñâîè âûâîäû.

Äàëåå ïðîÿâëÿþòñÿ òðè îñíîâíûå òåíäåíöèè àäàïòàöèè êîìïà-
íèè ê ìåñòíîìó ðûíêó.

Îäíà íàçûâàåòñÿ “À ìû ñàìè ñ óñàìè”.

Â êîðïîðàöèè ïðèíÿòî ðàáîòàòü òîëüêî ñ ìåñòíûì ïåðñîíàëîì,
òàê êàê ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî, âî-ïåðâûõ, îí ëó÷øå îðèåíòèðóåòñÿ â
ìåñòíûõ óñëîâèÿõ, à âî-âòîðûõ, òàêèì îáðàçîì êîìïàíèÿ äå-
ìîíñòðèðóåò ñâîþ ëîÿëüíîñòü ïî îòíîøåíèþ ê íàöèîíàëüíîìó
ðûíêó.

Ê ñåãîäíÿøíåìó äíþ ÷àñòü èíîñòðàííûõ ôèðì ïîëíîñòüþ çàìå-
íèëà êîìàíäû ýêñïàòîâ íà ðîññèÿí. Âïëîòü äî ãåíåðàëüíîãî äè-
ðåêòîðà. Òå ðîññèéñêèå ìåíåäæåðû, êîòîðûå ñåé÷àñ îêàçàëèñü
âî ãëàâå ñåðüåçíûõ çàïàäíûõ êîìïàíèé, èíîãäà íà÷èíàëè ïðî-
ñòî êàê òîðãîâûå ïðåäñòàâèòåëè, — à ïîòîì óæå ïîëó÷àëè îïûò
è ñîîòâåòñòâóþùèå ñåðòèôèêàòû è äèïëîìû. Èíòåðåñíî íàáëþ-
äàòü, êàê ïðîèñõîäèò ïîñòåïåííàÿ àññèìèëÿöèÿ çàïàäíîé êóëü-
òóðû íåèñòðåáèìûì ðóññêèì äóõîì.

Âòîðàÿ òåíäåíöèÿ â ïîëèòèêå àäàïòàöèè òîæå çíàêîìà: “Íåò
ïðîðîêà â ñâîåì îòå÷åñòâå”.

Íåêîòîðûå òðàíñíàöèîíàëüíûå êîìïàíèè äåéñòâóþò ïî-äðóãî-
ìó — è â ýòîì èõ ïîëèòèêà ïî îòíîøåíèþ ê Ðîññèè òîæå íå
óíèêàëüíà: ïåðñîíàë ïîäáèðàåòñÿ íàöèîíàëüíûé, à íà äîëæíî-
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ñòè ãåíåðàëüíîãî óïðàâëÿþùåãî îñòàåòñÿ ïðåäñòàâèòåëü øòàá-
êâàðòèðû êàê íîñèòåëü óïðàâëåí÷åñêîé êóëüòóðû “àëüìà ìàòåð”.
Çäåñü ïî-ïðåæíåìó âååò çàïàäíîé ïðîõëàäîé, íî ïîñòåïåííî
ñòàíîâèòñÿ êàê-òî... ñêó÷íîâàòî. Â òàêèõ êîìïàíèÿõ ïðåäïðèíè-
ìàþò ãåðîè÷åñêèå óñèëèÿ äëÿ ñîõðàíåíèÿ èíòåðåñà ìåíåäæìåí-
òà. Íàïðèìåð, àêòèâíî ïåðåñòàâëÿþò ïåðñîíàë ïî ãîðèçîíòàëè,
áðîñàþò íà îñâîåíèå íîâûõ îáëàñòåé. Èëè âîîáùå îòïðàâëÿþò
“íà âûðîñò” â äðóãóþ ñòðàíó... ýêñïàòîì. “Íàø” ÷åëîâåê ñòàíî-
âèòñÿ çàïàäíûì ìåíåäæåðîì, âåðíåå, ñîâðåìåííûì ìåíåäæåðîì
çàïàäíîãî îáðàçöà. Îí íà÷èíàåò çàíèìàòüñÿ ìåæäóíàðîäíûì
áèçíåñîì. Â òàêèõ êîìàíäàõ — ïóñòü ýòî, íàïðèìåð, àìåðèêàí-
ñêàÿ ôèðìà — âîâñå íå îáÿçàòåëüíî ãåíåðàëüíûì áóäåò àìåðè-
êàíåö, ýòî ìîæåò áûòü è ïîëÿê, è èðëàíäåö, è óêðàèíåö — êòî
õî÷åøü. ×òî-òî âðîäå “íàì öåëûé ìèð — ÷óæáèíà, îòå÷åñòâî
íàì” — ñàìè ïîíèìàåòå, íàøå ðîäíîå ñåëî, òî åñòü íàøà ðîäíàÿ
êîìïàíèÿ!

Òðåòüÿ òåíäåíöèÿ — ýòî “Èñòèííàÿ ãëîáàëèçàöèÿ â äåéñòâèè”.

Åñòü êðóïíûå ìåæäóíàðîäíûå êîìïàíèè, ïðåæäå âñåãî êîíñàë-
òèíãîâûå ôèðìû, ãäå ìåñòíûå “íàøè” è ýêñïàòû ðàáîòàþò âïå-
ðåìåæêó. Åñëè òû “ïîïàë â îðáèòó”, òû ñòàíîâèøüñÿ ÷åëîâåêîì
êîìïàíèè. Òåáÿ íà÷èíàþò ïåðåäâèãàòü è ïî ãîðèçîíòàëè, è ïî
âåðòèêàëè, à äîñëóæèøüñÿ — ìîæåøü äàæå ñòàòü ïàðòíåðîì,
ëèøü áû áûë õîðîøèì ïðîôåññèîíàëîì. Ìíîãèå êðóïíûå ôèð-
ìû ðåãóëÿðíî ñîáèðàþò ìåíåäæåðîâ èç ðàçíûõ ñòðàí íà ñåìè-
íàðû è òðåíèíãè, ÷òîáû îíè íå òîëüêî ðîñëè ïðîôåññèîíàëüíî,
íî è îùóùàëè ïðèíàäëåæíîñòü ê îáùåé êóëüòóðå êîìïàíèè. Îò-
êðûâàþò çäåñü, â Ðîññèè îáó÷àþùèå öåíòðû, ãëàâíàÿ çàäà÷à êî-
òîðûõ — òðàíñëÿöèÿ ýòîé ìåæäóíàðîäíîé êóëüòóðû.

Ëþäè íà÷èíàþò äåéñòâèòåëüíî ìûñëèòü “ïî-çàïàäíîìó”, è ðå-
çóëüòàò ýòîò äîñòèãàåòñÿ â ïðîöåññå äëèòåëüíîé ðàáîòû — ÷åðåç
îáó÷åíèå îñíîâàì âåäåíèÿ áèçíåñà è — ìîæåò áûòü, ãëàâíîå —
÷åðåç âîâëå÷åíèå èõ â ïðîöåññû ïëàíèðîâàíèÿ è ïðèíÿòèÿ ðå-
øåíèé â êîìïàíèè.

Íó, à äëÿ óñïåøíîãî ðåçóëüòàòà íåîáõîäèìî òàêæå åùå äâà óñëî-
âèÿ, à èìåííî: ñïîñîáíîñòü îáó÷àòüñÿ è æåëàíèå îáó÷àòüñÿ ó ñà-
ìèõ ìåíåäæåðîâ.
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À ÒÛ ÊÒÎ ÒÀÊÎÉ —
ÈÂÀÍ, ÎÒÖÀ ÍÅ ÏÎÌÍßÙÈÉ?

Ñóùåñòâóåò ëè åäèíàÿ
çàïàäíàÿ êóëüòóðà ìåíåäæìåíòà?

Íåëüçÿ ñêàçàòü, ÷òî íåò ðàçíèöû ìåæäó êîìïàíèÿìè àìåðèêàí-
ñêèìè, ôðàíöóçñêèìè èëè íåìåöêèìè. Èëè èíäèéñêèìè. Ðàçíèöà
êàê ðàç î÷åíü áîëüøàÿ. Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà, îïðåäåëÿåìàÿ
íàöèîíàëüíûìè îñîáåííîñòÿìè, ðàçíàÿ, íèêóäà îò ýòîãî íå äåòü-
ñÿ. Òîò, êòî ñòîÿë ó èñòîêîâ êîìïàíèè — íàòóðàëüíûé íåìåö èëè
êîðååö ñî âñåìè âûòåêàþùèìè îòñþäà íàöèîíàëüíî-êóëüòóðíû-
ìè ïîñëåäñòâèÿìè, — âî ìíîãîì îïðåäåëÿåò àòìîñôåðó, ñèñòåìó
öåííîñòåé, òåõíîëîãèè. È êîìïàíèÿ äîëãî ÿâëÿåòñÿ íîñèòåëåì
ñèñòåìû öåííîñòåé ÷åëîâåêà èëè ãðóïïû ëþäåé, êîòîðûå êîãäà-
òî íà÷èíàëè äåëî. Ïîñòåïåííî, ñî ñìåíîé ïîêîëåíèé, ñ îò÷óæäå-
íèåì ìåíåäæìåíòà îò âëàäåëüöà, íà÷èíàåòñÿ âûñòðàèâàíèå êîð-
ïîðàòèâíîé êóëüòóðû, êîòîðàÿ óæå â áîëüøåé ñòåïåíè îïðåäåëÿ-
åòñÿ òåõíîëîãèåé è ðûíêîì. Ó íàñ, ãäå çà÷èíàòåëè äåëà íå îòî-
äâèíóòû îò ñâîåãî äåòèùà äàæå íà îäíî ïîêîëåíèå, ñìîòðèøü íà
êîìïàíèþ è ìîæíî íà÷èíàòü äîãàäûâàòüñÿ î òîì, ÷òî äóìàåò î
æèçíè åå âëàäåëåö; ñìîòðèøü íà êëåðêà, à ïîòîì ïî òåëåâèçîðó
âèäèøü åãî ãåíåðàëüíîãî è ïîíèìàåøü, ÷òî îíè ñ êëåðêîì “ïîäà-
þò ñåáÿ” ïðèìåðíî â îäíîì êëþ÷å.

Ïðè ïîäáîðå ïåðñîíàëà ìîæíî òî÷íî ñêàçàòü: ýòîò ÷åëîâåê äëÿ
ôðàíöóçñêîé êîìïàíèè, à ýòîò — äëÿ àìåðèêàíñêîé êîìïàíèè, à
ýòîìó â ÿïîíñêîé äåëàòü íå÷åãî. Íó à ýòîìó, ïîíÿòíîå äåëî,
òîëüêî ê íàì, ê ñåáå ïîäîáíûì...

Ïîòîìó ÷òî âñå-òàêè îíè òàêèå ðàçíûå...

À ÅÆÅËÈ ÑËÎÍÀ
ÏÓÑÒÈÒÜ ÑÓÏÐÎÒÈÂ ÏÀÐÎÂÎÇÀ,
ÒÎ ÊÒÎ ÊÎÃÎ ÑÁÎÐÅÒ?

Íå îòñòàëè ëè ìû áåçíàäåæíî?

Ìû äîãîíÿåì. Äàæå æóòü áåðåò, ñ êàêîé ñêîðîñòüþ. Ïÿòü ëåò íàçàä
íàñ ïîïðîñèëè ñîáðàòü ìåíåäæåðîâ ïî ïåðñîíàëó çàïàäíûõ êîì-
ïàíèé è ìåíåäæåðîâ ïî ïåðñîíàëó ðîññèéñêèõ êîìïàíèé, ÷òîáû
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âûÿâèòü öåëåâóþ àóäèòîðèþ äëÿ îäíîãî ïðîôåññèîíàëüíîãî èç-
äàòåëüñêîãî ïðîåêòà è ïîñìîòðåòü íà óðîâåíü èõ ïîäãîòîâêè è
çàïðîñîâ. Ìû ðàçäåëèëè “ïåðñîíàëüùèêîâ” íà äâå ïîäãðóïïû —
“íàøó” è “çàïàäíóþ”. Õîòÿ îáå ïîäãðóïïû áûëè ïðåäñòàâëåíû
òîëüêî ðîññèéñêèìè ãðàæäàíàìè, â îñíîâíîì ìîñêâè÷àìè, îäíàêî
ñîçäàâàëîñü òàêîå âïå÷àòëåíèå, ÷òî ýòî ïðåäñòàâèòåëè äâóõ ðàç-
íûõ ñòðàí. “Çàïàäíèêè” ïîëüçîâàëèñü äðóãîé òåðìèíîëîãèåé, èõ
âîëíîâàëè äðóãèå âåùè, ó íèõ áûë äðóãîé ñòèëü ïîâåäåíèÿ, äðó-
ãîé óðîâåíü îòâåòñòâåííîñòè è ïîëíîìî÷èé — â îáùåì, ýòî áûëè
ëþäè èíîãî ìåíòàëèòåòà. Ñåé÷àñ èäåò ìîùíåéøåå ñáëèæåíèå. Òå-
ïåðü çàïàäíûå ìåíåäæåðû — ðîññèÿíå è ýêñïàòû — íà÷àëè óõî-
äèòü â ðîññèéñêèå êîìïàíèè è ïûòàþòñÿ âûñòðàèâàòü òàì ðàáîòó,
èñïîëüçóÿ çàïàäíûå òåõíîëîãèè. À óñëîâíî “çàïàäíûé” ÷åëîâåê
êîå-÷òî óñâàèâàåò èç ðîññèéñêîé ìåíòàëüíîñòè. Ñåãîäíÿ óæå íå
ñêàæåøü, ÷òî ýòî äâà äèàìåòðàëüíî ðàçíûõ ìèðà.

Ñïåöèàëüíî ïîèíòåðåñîâàëàñü ìíåíèåì îäíîãî èç îïûòíåéøèõ
íàøèõ “çàïàäíûõ” ìåíåäæåðîâ, íûíå äèðåêòîðà ïî ïåðñîíàëó
îäíîé èç êðóïíåéøèõ àìåðèêàíñêèõ êîìïàíèé, êàêèå ðàçëè÷èÿ
íàáëþäàþòñÿ ñåãîäíÿ, åñëè åñòü êîíå÷íî, â ðàáîòå ñ ïåðñîíàëîì
â Ðîññèè è íà Çàïàäå.

Îòâåò ìîæíî ñóììèðîâàòü ñëåäóþùèì îáðàçîì: íåñìîòðÿ íà òî,
÷òî â ðàáîòå ñ ïåðñîíàëîì ó íàñ è íà Çàïàäå Î×ÅÍÜ ÌÍÎÃÎ ÎÁ-
ÙÅÃÎ, ñóùåñòâóþò íåêîòîðûå îòëè÷èÿ.

Ýêîíîìè÷åñêàÿ ñèòóàöèÿ â Ðîññèè äî ñèõ ïî íåñòàáèëüíà, â ñâÿçè
ñ ýòèì ðîëü ìåíåäæåðà ïî ïåðñîíàëó â Ðîññèè äîïîëíÿåòñÿ áîëü-
øåé çàáîòîé î ñîòðóäíèêàõ êîìïàíèè. Ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî â îá-
ëàñòè “benefits” ñóùåñòâóåò òàê íàçûâàåìàÿ “ïðîôñîþçíàÿ ñî-
ñòàâëÿþùàÿ”: ñîòðóäíèêè ïðèõîäÿò â îòäåë ïî ðàáîòå ñ ïåðñîíà-
ëîì ñî ñâîèìè ëè÷íûìè ïðîáëåìàìè — ëèáî ïðîñòî çà ñîâåòîì,
ëèáî çà ïîìîùüþ â ðåøåíèè íåêîòîðûõ âîïðîñîâ. Òå ïðîáëåìû,
êîòîðûå ðàíüøå, â ñîöèàëèñòè÷åñêîé Ðîññèè, ðåøàëà ïðîôñîþç-
íàÿ îðãàíèçàöèÿ, òåïåðü ÷àñòè÷íî ðåøàåò îòäåë ïî ðàáîòå ñ ïåð-
ñîíàëîì (åñëè ýòî ÿâëÿåòñÿ ÷àñòüþ ïîëèòèêè óïðàâëåíèÿ ïåðñî-
íàëîì â äàííîé êîíêðåòíîé êîìïàíèè, êîíå÷íî).

Íàëè÷èå îãðîìíîãî êàäðîâîãî äîêóìåíòîîáîðîòà â Ðîññèè (êàê
ñëåäñòâèå òðåáîâàíèé ðîññèéñêîãî çàêîíîäàòåëüñòâà) ñâèäåòåëü-
ñòâóåò î áîëüøåé çàãðóæåííîñòè îòå÷åñòâåííîé ñëóæáû ïåðñî-
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íàëà âîïðîñàìè êàäðîâîãî àäìèíèñòðèðîâàíèÿ, ÷òî îáÿçàòåëüíî
íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü ïðè ïëàíèðîâàíèè è ðàçâåðòûâàíèè ïîë-
íîöåííîé ñëóæáû ïåðñîíàëà â ëþáîé êîìïàíèè.

Îáðàòèòå âíèìàíèå, çäåñü ðå÷ü èäåò íå î ðîññèéñêèõ è çàïàäíûõ
êîìïàíèÿõ, ðàáîòàþùèõ â Ðîññèè, à î Ðîññèè è Çàïàäå. Ïîòîìó
÷òî çàáîòû ìåíåäæåðà ïî ïåðñîíàëó â Ðîññèè ñåãîäíÿ ïðàêòè-
÷åñêè òå æå — ÷òî â ðîññèéñêîé, ÷òî â çàïàäíîé êîìïàíèè.

Èíîãäà äî çàáàâíîãî. Íà Çàïàäå âñåãäà ÷òî-íèáóäü â ìîäå: òî ðà-
áîòà ñ èìèäæåì, òî PR-êàìïàíèè, òî ñïåöèôè÷åñêèå òåõíîëîãèè
ïðîäàæ. Ìû òóò ðàíüøå âñåãäà ÷óòü çàïàçäûâàëè: ó íèõ óæå â
ìîäå PR, à ìû åùå ðàçðàáàòûâàåì èìèäæ, ó íèõ óæå áèçíåñ-îðè-
åíòèðîâàííûå ïðîäàæè, à ó íàñ âñå åùå êëèåíò-îðèåíòèðîâàí-
íûå. È òàê äàëåå. Ïðÿìî êàê ñ ïàðèæñêîé ìîäîé â XX âåêå. Çàòî
áóì ïî ïîâîäó êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû ó íàñ ïðàêòè÷åñêè ñî-
âïàë ïî âðåìåíè! Ïðè÷åì òóò ìû óæå íà÷èíàåì èäòè ñ îïåðåæå-
íèåì ãðàôèêà: ìû åå, òî åñòü êóëüòóðó, “ëîìàåì”, à ïîòîì íà ãî-
ëîì ìåñòå ïûòàåìñÿ ïîñòðîèòü ñ çàäàííûìè ïàðàìåòðàìè. Îíè
òàì äî òàêîãî ïîêà íå äîäóìàëèñü. Äóõ çàõâàòûâàåò...

ÑÎ ÑÂÎÈÌ ÓÑÒÀÂÎÌ
Â ×ÓÆÎÉ ÌÎÍÀÑÒÛÐÜ

Êàê ñî÷åòàåòñÿ çàïàäíàÿ êóëüòóðà ìåíåäæìåíòà ñ ðîññèéñêèìè
ðåàëèÿìè, êîòîðûå âñåì íàì òàê õîðîøî çíàêîìû?

Èçâåñòíî êàê: åäèíñòâåííûå, êòî ñîáëþäàåò ñâÿòî, ïðÿìî-òàêè
èñòîâî, ðîññèéñêîå çàêîíîäàòåëüñòâî, ýòî çàïàäíûå êîìïàíèè.
Îíè ïëàòÿò âñå íàëîãè è ïî÷åìó-òî íå ïðîãîðàþò. Äàæå îáèäíî.
Ïîñêîëüêó äëÿ çàïàäíûõ êîìïàíèé ðàáîòàòü ÷åñòíî òàê æå åñòå-
ñòâåííî, êàê äûøàòü, òî äëÿ íèõ â ýòîì ñìûñëå íåò ïðîáëåì. Ðàç-
âå ÷òî èç-çà íå÷åòêîñòè íàøåãî çàêîíîäàòåëüñòâà. Íî äëÿ íèõ è
ýòî íå âîïðîñ. Îíè âñåãäà âûñòðàèâàëè ñâîþ ïîëèòèêó â ñîîòâåò-
ñòâèè ñ çàêîíîäàòåëüñòâîì ñòðàíû ïðåáûâàíèÿ.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ âîïðåêè ðàñïðîñòðàíåííîìó ìíåíèþ ïîÿâëÿ-
þòñÿ è íåêîòîðûå ðîññèéñêèå êîìïàíèè, êîòîðûå àáñîëþòíî
òâåðäî óáåæäåíû, ÷òî ïëàòèòü íàëîãè è ðàáîòàòü “â áåëóþ” âû-
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ãîäíåé. Ïðîñòî íàäî óìåòü ýòî äåëàòü ãðàìîòíî. Åñòü, êîíå÷íî,
øåðîõîâàòîñòè è ñëîæíîñòè, íî ìîæíî ñ äîêóìåíòàìè â ðóêàõ
ëîááèðîâàòü íàøè ïðàâà è âûãîäû.

“Èõ” ïàãóáíîå âëèÿíèå, íå èíà÷å...

Ñëàâà áîãó, ìû ïîòèõîíüêó ïåðåñòàåì ÷óâñòâîâàòü ñâîþ “îñî-
áîñòü” è íà÷èíàåì ïîíèìàòü, ÷òî âñå íàöèîíàëüíûå êóëüòóðû
äåéñòâèòåëüíî îñîáåííûå. Íå íåïðàâèëüíûå èëè èäåîëîãè÷åñêè
íå âûäåðæàííûå, à îòëè÷àþùèåñÿ. Òî åñòü, ÷òî åñòü îáùèå âåùè
è åñòü îñîáåííûå âåùè. Â ýòîì ñìûñëå, ñìåþ íàäåÿòüñÿ, íàø ìåí-
òàëèòåò ñèëüíî èçìåíèëñÿ. “Ñîâêîâîñòü” âî ìíîãîì îñòàåòñÿ, íî
òåíäåíöèÿ äàæå íå ê çàïàäíîìó, à ïðîñòî ê ñîâðåìåííîìó âåäå-
íèþ áèçíåñà ïîñòåïåííî íà÷èíàåò ïðîíèçûâàòü ðûíîê.

Ìû âðÿä ëè ñòàíåì ðàáîòàòü ïî-çàïàäíîìó. Íî ìû íåïðåìåííî
ñòàíåì ðàáîòàòü ïî-ñîâðåìåííîìó. È áóäåì ó÷èòüñÿ ïàðòíåðñòâó.
À ýòî — ïîíÿòèå äâóñòîðîííåå.

ÌÛ Ñ ÒÎÁÎÉ ÄÂÀ ÁÅÐÅÃÀ
Òàê ñëó÷èëîñü, ÷òî ñ 1989 ãîäà ìîÿ æèçíü îêàçàëàñü òåñíî ïåðå-
ïëåòåíà ñ Àìåðèêîé (õîòÿ, êîíå÷íî, ïîëèòè÷åñêè êîððåêòíî
áûëî áû ñêàçàòü ñ Ñîåäèíåííûìè Øòàòàìè Àìåðèêè) è àìåðè-
êàíöàìè. ß ñ íèìè ìíîãî îáùàëàñü çäåñü, ïîòîì ìíîãî ðàç ïî íå-
ñêîëüêî ìåñÿöåâ òàì è, íàêîíåö, ïî÷òè äâà ãîäà ïðèøëîñü ïðî-
æèòü è ïðîðàáîòàòü âíóòðè ÷èñòî àìåðèêàíñêîãî ñîîáùåñòâà, â
îäíîì èç ñàìûõ ðàçíîøåðñòíûõ èç íèõ — â Êåìáðèäæå, øòàò
Ìàññà÷óñåòñ. ß òîãäà çàíèìàëàñü ñåìåéíîé ïñèõîòåðàïèåé. Ìîè-
ìè êëèåíòàìè â Ãàðâàðäñêîé ìåäèöèíñêîé øêîëå áûëè êàê áóð-
íûå ýìîöèîíàëüíûå ñåìüè ëàòèíîàìåðèêàíñêèõ áåäíÿêîâ, ÷üè
ïðîáëåìû áîëåå âñåãî íàïîìèíàþò íàøó ðîäíóþ æèçíü â ïðî-
âèíöèàëüíûõ êîììóíàëêàõ, òàê è ÷èííûå ñåìåéíûå ïàðû (êàê
òàì ãîâîðÿò, “ñî ñòàðûìè äåíüãàìè”), ÷üè ïðåäêè ïðèïëûëè íà
çíàìåíèòîì ñóäíå “Ìåéôëàóýð” â 1620 ãîäó — àìåðèêàíñêàÿ
àðèñòîêðàòèÿ.

Ïîñòåïåííî èç èíäèâèäóàëüíîé è ñåìåéíîé òåðàïèè ÿ ïåðåäâè-
íóëàñü â ðàáîòó ñ îðãàíèçàöèÿìè — êîíñóëüòèðîâàíèå ïî îðãà-
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íèçàöèîííîìó ðàçâèòèþ è êîðïîðàòèâíûå òðåíèíãè. Ïðèõîäè-
ëîñü ïîñòîÿííî ñîòðóäíè÷àòü â êîìàíäå ñ àìåðèêàíñêèìè äðóçü-
ÿìè-êîëëåãàìè è ðàáîòàòü êàê ñ ìàëåíüêèìè ÷àñòíûìè ôèðìî÷-
êàìè, òàê è ñ áîëüøèìè ìåæäóíàðîäíûìè êîðïîðàöèÿìè. È ñåé-
÷àñ, óæå â Ðîññèè, ïðè êîíñóëüòèðîâàíèè îðãàíèçàöèé — ðîñ-
ñèéñêèõ è çàïàäíûõ (íå òîëüêî àìåðèêàíñêèõ, åñòåñòâåííî) —
ìíå ÷àñòî ïðèõîäèòñÿ ñòàëêèâàòüñÿ ñ ïðîáëåìàìè, êîòîðûå ïî-
ðîæäåíû îòíþäü íå ÷üåé-òî çëîé âîëåé, íè äàæå íåäîñòàòêîì
êîíêðåòíûõ çíàíèé è îïûòà â òîé èëè èíîé îáëàñòè, íî î÷åâèä-
íûì íåïîíèìàíèåì ðåàêöèé, îáðàçà ìûñëåé è ñòèëÿ ïîâåäåíèÿ
ëþäåé äðóãîé êóëüòóðû.

Íàäî çàìåòèòü, ÷òî â íàøåì ñîâåòñêîì è ïîñòñîâåòñêîì ñîçíàíèè
óòâåðäèëñÿ îáðàç çàïàäíîãî ÷åëîâåêà, âîïëîùåííîãî êàê ðàç â
àìåðèêàíñêîì åãî îáðàçöå. Íåò, êîíå÷íî, ìû çíàåì — òåïåðü
óæå íå òåîðåòè÷åñêè, — ÷òî åâðîïåéöû îò àìåðèêàíöåâ îòëè÷à-
þòñÿ. Ìû äàæå ñìóòíî äîãàäûâàåìñÿ, ÷òî è ìåæäó ñîáîé îíè
òîæå êàê-òî ðàçíÿòñÿ. Òåì íå ìåíåå àìåðèêàíñêèé ñòèëü æèçíè
÷åðåç àìåðèêàíñêîå êèíî è ìàêóëàòóðó êàæåòñÿ ìíîãèì ëåãêî
óñâîÿåìûì. Áûòóåò äàæå ìíåíèå, ÷òî ìû ñ àìåðèêàíöàìè î÷åíü
ïîõîæè. Ïðîñòî ó íèõ äåíåã áîëüøå.

Ñèå åñòü çàáëóæäåíèå. Ñ åâðîïåéöàìè — ïðè âñåì èõ ðàçíîîáðà-
çèè — ó íàñ íàìíîãî áîëüøå îáùåãî. Îäíàêî íàø áûâøèé Áîëü-
øîé Âðàã, à òåïåðü — Áîëüøîé, ñêàæåì, Êóçåí ïî-ïðåæíåìó îñ-
òàåòñÿ â ôîêóñå ïðèñòàëüíîãî âíèìàíèÿ.

Õî÷ó ïðåäëîæèòü âàì íåêîòîðûå âûâîäû èç ìîèõ ìíîãîëåòíèõ
íàáëþäåíèé. ×òî-òî çäåñü âñåðüåç, ÷òî-òî — ÿ íàäåþñü, âû äîãà-
äàåòåñü — íå î÷åíü. Ïî êðàéíåé ìåðå, íèêòî èç ìîèõ àìåðèêàí-
ñêèõ äðóçåé íå îáèäåëñÿ. Çíà÷èò, â êàæäîé øóòêå òóò âñå-òàêè
êàêàÿ-òî äîëÿ... øóòêè åñòü.

Èòàê, ïîìíÿ î òîì, ÷òî õîòÿ íàø ñåãîäíÿøíèé ðîññèéñêèé ìåíòà-
ëèòåò ìû óíàñëåäîâàëè ÷àñòè÷íî îò ñîâåòñêèõ âðåìåí, à áîґëüøàÿ
åãî äîëÿ âñå-òàêè — îò Èâàíà Ãðîçíîãî è ðóññêèõ íàðîäíûõ ñêà-
çîê è áûëèí, íà÷íåì íåíàó÷íûé ñðàâíèòåëüíûé àíàëèç ðîññèé-
ñêîãî è ñîåäèíåííî-øòàòíîãî ïîäõîäîâ ê æèçíè.

Â êðèòè÷åñêîé ñèòóàöèè íàø ðîññèéñêèé ãåðîé ñ áîëüøåé èëè
ìåíüøåé ñòåïåíüþ ðàçäðàæåíèÿ îæèäàåò ñâåðõúåñòåñòâåííîé
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ïîìîùè, ÷óäà, âñïîìèíàÿ Îñòàïà Áåíäåðà: “Ðàññëàáüòåñü, Êèñà.
Çàãðàíèöà íàì ïîìîæåò!” Àìåðèêàíñêèé æå “êðóòîé” íåìåäëåí-
íî ðàçâèâàåò ñóïåðìåíñêóþ àêòèâíîñòü ïî ñïàñåíèþ ñíà÷àëà
ñåáÿ, à ïîòîì óæå ÷åëîâå÷åñòâà. ß ïðîâîäèëà â Øòàòàõ ñåìèíà-
ðû è òðåíèíãè ïî ñêàçêàì, ãäå â îäíîì èç çàäàíèé áûëî ñëåäó-
þùåå óñëîâèå: “×åðåç 5 ìèíóò ïðîèçîéäåò íå÷òî óæàñíîå. ×òî
âû äåëàåòå?”. Ìóæ÷èíû â ãðóïïå êàæäûé â îäèíî÷êó íà÷èíàëè
áàððèêàäèðîâàòüñÿ, ãîòîâèòüñÿ ê ñðàæåíèþ è ò.ä. — ïðè ýòîì
ñïàñåíèå äðóãèõ îêàçûâàëîñü, ñêîðåå, ñëåäñòâèåì ñïàñåíèÿ ñåáÿ,
ðîäíîãî. Äà, ìû ëþáèì, ëþáèì ìû æäàòü óêàçàíèé ñâåðõó. À ó
àìåðèêàíöåâ åñòü âñåìîãóùàÿ òåõíîëîãèÿ, ê ðàçãîâîðó î êîòî-
ðîé ìû åùå âåðíåìñÿ. Ê òîìó æå, çíàÿ çà ñîáîé ïðèâû÷êó ê èí-
äèâèäóàëüíîìó ãåðîéñòâó, îíè ñî ñòðàñòüþ çàíèìàþòñÿ êîìàí-
äîîáðàçîâàíèåì — âåðåâî÷íûìè áîéñêàóòñêèìè âûëàçêàìè ïîä
ëîçóíãîì: “Ïèîíåð âñåì ïðèìåð!” Áð-ð! Êàê âñïîìíþ, òàê
âçäðîãíó...

Ðîññèéñêîå îæèäàíèå ïðîèñõîäèò â íåïðåðûâíîé ãîâîðèëüíå.
Àìåðèêàíñêàÿ áóðíàÿ äåÿòåëüíîñòü — ìîë÷à!!! Â ñòðåññîâûõ
ðàáî÷èõ ôîðñ-ìàæîðàõ ðîññèéñêèé ìåíåäæìåíò “æóææèò” â êó-
ðèëêàõ, áóðíî ðàçìàõèâàÿ ðóêàìè, àìåðèêàíñêèé — çàïèðàåòñÿ ó
ñåáÿ â êàáèíåòàõ è ëèõîðàäî÷íî ïèøåò ïëàí.

Â êàæäîé çàäà÷å äëÿ ðîññèéñêîãî ÷åëîâåêà åñòü òîëüêî îäíî ïðà-
âèëüíîå, îïòèìàëüíîå ðåøåíèå. Íó, â êðàéíåì ñëó÷àå — äâà!
Åñëè åãî íå óãàäàòü, âñå ïîéäåò íàïåðåêîñÿê. È ïðèäåòñÿ ïðîêëè-
íàòü ñåáÿ çà ýòî âñþ æèçíü. Èíîãäà ïîëó÷àþòñÿ î÷åíü îðèãè-
íàëüíûå ðåøåíèÿ.

Ó àìåðèêàíöåâ ðåøåíèé íàâàëîì, êàê â âîïðîñíèêå ñ ìíîæå-
ñòâåííûì âûáîðîì. Âñå ïðàâèëüíûå. Âûáèðàé ëþáîå. Âñåãäà
ìîæíî ïîïðîáîâàòü åùå. Ïðàâäà, òðóäíî ïðèäóìàòü ÷òî-íè-
áóäü îðèãèíàëüíîå, íî çàòî è íå çà ÷òî ñåáÿ ïðîêëèíàòü.

È äàæå êîãäà óæå ðåøèëè, íàøåãî ÷åëîâåêà âñå ðàâíî ñâåðëèò
ìûñëü: “Îé, íàäî áûëî, íàâåðíîå, èíà÷å!” Ó àìåðèêàíöåâ: îäíî
ðåøåíèå ïðèíÿòî — îñòàëüíûå âðåìåííî íå ñóùåñòâóþò! Âñÿ
ýíåðãèÿ — ñþäà! Íà ðåçóëüòàò! Õîòÿ êîå-êàêèå çàäíèå ìûñëè, êî-
íå÷íî, åñòü — òîæå âåäü ëþäè!
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Ìû âîñïèòàíû íà “íåëüçÿ”. ×òî îçíà÷àåò: ìîæíî âñå, ÷òî íå
“íåëüçÿ”. Âïðî÷åì, è òî, ÷òî “íåëüçÿ”, òîæå ìîæíî, åñëè íàéòè
ñïîñîá ýòî êàê-íèáóäü îáîéòè! Äàåò íåîãðàíè÷åííûå âîçìîæíî-
ñòè ìàíèïóëèðîâàòü è èíîãäà òâîðèòü. Ïðàâäà, îñòàåòñÿ íå-
êîòîðîå íåóþòíîå ÷óâñòâî, ÷òî ìàìà íàêàæåò... Îäíàêî êòî-
òî æå âñå-òàêè èçîáðåë âåëîñèïåä ïåðâûì!

Àìåðèêàíöû ðàñòóò íà “shoulds” — “äîëæåí!”. Âîïðîñ î òîì,
÷òîáû ñâåðíóòü êóäà-òî â ñòîðîíó, ÷àùå âñåãî äàæå íå âîçíèêà-
åò. Ëàçåéêà òîëüêî â òîì, ÷òî “àìåðèêàíåö: à) äîëæåí áûòü ñâî-
áîäåí â âûáîðå (ñì. âûøå) è á) óâàæàòü ðàçëè÷èÿ (ñì. íèæå)”.
Ýòî, êîíå÷íî, íåñêîëüêî îãðàíè÷èâàåò òâîð÷åñêèå âîçìîæíî-
ñòè, íî çàòî íå íàäî èçîáðåòàòü âåëîñèïåä.

Ïðè ïðèíÿòèè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé àìåðèêàíñêèå ìåíåäæå-
ðû ïðåæäå âñåãî èùóò, íåò ëè ÷åãî ãîòîâåíüêîãî íà ýòîò ñëó÷àé
â õîðîøî ðàçðàáîòàííîé èìåþùåéñÿ òåõíîëîãèè. Íàøè çàïðîñòî
è ñ êàéôîì äîêàçûâàþò, ÷òî òåõíîëîãèÿ òóò âîîáùå íèêóäà íå
ãîäèòñÿ è — îïÿòü æóææàò, æóææàò... Íèêîãäà íå âðåäíî ëèø-
íèé ðàç ïîâûÿñíÿòü îòíîøåíèÿ...

Âñå-òàêè ðóññêèé ÷åëîâåê (áûâøèé ñîâåòñêèé) — î÷åíü íåçàêî-
íîïîñëóøåí. Íå çðÿ íà íåãî è îêîâû ñàìîäåðæàâèÿ íàäåâàëè, è
êîììóíèñòè÷åñêèé ìîðàëüíûé êîäåêñ íàâÿçûâàëè — íå ïîìîãà-
åò äàæå ïðè ñîáëþäåíèè ïðàâèë äîðîæíîãî äâèæåíèÿ. Ðîññèé-
ñêîå îòíîøåíèå: “Ñïàñåíèå ïåøåõîäà — äåëî íîã ñàìîãî ïåøå-
õîäà!” Äëÿ àìåðèêàíöåâ Ïåøåõîä — âåçäå Öàðü Ïðèðîäû. Ìîæåò,
ïîòîìó ÷òî åãî óæå ïî÷òè çàíåñëè â Êðàñíóþ Êíèãó...

Åñëè çàêîí íàðóøàåò êòî-ëèáî âûñîêîïîñòàâëåííûé, ó íàñ ðå-
àêöèÿ îáû÷íî ìàçîõèñòè÷åñêè-ñëàäîñòðàñòíàÿ: “Íó, ýòèì-òî
çàêîí íå ïèñàí!” Àìåðèêàíñêèå ãðàæäàíå çàêîíîïîñëóøíû
÷ðåçâû÷àéíî, ïîýòîìó ê ïðèíÿòèþ íîâûõ çàêîíîâ îòíîñÿòñÿ ñ
èñòîâîé ñåðüåçíîñòüþ: “Çàêîí ïðåâûøå êîðîëÿ!” Îáû÷íî èñïû-
òûâàþò íåêîå ñàäî-ñëàäîñòðàñòíîå óäîâëåòâîðåíèå, êîãäà çà-
êîí íàðóøàåò êòî-ëèáî èç ïðèâèëåãèðîâàííûõ — òóò óæ
òî÷íîå ïðèâåäåíèå åãî â èñïîëíåíèå ñòàíîâèòñÿ ëè÷íûì äå-
ëîì êàæäîãî.

Ó àìåðèêàíñêîé øòàá-êâàðòèðû èíîãäà âîëîñû âñòàþò äûáîì,
êîãäà îíè ñëûøàò îò íàøèõ ïðåäëîæåíèÿ î òîì, êàê “ïðîñòî” ó
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íàñ ìîæíî îáîéòè ñëîæíûå áþðîêðàòè÷åñêèå ðîãàòêè... Íó âîò
ïóñòü è ïëàòÿò òóò âñå íàëîãè!

Ïåðåä ëþáûì íà÷àëîì ó íàøåãî â ãîëîâå: “Çíà÷èò, òàê! Ýòî ñêî-
ðåå âñåãî íå âûéäåò, ïîòîìó ÷òî âåäü ó Âàñè íå âûøëî, ó ìåíÿ â
ïðîøëûé ðàç òîæå, äà è âîîáùå ó ìåíÿ íèêîãäà íè÷åãî...” Òî, ÷òî
ìû çäåñü íàáëþäàåì, — ýòî êîíöåíòðàöèÿ íà îòðèöàòåëüíîì
îïûòå, íà îøèáêàõ, íåóäà÷àõ: ñòðàõ ïîðàæåíèÿ — âåñü íà ïî-
âåðõíîñòè! À âîò çíàìåíèòàÿ àìåðèêàíñêàÿ ïîçèòèâíàÿ íàñòðîé-
êà: “Óæ íà ýòîò ðàç (585-é!), âñå áóäåò OK! Ïîòîìó ÷òî ó Ðîêôåë-
ëåðîâ â XIX âåêå æå ïîëó÷èëîñü, è âîîáùå ÿ â äåòñêîì ñàäó áûñò-
ðåå âñåõ áåãàë!..” Èíûìè ñëîâàìè, àáñîëþòíîå èãíîðèðîâàíèå
îòðèöàòåëüíîãî îïûòà — ñòðàõ íåóäà÷è çàãíàí ãëóáîêî â ïîä-
ñîçíàíèå. “Ïîçèòèâíûé íàñòðîé — ýòî âñå!” Íå ïðàâäà ëè, íàïî-
ìèíàåò êîììóíèñòè÷åñêèé “ýíòóçèàçèçì”? ×òî âûçûâàåò ó ðîñ-
ñèéñêèõ ñîòðóäíèêîâ çàêîííîå ðàçäðàæåíèå. À àìåðèêàíöû æà-
ëóþòñÿ íà íåäîñòàòî÷íóþ ìîòèâèðîâàííîñòü ðîññèéñêîãî ïåðñî-
íàëà è íåðåøèòåëüíîñòü ìåíåäæìåíòà. Îíè íå ïîíèìàþò, ÷òî ýòî
ìû òàê “ðàñêî÷åãàðèâàåìñÿ”!..

Ó íàñ ëþáîå îáùåíèå, äåëîâîå èëè ëè÷íîå, íà÷èíàåòñÿ ñ “Íåò!”:
“Íåò, âû ïîñëóøàéòå, ÿ ñ âàìè ñîâåðøåííî ñîãëàñåí...” — “Íåò,
ýòî ó âàñ òóò íåïðàâèëüíî... õîòÿ â öåëîì âñå õîðîøî...” Ó àìå-
ðèêàíöåâ îáùåíèå íà÷èíàåòñÿ ñ “Äà!”: “Äà, öâåò èçóìèòåëüíûé
è ðó÷êà ïåðåêëþ÷àòåëÿ î÷åíü êðàñèâàÿ. Ó ìåíÿ, ïðàâäà, åñòü íå-
êîòîðûå ñîìíåíèÿ, â òîì, ÷òî ýòà øòóêà âîîáùå ðàáîòàåò...”

(Èç ëè÷íîãî îïûòà: ïî-ðóññêè âñå íà÷èíàþ ñ “Íåò, íî...”, à ïî-
àíãëèéñêè: “Oh, yes!...”, à òàêæå èç îïûòà ìîåãî àìåðèêàíñêî-
ãî ïðèÿòåëÿ, êîíñóëüòàíòà ïî ÿçûêó, ðàáîòàþùåãî ïî ýòîìó
âîïðîñó ñïåöèàëüíî ñ åâðîïåéöàìè — ó íèõ íàøà áåäà! — è ñ
ðóññêèìè áèçíåñìåíàìè-ýìèãðàíòàìè.) Òóò îòêðûâàåòñÿ ñóìà-
ñøåäøèé ïðîñòîð äëÿ áèçíåñ-òðåíåðîâ: òðåíèíãè ïåðåãîâîðîâ
(“Äîáèâàéòåñü ñîãëàñèÿ â íåñîãëàñèè”, íå ãîâîðèòå êëèåíòó
“íåò” — íèêîãäà!”), êëèåíò-îðèåíòèðîâàííûõ ïðîäàæ (ïîìíèòå,
êàêèå òîëïû ñòîÿëè â ïåðâûé îòêðûâøèéñÿ â Ìîñêâå “Ìàê-
äîíàëüäñ” — ÷òîáû ïðîâåðèòü, èñêðåííå ëè îíè óëûáàþòñÿ?..),
ýôôåêòèâíûõ ñîâåùàíèé (ôàñèëèòèðóéòå ïðîöåññ, ôàñèëè-
òèðóéòå — â ñìûñëå: ñëóøàéòå ëþáîé áðåä, êèâàéòå è ãîâîðè-
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òå: “Ñïàñèáî, ÷òî ïîäåëèëèñü”). Íåò, êîíå÷íî, ÿ ÷óòü-÷óòü
óòðèðóþ...

Â ðóññêîì ÿçûêå ê ìóæñêîìó èëè æåíñêîìó ðîäó ìîæåò ïðèíàä-
ëåæàòü âñå, ÷òî óãîäíî. Äàæå “îíî” èìååò íåêîòîðóþ ýìîöèî-
íàëüíóþ îêðàñêó (íàïðèìåð: “Íó, ýòî óæå âîîáùå ÷òî-òî áåñïî-
ëîå!”). Â àíãëèéñêîì ìíîãî “áåñïîëûõ” ñëîâ — “it” — “îíî”.
Ðîä — òîëüêî äëÿ ëþäåé. ×òî ïîðîæäàåò î÷åíü îñòðûå ïåðåæè-
âàíèÿ â ñâÿçè ñ ýòèì è ñòðåìëåíèå êàê-òî ñòåðåòü áåñïîêîÿùóþ
ðàçíèöó.

Ðîññèéñêàÿ æåíùèíà ãîòîâèò ñâîåãî ìóæà ê ïîäâèãó äîëãî —
èíîãäà âñþ æèçíü. Àìåðèêàíêà íîðîâèò ñîâåðøèòü ïîäâèã ñàìà!

È òåì íå ìåíåå æåíùèíû èñïîêîí âåêîâ áîëåå ìîãóùåñòâåííûé
è âëèÿòåëüíûé ïîë â Ðîññèè. Âñïîìíèòå Èâàíóøêó-äóðà÷êà è Âà-
ñèëèñó Ïðåìóäðóþ, Áàçàðîâà è Ñîôüþ Ïàâëîâíó, Îíåãèíà è Òàòü-
ÿíó Ëàðèíó, íó óæ çàîäíî è Êîìèññàðøó èç “Îïòèìèñòè÷åñêîé
òðàãåäèè”. Âîïðîñ çàìóæåñòâà — äåëî ñóãóáî æåíñêîå: íàïðè-
ìåð, åñëè ñêàçî÷íûé ïàïà-Âîäÿíîé âîçðàæàë, òî åãî âñå ðàâíî íå
ñëóøàëèñü. Ïîýòîìó, êîãäà Áûâøåé Ñîâåòñêîé Æåíùèíå ïîñòàâè-
ëè äîìà ïîñóäîìîå÷íûé àïïàðàò, ñàìîñòèðàþùóþ ìàøèíó, à
ìóæ, íàêîíåö, ñòàë ïðèíîñèòü çàðïëàòó, òî èç Ëÿãóøêè íåìåä-
ëåííî è íåñîìíåííî ïðîèçâåëàñü Öàðåâíà-Ëåáåäü. À åñëè âñå íå
íåñåò è íå íåñåò? Òîãäà ïðèõîäèòñÿ ïðèñòóïàòü ê óïðàâëåíèþ
áèçíåñ-ñòðóêòóðîé ñàìîé è ïðåâðàùàòüñÿ â áîãàòûðøó Ìàðüþ
Ìîðåâíó. È ó íîã åå, ñàìè ïîíèìàåòå, îêàçûâàþòñÿ ãîðû ïîâåð-
æåííûõ ìóæèêîâ. Ïðè çàïàäíîé òðàäèöèè Çîëóøåê è Ñïÿùèõ
Êðàñàâèö, îáðå÷åííûõ òåðïåëèâî æäàòü Ïðèíöà-òðóäîãîëèêà, êî-
òîðûé, êñòàòè, çàðàáàòûâàåò — åé è íå ñíèëîñü! — íè÷åãî íå îñ-
òàåòñÿ, êàê íà÷àòü çàïóñêàòü åìó òóôëåé â ãîëîâó, ÷òîá óæ ñêî-
ðåå øåë öåëîâàòü. À åùå ëó÷øå, ÷òîáû øåë ñâîåé äîðîãîé. Â
ñóùíîñòè, íå òàêîå óæ ïëîõîå ðåøåíèå — îñòàëîñü òîëüêî
óáðàòü èç ÿçûêà “he” (“îí”) è “she” (“îíà”), è ìîæíî ñïîêîéíî
âûìèðàòü, êàê äèíîçàâðû! Íà ñàìîì äåëå î÷åíü äàæå îíè ýòó
ðàçíèöó ïîä÷åðêèâàþò: íå çðÿ âî ìíîãèõ çàïàäíûõ êîìïàíèÿõ
ñâåðõó ñïóñêàåòñÿ ðàçíàðÿäêà íà ïîâûøåíèå ïðîöåíòà æåíùèí â
óïðàâëÿþùåì çâåíå! Íè÷åãî íå íàïîìèíàåò, òèïà “ïðîöåíò êðåñ-
òüÿí è ðàáî÷èõ” ïðè ïðèåìå â âóçû?
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Âîò ìû ñïîêîéíû íà ýòîò ñ÷åò: ñêîëüêî áû ìóæèêîâ íè ñèäåëî â
ïðåçèäèóìå, âñå ðàâíî âñå ðåøàåò ñåêðåòàðøà â ïðèåìíîé è êëà-
äîâùèöà íà ñêëàäå! Øååé, êîòîðàÿ êðóòèò Ãîëîâîé, êóäà õî÷åò,
íàøà æåíùèíà îñîçíàåò ñåáÿ âñåãäà — âû òîëüêî ïîñëóøàéòå:
“À Ìîé-òî...”

Â Ðîññèè îòíîøåíèÿ ñ áþðîêðàòèåé ñòðîÿòñÿ ïî ïðèíöèïó: “Êòî
êîãî!” (Ñêîðåå, êîíå÷íî, îíè íàñ, ïîòîìó ÷òî ÿ-òî óæå èìåëà ñ
íèìè äåëî. Òîëüêî âîò, åñëè ïåðåõèòðèòü èëè... íó, ñàìè çíàå-
òå...) Äëÿ àìåðèêàíöà áþðîêðàòèÿ — ñëóãà íàðîäà. Íåñêîëüêî
ìåäëèòåëüíûé, ïðàâäà, íî âñå-òàêè ñëóãà. È åñëè ÷åòêî çíàåøü
âñå ïðàâèëà (à îíè âñå î÷åíü ïîäðîáíî ðàñïèñàíû), êîòîðûõ
ïðèáëèçèòåëüíî... íó, â îáùåì... À, êàêàÿ ðàçíèöà! Ó êàæäîãî
åñòü ñâîé ïîâåðåííûé... Èëè äâà ïîâåðåííûõ. Åñëè õî÷åøü
èìåòü àëüòåðíàòèâíîå ìíåíèå. Çíà÷åíèå þðèñòîâ íà çàïàäíûõ
ôèðìàõ ïîðàæàåò âîîáðàæåíèå. Êîëè÷åñòâî ââîäíûõ è ñîñëàãà-
òåëüíûõ ïðåäëîæåíèé â êîíòðàêòàõ çàñòàâëÿåò õâàòàòüñÿ çà ñëî-
âàðè ðóññêîãî ÿçûêà. Íàøè ìåíåäæåðû íà÷èíàþò ê ýòîìó ïðè-
âûêàòü êàê ê íåïîíÿòíîìó, íî íåèçáåæíîìó òàèíñòâó. Êòî åãî
çíàåò, ìîæåò, êîãäà ó íàñ ïîÿâèòñÿ ñòîëüêî æå àíåêäîòîâ ïðî àä-
âîêàòîâ, ñêîëüêî ó àìåðèêàíöåâ (ó íàñ ïðî ÷óê÷åé, ó íèõ — ïðî
þðèñòîâ), íåêîòîðûå âîïðîñû áèçíåñà ìîæíî áóäåò ðàçðåøàòü
ìåíåå ñìåðòåëüíûìè ñïîñîáàìè, ÷åì ñåé÷àñ.

Ñëàâà, Çîëîòî, Ñïåöèè — “òðè êèòà” àìåðèêàíñêîãî Êóëüòóðíîãî
Ìèôà, ïðèâåçåííîãî ëè÷íî Õðèñòîôîðîì Êîëóìáîì èç Ñòàðîãî
Ñâåòà. Òðè êèòà ïîñòåïåííî âåäóò ê ÷åòâåðòîìó — ê Áîãó. Âîçíè-
êàþùèå àññîöèàöèè: “Ñëàâà” — èçâåñòíîñòü, ðîñêîøü, óñïåõ.
“Çîëîòî” — ÷óâñòâî áåçîïàñíîñòè, áëàãîñîñòîÿíèå. “Ñïåöèè” —
ýêçîòèêà, ñåêñ, ÷òî-íèáóäü, ÷òî ìîæåò õîòü êàê-òî ïîäêðàñèòü
ñêó÷íóþ äåéñòâèòåëüíîñòü. Âñ¸ åäÿò áåç ñîëè. Íó, äëÿ íàñ ýòî íå
êèòû, ïîòîìó ÷òî âñå íà÷èíàåòñÿ íåïîñðåäñòâåííî ñ “Áîãà”. Íà
òðåíèíãå ïî òàéì-ìåíåäæìåíòó (ýòî òîæå îíè ïðèäóìàëè — óï-
ðàâëÿòü âðåìåíåì!) ñ “òîïàìè” òðàíñíàöèîíàëüíîãî õîëäèíãà, â
êîòîðîì ìåæäóíàðîäíóþ êîìàíäó âîçãëàâëÿåò “íàø” Ãëàâíûé,
èíîñòðàííûå “òîïû” ÷åñòíî óñâàèâàþò òåõíîëîãèþ, à “íàø”
Ãëàâíûé ãðóñòíî âîïðîøàåò: “À ñìûñë? ß õî÷ó ïîíèìàòü ñìûñë è
öåííîñòü òîãî, ÷òî ÿ äåëàþ”. (Êñòàòè, åùå â ñåðåäèíå 80-õ ïðî-
øëîãî âåêà â Ãàðâàðäñêîé øêîëå áèçíåñà ïðîâåëè èññëåäîâàíèå
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è ïðèøëè ê ñåíñàöèîííîìó âûâîäó: äëÿ ïîâûøåíèÿ êîíêóðåí-
òîñïîñîáíîñòè àìåðèêàíñêîé ïðîìûøëåííîñòè íà ìèðîâûõ ðûí-
êàõ íåîáõîäèìî “â ïîëíîé ìåðå îñîçíàòü çíà÷åíèå èäåîëîãè÷å-
ñêîãî ôàêòîðà äëÿ ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè íàöèîíàëüíî-
ãî õîçÿéñòâà”. Îñîçíàëè. Òåïåðü âíóòðåííÿÿ æèçíü ìíîãèõ àìå-
ðèêàíñêèõ êîìïàíèé íàïîìèíàåò ïèîíåðñêèå îðãàíèçàöèè.

À âîò â íàøåé êóëüòóðå íà ñëîâî “èäåîëîãèÿ” — ãåíåòè÷åñêàÿ
îñêîìèíà, çàòî ñëîâî “ñìûñë” — ýòî íàøå, ðîäíîå: ñìûñë æèçíè,
îáùå÷åëîâå÷åñêèå öåííîñòè, êðàñîòà, ãàðìîíèÿ, ñ÷àñòüå. Ïðîñòî
óäèâèòåëüíî, ÷òî îíè ïåðâûìè ïðèäóìàëè “Ìèññèþ îðãàíèçà-
öèè”!). “Ñëàâà” — âîò ÷òî äàåò ÷óâñòâî áåçîïàñíîñòè è áëàãîïî-
ëó÷èÿ, äà è õàëÿâíûå çàãðàíè÷íûå ïîåçäêè, ìåæäó ïðî÷èì. À âîò
“Çîëîòî” — ýòî êàê ðàç, êàê åìó è ïîëîæåíî, ðîñêîøü! “Ñïåöèè”,
ðåáÿòà, ëè÷íî ó ìåíÿ àññîöèèðóþòñÿ èñêëþ÷èòåëüíî ñ àëëåðãè-
÷åñêèìè ðåàêöèÿìè, ïîòîìó ÷òî æèçíü íàøà — ñïëîøíàÿ ýêçîòè-
êà, êóäà óæ äàëüøå! Õî÷åòñÿ äîáàâèòü: “Ñîëü”. Êàê ãîâàðèâàëà
ìîÿ áàáóøêà: “Ïîñîëè — è ìîæíî êóøàòü!”

Êñòàòè î áàáóøêàõ... Ïî-àìåðèêàíñêè — ýòî “babûshka”, ñëîâî,
âîøåäøåå â îáèõîä è àññîöèèðóåìîå èñêëþ÷èòåëüíîå ñ Ðîññèåé,
êàê “vodka” è “perestroyka”. Àìåðèêàíñêóþ áàáóøêó äåòè íàâå-
ùàþò ðàç â ìåñÿö â äîìå ïðåñòàðåëûõ, ãäå çà íåé ïðèëè÷íûé
óõîä è åñòü ñîîòâåòñòâóþùàÿ êîìïàíèÿ òàêèõ æå îêîí÷àòåëüíî
íåçàâèñèìûõ îò äåòåé è âíóêîâ áàáóøåê è äåäóøåê. Ìåæäó ïðî-
÷èì, óõîä òàì â îñíîâíîì äåéñòâèòåëüíî õîðîøèé, è åñòü âîç-
ìîæíîñòü ïîæèòü ñâîåé æèçíüþ, à íå òîëüêî ïðîáëåìàìè äåòåé è
âíóêîâ. Áûâàåò æå òàêîå! À ó íàñ... Äà åñëè áû íå íàøè áàáóø-
êè, ó íàñ âîîáùå áû íå áûëî íèêàêîé ýêîíîìèêè, ïåäàãîãèêè,
âîñïèòàíèÿ, äîñòîâåðíîé èíôîðìàöèè î òîì, êîãäà îòêëþ÷àò ãî-
ðÿ÷óþ âîäó è êòî áóäåò ñëåäóþùèì ïðåçèäåíòîì Ìàäàãàñêàðà. Â
îáùåì, æèçíè áû íå áûëî íèêàêîé!

Êàê ïîäóìàþ î òîì, ÷òî ñòàíåò ñ “èíñòèòóòîì ðîññèéñêèõ áàáó-
øåê”, ïîðàáîòàâøèõ íà àìåðèêàíñêèå êîðïîðàöèè, âîëîñû âñòà-
þò äûáîì. ×åìó îíè íàó÷àò íàøèõ âíóêîâ?! Ëè÷íî ÿ ñîáèðàþñü
çàðàáàòûâàòü íà õîðîøóþ íÿíþ.

Â Àìåðèêå ïðåñòóïëåíèÿ ñîâåðøàþò â îñíîâíîì ïñèõîïàòû â ïî-
ïûòêå ïðåîäîëåòü ñëèøêîì æåñòêèå ìåæëè÷íîñòíûå ãðàíèöû. Ê
òîìó æå ñ ñîïåðåæèâàíèåì åñòü íåêîòîðûå ïðîáëåìû. Ó íàñ ïðå-
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ñòóïëåíèÿ ñîâåðøàþòñÿ èç-çà íå÷åòêîñòè ëè÷íûõ ãðàíèö: êàê áû
òðóäíî ïîíÿòü, ãäå ñâîå, ãäå ÷óæîå. Íèêàê íå ìîãóò îòó÷èòüñÿ òà-
ùèòü ñêðåïêè ñ ðàáîòû! Àìåðèêàíöû íå ïîíèìàþò, ïî÷åìó ó íàñ
òàêèå áîëüøèå êàíöåëÿðñêèå ðàñõîäû.

Èíòåðåñíî, ÷òî ðîññèéñêèé ÷åëîâåê êàê-òî î÷åíü îñòðî îùóùàåò
ñâîþ îñîáåííîñòü, ñâîå ÷ðåçâû÷àéíîå îòëè÷èå îò âñåãî îñòàëü-
íîãî ìèðà. Ïîïðîáóéòå ñêàçàòü, ÷òî, ìîë, âàøè ïðîáëåìû ðàçäå-
ëÿåò ïîëîâèíà ÷åëîâå÷åñòâà, âàì òóò æå äîêàæóò, ÷òî íàøà êà-
êàøêà ïàõíåò ïî-äðóãîìó, ïóñòü õóæå, íî óæ íå òàê, êàê äðóãèå
òàì âñÿêèå. Àìåðèêàíöû ãîðäî çàÿâëÿþò, ÷òî îíè íåâåðîÿòíî
ðàçíîîáðàçíû è ðàçëè÷íû, êàê íàöèÿ. È òóò æå äåëàþò âñå âîç-
ìîæíîå, ÷òîáû äîêàçàòü, ÷òî íèêàêèõ îòëè÷èé âîîáùå íåò: ìåæ-
äó ÷åðíûìè è áåëûìè, ìóæ÷èíàìè è æåíùèíàìè, äåòüìè è
âçðîñëûìè. À êàêàøêà, ìîë, âîîáùå íå ïàõíåò. Êàê, âïðî÷åì, è
öâåòû. Ýêðàíû çàáèòû ïðåëåñòíûìè ôèëüìàìè ïðî âñÿêèõ Ïðè-
øåëüöåâ, ëþäåé ñ ðóêàìè-íîæíèöàìè è ò.ä., ïðî êîòîðûõ âñå ñòà-
ðàòåëüíî íå çàìå÷àþò, ÷òî ó íèõ ÷òî-òî íå ñîâñåì òàê, êàê ó íîð-
ìàëüíûõ ëþäåé. Çàòî ïîòîì ñòðàøíî óäèâëÿþòñÿ, ÷òî ÷åëîâåê ñ
ðóêàìè-íîæíèöàìè êîãî-òî, çäîðîâàÿñü, ïîðåçàë... Íî âîçìîæíî-
ñòè ïðèíÿòèÿ — îãðîìíûå. Åñëè â îáúÿâëåíèè î íàéìå íà òÿ-
æåëóþ ðàáîòó áåòîíîóêëàä÷èêà âû â Àìåðèêå ïîñìååòå íàïè-
ñàòü: “Òðåáóåòñÿ ìóæ÷èíà íå ñòàðøå 60 ëåò”, òî ëþáàÿ 61-ëåòíÿÿ
æåíùèíà ìîæåò ïîäàòü íà êîìïàíèþ â ñóä çà íàðóøåíèå åå
ãðàæäàíñêèõ ïðàâ. Ïðîñòî óäèâèòåëüíî, ñ êàêèì íàñëàæäåíèåì
îíè çäåñü ó íàñ ïèøóò: “Íà âàêàíñèþ ñåêðåòàðÿ òðåáóåòñÿ æåí-
ùèíà íà ñòàðøå 23-õ”. È íè÷åãî!

Ó íàñ: “Äðóã ïîçíàåòñÿ òîëüêî â áåäå!” Àìåðèêàíåö â áåäå èäåò
ê þðèñòó èëè ïñèõîòåðàïåâòó, íå÷åãî íà äðóçåé íàâåøèâàòü — ó
íèõ ñâîèõ íåïðèÿòíîñòåé õâàòàåò. Ñ äðóçüÿìè íàäî èìåòü fun (òî
åñòü âåñåëèòüñÿ, ïî-íàøåìó)! Ìíîãèå àìåðèêàíñêèå êîìïàíèè
îïëà÷èâàþò ïñèõîòåðàïèþ ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ. Èíîãäà íåïîñðåä-
ñòâåííî èç øòàá-êâàðòèðû. Ñîáëþäàÿ ïðè ýòîì ïîëíóþ êîíôè-
äåíöèàëüíîñòü. ß ëè÷íî íè÷åãî äóðíîãî â ýòîì íå âèæó.

Ðîññèéñêèé ñïîñîá ïðî÷òåíèÿ “Åâàíãåëèÿ”: “Ñíèìè ñ ñåáÿ ïîñëå-
äíþþ ðóáàøêó...” Åâàíãåëèå ïî-àìåðèêàíñêè: “Ïîäåëèñü ðóáàø-
êîé, åñëè îíà ó òåáÿ ëèøíÿÿ”.
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Ðîññèéñêèé ÷åëîâåê, îêàçûâàÿ óñëóãó, îáÿçàòåëüíî ÷åì-íèáóäü
æåðòâóåò è íåïðåìåííî äîâîäèò ýòî äî ñâåäåíèÿ áëàãîäåòåëü-
ñòâóåìîãî. Êîòîðûé îòíûíå äîëæåí áûòü åìó ïðèçíàòåëåí ïî
ãðîá æèçíè. Àìåðèêàíåö ñïåøèò âàñ çàâåðèòü, ÷òî åìó ýòî íè÷å-
ãî íå ñòîèëî, à íàîáîðîò — òîëüêî â óäîâîëüñòâèå... ×òî ÷àñòî
áûâàåò ïðàâäîé... Èíà÷å îí íè÷åãî äåëàòü íå áóäåò.

Íî ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî òû âñå ðàâíî äîëæåí áûòü ïðèçíàòå-
ëåí. Õîòÿ è íå ïî ãðîá.

Ìû: â æåðòâó íàäî ïðèíîñèòü ÷òî-òî î÷åíü äîðîãîå, à òî íèêàêàÿ
ýòî íå æåðòâà. Îíè: íèêàêèõ æåðòâ!

Íàøè “ðóáàøêó ñíèìàþò”, íî ïîòîì íè çà ÷òî íå îòäåëàåøüñÿ îò
÷óâñòâà, ÷òî òåáå ýòîãî íèêîãäà íå ïðîñòÿò. Â Àìåðèêå “ðóáàø-
êó” äàäóò ñ áîëüøîé ðàäîñòüþ, ÷òî êòî-òî åùå ïîïîëüçóåòñÿ. Îò-
÷åãî âîçíèêàåò çàêîííàÿ ãîðäîñòü ïî ïîâîäó ñîáñòâåííîãî ÷åëî-
âåêîëþáèÿ.

Êàê ýòî ñêàçûâàåòñÿ â áèçíåñå? Ïîæàëóéñòà. Àìåðèêàíñêèå êîì-
ïàíèè, â îòëè÷èå îò íàøèõ, àêòèâíî çàíèìàþòñÿ áëàãîòâîðèòåëü-
íîñòüþ. Î÷åíü ÷àñòî äåëàÿ ýòî áåç øóìà è ïûëè. Íî â ñëó÷àå íå-
îáõîäèìîñòè èñïîëüçóþò áëàãîòâîðèòåëüíûå àêöèè â öåëÿõ ïðî-
äâèæåíèÿ èìèäæà êîìïàíèè. Íó ñêàæèòå, êîìó îò ýòîãî õóæå?

Â Ðîññèè åäà — ïîâîä, ÷òîáû ñïîêîéíî ñåñòü çà ñòîë è ïîîáùàòü-
ñÿ. Ïîýòîìó ïî÷òè âñå ðàâíî, ÷òî åñòü. Ëèøü áû áûëî, ÷òî âû-
ïèòü (îïÿòü æå äëÿ îáùåíèÿ!). Â Àìåðèêå åäà — çàìåíà îáùå-
íèÿ. Ïîýòîìó ïîäëèâêó âûáèðàþò, êàê æåíó — äîëãî è áåç ÷óâ-
ñòâà þìîðà. Ó íàñ ëþáÿò âñïîìèíàòü, ÷òî, ãäå, ñêîëüêî, à ãëàâíîå,
ñ êåì — ïèëè. Îíè îáîæàþò ïîäðîáíî ðàññêàçûâàòü, ÷òî, ãäå è çà
ñêîëüêî — åëè! Íàââîäèëè òóò ó íàñ äåëîâûõ ôóðøåòîâ. “Ñâîå
ñïèðòíîå” ïðîíîñèòü íå äàþò! Òüôó! Ïðîñòî íå îòäîõíåøü ïî-÷å-
ëîâå÷åñêè! Ïðèõîäèòñÿ ïåðåìåùàòüñÿ ïî çàëó è ïðîäîëæàòü êëè-
åíòîðèåíòèðîâàííî îáùàòüñÿ.

Ó ðîññèÿí òîòàëüíîå íåäîâåðèå ê ñðåäñòâàì ìàññîâîé èíôîðìà-
öèè. ×èòàþò ìåæäó ñòðîê, äàæå åñëè òàì íè÷åãî íå íàïèñàíî.
Ñòðàøíî óäèâëÿþòñÿ, êîãäà òî, ÷òî íàïèñàíî â ãàçåòå, îêàçûâàåò-
ñÿ ïðàâäîé. Àìåðèêàíöû òðîãàòåëüíî äîâåðÿþò ÑÌÈ. Âïàäàþò â
øîêîâîå ñîñòîÿíèå, êîãäà âûÿñíÿåòñÿ, ÷òî èì íàâðàëè. Áðèòàí-
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ñêèé þìîð ïðîõîäèò òóãî, òàê êàê òàì ñëèøêîì ìíîãî ïîäòåêñòà.
Â áèçíåñå ââåëè ïîíÿòèå “âûèãðûø — âûèãðûø”. Òî åñòü, ìîë,
õîðîøèé äîãîâîð, ýòî íå òîãäà, êîãäà òû åãî äîæàë è îí íà âñå
ñîãëàñèëñÿ, à êîãäà äîãîâîðèëèñü î òîì, ÷òî âçàèìîâûãîäíî îáå-
èì ñòîðîíàì. Â òàêîé ñèòóàöèè, êîíå÷íî, ïðèõîäèòñÿ â îñíîâíîì
ãîâîðèòü ïðàâäó. ×òîá ñàìîãî ñåáÿ íå îáìàíóòü.

Â Àìåðèêå âñåãäà ÷åì-òî ïîâàëüíî óâëåêàþòñÿ. Âîò, íàïðèìåð, â
ïîñëåäíåå âðåìÿ — èíöåñòîì (èíöåñò — ýòî òàáóèðîâàííûå
ñåêñóàëüíûå îòíîøåíèÿ ìåæäó áëèçêèìè ðîäñòâåííèêàìè).
Ïðèõîäèò êëèåíòêà ê òåðàïåâòó è ãîâîðèò: “Ñåìüÿ âðîäå áûëà
ïðåêðàñíàÿ, íî êàæäûé ðàç, êîãäà â äâåíàäöàòü íî÷è ïðîãóëèâà-
þñü ïî Öåíòðàëüíîìó ïàðêó (ýòî â Íüþ-Éîðêå âñå ðàâíî, êàê ó
íàñ â Ñîêîëüíèêàõ), èñïûòûâàþ íåêîòîðîå áåñïîêîéñòâî. Òàê
÷òî ÿ ïîäîçðåâàþ, ÷òî êàêîé-òî èíöåñò âñå-òàêè áûë!” Ó íàñ èí-
öåñòîâ íå áûâàåò, ïîòîìó ÷òî ïðîñòî íåãäå. Ê òîìó æå ïðî òà-
êîå ïî÷òè íèêòî, êðîìå èçîùðåííûõ ïñèõîàíàëèòèêîâ (à ãäå èõ
ó íàñ âîçüìåøü!), íå çíàåò. À òî áû, ìîæåò, è áûëî. Êàê ó ëþ-
äåé. Ïðàâäà, â ñâÿçè ñ ïîÿâëåíèåì ýëèòíîãî æèëüÿ, ñðåäíåãî
êëàññà, ðàçëè÷íûõ “îñíîâíûõ èíñòèíêòîâ” è ïàòîëîãè÷åñêèì
ðàçìíîæåíèåì ïñèõîëîãèçèðîâàííûõ øàðëàòàíîâ åñòü íàäåæäà,
÷òî óæå ñêîðî...

...Èëè, íàïðèìåð, õàððàñìåíòîì (îñêîðáëåíèå ñåêñóàëüíûì äî-
ìîãàòåëüñòâîì). Ìóæ÷èíû òàì ñìîòðÿò íà æåíñêèå íîæêè, òîëü-
êî ïðîëåòàÿ ìèìî íà àâòîìîáèëå ñî ñêîðîñòüþ 75 ìèëü â ÷àñ
(ïî-íàøåìó 120 êì/÷) èëè â äîìàøíåì êèíîòåàòðå ïî êàíàëó
“Ïëåéáîé”: ÷òîá íå ïîéìàëè çà îñêîðáëåíèå ñåêñóàëüíûì íàìå-
ðåíèåì. Ó íàñ-òî òåáÿ óæå çà ïîïêó õâàòàþò, à òû âñå äóìàåøü:
“Íà ÷òî ýòî îí íàìåêàåò?” ß åùå íå ñëûøàëà î ñîîòâåòñòâóþ-
ùèõ ïðîöåññàõ ïî ñåêñóàëüíîìó õàððàñìåíòó íà ðàáî÷åì ìåñòå
ó íàñ, íî, ñóäÿ ïî íàëè÷èþ ñîîòâåòñòâóþùèõ ïðåöåäåíòîâ, —
íå çà ãîðàìè.

...Èëè ìíîæåñòâåííûìè ëè÷íîñòÿìè. Ýòî êîãäà ÷åëîâåê íå ïî-
ìíèò, ÷òî îí äåëàë â÷åðà. È åãî îò ýòîãî ëå÷àò. Ó íàñ ïî ýòîìó
ñëó÷àþ ãîâîðÿò: “Íó, ÿ â÷åðà è íàäðàëñÿ — íè÷åãî íå ïîìíþ!”
Çíàåòå, ãäå ðàáîòàþò âñå íàøè òðåçâåííèêè? Ïðàâèëüíî, â àìå-
ðèêàíñêèõ êîìïàíèÿõ.
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Ðîññèÿíèí — äóøà íàðàñïàøêó: åñëè òû åìó íå íðàâèøüñÿ, ó
íåãî íà ôèçèîíîìèè òàê ïðÿìî âñå è íàïèñàíî. Ïðàâäà, ñêîðåå
âñåãî ýòî íå òû åìó íå íðàâèøüñÿ, à: 1) âîäîïðîâîä÷èê, êîòîðîãî
óæå íåäåëþ æäóò; 2) æåíà, êîòîðàÿ óøëà ê äðóãîìó; 3) ïðàâè-
òåëüñòâî; 4) è âîîáùå æèçíü íå çàäàëàñü. Ïî âûðàæåíèþ àìåðè-
êàíñêîãî ëèöà íè÷åãî ïîíÿòü íåâîçìîæíî! Óëûáêà íà 64 çóáà è
ñòåêëÿííûé âçãëÿä. “I feel fine!” ïåðåâîäèòñÿ êàê “Íà íàøåé
ôàáðè÷êå íè åäèíîé çàáàñòîâî÷êè!” Ñêàçàíî: “Æåëàþ âàì ïðèÿò-
íîãî äíÿ!” — òàê õîòü òðåñíè, íî ÷òîá äåíü áûë, ÷òî íàäî! Ïî-
ýòîìó, åñëè âû, ñóäÿ ïî âûðàæåíèþ åãî ëèöà, ðåøèòå, ÷òî àìåðè-
êàíåö ñåé÷àñ æå âîçüìåò âàñ íà ñîäåðæàíèå íà âñþ îñòàâøóþñÿ
æèçíü, òî ìîæåòå ëåãêî îøèáèòüñÿ. Ïðîñòî îí íå ñ÷èòàåò íóæ-
íûì ñîîáùàòü âñåì è êàæäîìó î òîì, ÷òî ÷óâñòâóåò ïî ïîâîäó
äâóõäíåâíîãî âèçèòà òåùè...

Â Ðîññèè íà âîïðîñ “Êàê ïîæèâàåòå?” îòâå÷àòü “Ïðåêðàñíî” —
íåïðèëè÷íî. Ïî ìåíüøåé ìåðå, âàñ ñî÷òóò íåèíòåðåñíûì ÷åëî-
âåêîì. Â ëþáîì ñëó÷àå ýòîò âîïðîñ áûë çàäàí ïðîñòî äëÿ òîãî,
÷òîáû ïîäðîáíî ðàññêàçàòü âàì, êàê ïîæèâàåò ñïðàøèâàþùèé.
Ïîýòîìó, åñëè âû íå õîòèòå ïðåâðàòèòüñÿ â ïðåäìåò äëÿ ïîäî-
çðåíèé (“×òî ýòî îí ñêðûâàåò, îòãîâàðèâàÿñü, ìîë, “ïðåêðàñ-
íî”?) èëè çàâèñòè (“Æèâóò æå ëþäè! Íó êîíå÷íî, ó íåãî æå
òåùà — ïðåçèäåíò áàíêà, à æåíà — äåïóòàò!”), íàäî ñêðîìíî
îòâå÷àòü: “Òàê ñåáå, ïîìàëåíå÷êó. À âû?”

Òàê ÷òî, åñëè íà ïåðåãîâîðàõ àìåðèêàíñêèé ïàðòíåð ïðîñòî ñâå-
òèòñÿ âàì íàâñòðå÷ó, íå ðàñêàòûâàéòå ãóáó íà áîëüøèå ñêèäêè
èëè îòñðî÷êè ïëàòåæåé.

Àìåðèêàíåö íà÷èíàåò ñìåÿòüñÿ, òîëüêî åñëè ñêàçàëè: “Øóòêà!”
Èëè çàõèõèêàëè çà êàäðîì. Òîãäà, êîíå÷íî, ïîíÿòíî, ÷òî óæå
ñìåøíî. Âîò íå ñêàçàëè èì, ÷òî ñìåøíî, êîãäà îíè â òå÷åíèå ÷å-
òûðåõ ëåò ñâîåãî ïðîøëîãî ïðåçèäåíòà ðàçäåâàëè íà ãëàçàõ ó
âñåãî ìèðà, òåïåðü, ÷òîáû êàê-òî ñãëàäèòü âïå÷àòëåíèå îò ýòîãî
èíòèìà, æàæäóò ïîñáðàñûâàòü áîìáû: îò ñìåøíîãî äî ñòðàøíîãî
âåäü òîæå îäèí øàã, îñîáåííî åñëè ñ ÷óâñòâîì þìîðà åñòü ïðîá-
ëåìû.

Ó íàñ ïåðåõîä îò ñìåõà ê ñëåçàì è íàîáîðîò âñåãäà åëå-åëå óëî-
âèìûé. Îíè âñå åùå ïëà÷óò íàä íàøèìè êîììóíèñòè÷åñêèìè
ñòðàäàíèÿìè, à ìû óæå äàâíî ñìååìñÿ. È íàîáîðîò. Îäíàêî, êîãäà



223Èç èñòîðèè áèçíåñ-ðþðèêîâè÷åé: çàïàäíûé ìåíåäæìåíò íà ðîññèéñêîì ðûíêå

åñòü ïðîáëåìû ñ ÷óâñòâîì ìåðû è óæàñíî õî÷åòñÿ êîãî-íèáóäü
äîãíàòü è ïåðåãíàòü, òî íà÷èíàþò ðàçäåâàòü ãåíåðàëüíûõ ïðîêó-
ðîðîâ... Òîëüêî áû ÷åãî-íèáóäü íå ñáðîñèëè!..

Â îáùåì, êîãäà âû èìååòå äåëî ñ ÷åëîâåêîì äðóãîé êóëüòóðû,
ñòàðàéòåñü øóòèòü àêêóðàòíî. È ñíà÷àëà óáåäèòåñü, ÷òî ñìååòåñü
íàä îäíèì è òåì æå.

Ïîòîìó ÷òî âåçäå ýòà ïðîêëÿòàÿ íåîïðåäåëåííîñòü! È òðóäíî îò-
äåëàòüñÿ îò ÷óâñòâà, ÷òî ãäå-òî â ÷åì-òî ìû ñ íèìè êàòàñòðîôè-
÷åñêè ïîõîæè...
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Íàòàëüÿ Òóìàøêîâà
ÊÒÎ ÑÒÓ×ÈÒÑß Â ÄÂÅÐÜ ÊÎ ÌÍÅ,
ÈËÈ ÍÎÂÛÉ ÐÛÍÎÊ
ÄËß ÊÎÍÑÓËÜÒÀÍÒÎÂ,
ÊÎÒÎÐÛÅ ËÞÁßÒ
ÐÀÇÂÈÂÀÒÜ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ

“ÃËÀÂÍÎÅ — ×ÒÎÁÛ ÊÎÑÒÞÌ×ÈÊ ÑÈÄÅË”
Åùå íåäàâíî âñå àêòèâíî çàíèìàëèñü PR.

Ïîòîì èñòîâî ñòàëè ðàçðàáàòûâàòü è ïðîäâèãàòü ÈÌÈÄÆ.

Òåïåðü ñ íå ìåíüøèì ýíòóçèàçìîì ëîìàþò è ñòðîÿò ÊÎÐÏÎÐÀÒÈÂ-
ÍÓÞ ÊÓËÜÒÓÐÓ.

Ïîñëåäíåå âðåìÿ çàíèìàþñü ÷åì-òî âðîäå ìèññèîíåðñêîé äåÿ-
òåëüíîñòè: ïðîïîâåäóþ íà âñåõ ïåðåêðåñòêàõ ïðî òî, ÷òî â “îðãà-
íèçàöèîííîì îðãàíèçìå” âñå âçàèìîñâÿçàíî: èìèäæ ñêëàäûâàåò-
ñÿ èç êó÷è äåòàëåé — îò èíòîíàöèè òåëåôîííîãî ñåêðåòàðÿ äî
ó÷àñòèÿ èëè ÍÅó÷àñòèÿ êîìïàíèè â òåõ èëè èíûõ ðåêëàìíûõ àê-
öèÿõ, îò òîãî, êàêèå PR-ñðåäñòâà êîìïàíèÿ èñïîëüçóåò, íà êàêîì
ñåãìåíòå ðûíêà çàÿâëÿåò î ñâîåé ïîëåçíîñòè, êàêóþ ìèññèþ íà
ñåáÿ áåðåò ïî îòíîøåíèþ ê ñîîáùåñòâó, êàê ðàáîòàåò, êàê ðàç-
âëåêàåòñÿ. Ýòî óæå èç îáëàñòè êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû...

Ïðèõîäÿò íà òðåíèíãè ìèëûå äåâóøêè è þíîøè èç îòäåëîâ, çà-
íèìàþùèõñÿ êàäðàìè è èõ îáó÷åíèåì, ïîòîìó ÷òî ãëàâíîå ðóêî-
âîäñòâî âäðóã “îñòàíîâèëîñü, îãëÿíóëîñü”... è ïîäóìàëî... î
äóøå. È ïîñåòèëà åãî ñâåòëàÿ ìûñëü: “Áà! Äà âåäü ó íàñ íåò êîð-
ïîðàòèâíîé êóëüòóðû! Íàäî åå ñîçäàâàòü. Íåìåäëåííî. È õîðî-
øóþ. Êàê ó ëþäåé”.



225Êòî ñòó÷èòñÿ â äâåðü êî ìíå, èëè íîâûé ðûíîê äëÿ êîíñóëüòàíòîâ...

Ìûñëü ýòà ìíå î÷åíü áëèçêà. Â òîì ñìûñëå, ÷òî î äóøå äóìàòü
äåéñòâèòåëüíî ïîðà.

Ðûíîê âñå ýíåðãè÷íåå íàñûùàåòñÿ òîâàðàìè àíàëîãè÷íûõ
ñâîéñòâ è ïðèìåðíî îäèíàêîâîãî êà÷åñòâà. Àçû áèçíåñà, âêëþ-
÷àÿ åãî ñåðâèñíóþ ñîñòàâëÿþùóþ, ïîñòåïåííî óñâàèâàþòñÿ. Ìû
óæå ïðèâûêëè ê òîìó, ÷òî íàñ èñêðåííî ëþáÿò çà íàøè äåíüãè è
ïî÷òè ñ óìèëåíèåì, ñëó÷àéíî îêàçàâøèñü â êàêîì-íèáóäü çàáû-
òîì áîãîì è ïðîãðåññîì ìåñòå÷êå, âîñêëèöàåì, ñòîëêíóâøèñü ñ
õàìñòâîì ïðîäàâöà: “Íó è ñîâîê!”.

Ðåêëàìà ïîñòåïåííî ñòàíîâèòñÿ èñêóññòâîì äëÿ èñêóññòâà. Ìíå,
íàïðèìåð, íåêîòîðûå èç ðîëèêîâ î÷åíü íðàâÿòñÿ, ÿ äàæå íàïå-
âàþ ïðèâÿç÷èâûå ìåëîäèè. Èíîãäà, åñëè íå óñïåâàþ âîâðåìÿ
ùåëêíóòü ïåðåêëþ÷àòåëåì, ìîãó ïîèíòåðåñîâàòüñÿ, åñëè ÷òî-òî
óæ îñîáåííî ïîòðàôèò ìîåìó ïðèðîäíîìó ÷óâñòâó þìîðà, ÷òî æå
ýòî çà êîìïàíèÿ òàêàÿ, â êîòîðîé êòî-òî ïîçàáîòèëñÿ î òîì, ÷òî-
áû ìåíÿ ïîâåñåëèòü. À îñòðîóìíûå ðåáÿòà òàì, äîëæíî áûòü, ðà-
áîòàþò... Íî ðàçðàçè ìåíÿ ãðîì, åñëè ÿ ïîìíþ, ÷åãî îíè òàì ðåê-
ëàìèðîâàëè!

Íå çðÿ òåïåðü ïðîâîäÿòñÿ êîíêóðñû ðåêëàìíûõ ðîëèêîâ, êîòî-
ðûå, êàê è èçûñêàííî-íåðåàëèñòè÷íûå àðõèòåêòóðíûå ïðîåêòû,
îöåíèâàþòñÿ ÷èñòî ýñòåòè÷åñêè, à íå çà ñâîé ïðàêòè÷åñêèé
ñìûñë, íå çà òî, êàêóþ ïðèáûëü îíè â êîíå÷íîì èòîãå ïðèíåñëè
êîìïàíèè — çà âû÷åòîì ñóìàñøåäøèõ çàòðàò, êîíå÷íî.

Âïðî÷åì, ðåêëàìà åùå ñìîæåò ðåàáèëèòèðîâàòüñÿ, åñëè ñòàíåò
÷åòêèì ôàêòîëîãè÷åñêèì èñòî÷íèêîì èíôîðìàöèè: êîìïàíèÿ òà-
êàÿ-òî âûïóñòèëà òàêîé-òî ïðîäóêò ñ òàêèìè-òî ñâîéñòâàìè, ÷òî
íà ñòîëüêî-òî ïðîöåíòîâ áîëüøå, ÷åì â ñóùåñòâóþùèõ àíàëîãàõ,
è òàê-òî âîçäåéñòâóåò íà ÷òî-òî-òàì.

Åùå ïðèõîäèò íà óì àññîöèàöèÿ ñ ïîêàçàìè âûñîêîé ìîäû. Ïî-
íÿòíî, ÷òî íîñèòü ýòî íåâîçìîæíî, íî... À î ÷åì, êðîìå òîãî, ÷òî
â íàøå âðåìÿ ìîæíî íàäåòü íà ñåáÿ âñå ÷òî óãîäíî, ñäåëàòü àäåê-
âàòíîå âûðàæåíèå ëèöà è ïîéòè â ñîîòâåòñòâóþùåå íàðÿäó ìåñ-
òî, çàõâàòèâ ñ ñîáîé ïîäõîäÿùåãî ïîä âåñü ýòîò àíòóðàæ ñïóòíè-
êà, î ÷åì åùå ìîæíî ñäåëàòü âûâîä, ïîàõàâ íàä èíîïëàíåòíûìè
ïîäðîñòêîâûìè âûêðóòàñàìè Ãîòüå è ëóáî÷íî-ñêàçî÷íîé ðîñêî-
øüþ Þäàøêèíà? Î ñòèëå, î ðàñøèðåíèè ïðåäñòàâëåíèé î ãðàíè-
öàõ ïðåêðàñíîãî, î òåíäåíöèÿõ ðàçâèòèÿ, î âêóñîâûõ íàïðàâëå-
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íèÿõ... Î âêóñàõ. Òî åñòü ýòî î òîì, êîìó ÷òî íðàâèòñÿ. Êòî ÷òî
ñ÷èòàåò ãëàâíûì. ×üÿ êóëüòóðà — ýòî ìîÿ êóëüòóðà. Èëè òâîÿ.
Èëè èõ. Èìèäæ, êîòîðûé ÿ âûáèðàþ, — ìîå ñîîáùåíèå âñåì
âñòðå÷íûì è ïîïåðå÷íûì î ïðèíàäëåæíîñòè ê îïðåäåëåííîìó
ñîîáùåñòâó åäèíîìûøëåííèêîâ.

Êàêîå âñå ýòè ðàññóæäåíèÿ èìåþò îòíîøåíèå ê îðãàíèçàöèè? Ñà-
ìîå ïðÿìîå. Èìèäæ êîìïàíèè — ýòî èíôîðìàöèÿ î êóëüòóðå
îðãàíèçàöèè. È ïîèñê “ñâîèõ”.

Åñòü åùå îäèí àñïåêò. Âíóòðåííèé. Åñëè äàæå î÷åíü ïî-óìíîìó
ïîïðîáîâàòü ñîâðàòü îáùåñòâåííîñòè, ïîïðîñòó çàÿâèòü î òîì,
÷åãî â îðãàíèçàöèè íåò è íå ïðåäâèäèòñÿ, — íå ïîëó÷èòñÿ. Ó îá-
ùåñòâåííîñòè, îñîáåííî ó ðîññèéñêîé, âèäèìî, â ñèëó ìíîãîëåò-
íåé ïðèâû÷êè ÷èòàòü ìåæäó ñòðîê — íþõ íà ôàëüøü: åñëè âíå-
øíèé èìèäæ êîìïàíèè íå ñîâïàäàåò ñ âîñïðèÿòèåì åå ñîòðóäíè-
êàìè èçíóòðè, òî ýòî ðàññîãëàñîâàíèå äåëàåò ñèòóàöèþ àáñîëþò-
íî íåêîíòðîëèðóåìîé. Êîìïàíèþ ìîãóò âîñïðèíèìàòü êàê óãîä-
íî, íî òîëüêî íå òàê, êàê îíà çàäóìûâàëà. Çàîäíî è äåëàÿ âûâîäû
î åå âíóòðåííåé êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðå: “ëèöåìåðû è êèäàëû”,
êàê ìèíèìóì.

Èíà÷å ñêàçàòü, íàäî, ÷òîáû “êîñòþì÷èê ñèäåë”. À òî åñëè æìåò,
òî ÷åëîâåê (èëè îðãàíèçàöèÿ) íà÷èíàåò åæèòüñÿ. È ýòî âñåì çà-
ìåòíî.

“×ÅÃÎ ÆÅ ÒÅÁÅ, ÄÎÁÐÛÉ ÕÎÇßÈÍ, ÍÀÄÎ?..”
Ìíîãî, ìíîãî íûí÷å ãîâîðÿò è ïèøóò î êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðå,
÷àùå âñåãî ïîäðàçóìåâàÿ ïîä ýòèì ðàçíîãî ðîäà ðàçâëåêàòåëü-
íûå ìåðîïðèÿòèÿ, ïðèóðî÷åííûå ê “ïðåñòîëüíûì ïðàçäíèêàì”.
È òóò æå îïðàâäûâàþòñÿ — ìîë, ðå÷ü èäåò íå òîëüêî î ðàçâëå÷å-
íèÿõ. À î ÷åì-òî áîëåå ñóùåñòâåííîì.

Ýòî ðàäóåò. Ïîòîìó ÷òî îçíà÷àåò, ÷òî êîìïàíèÿì ñòàíîâèòñÿ íå-
ëîâêî òðàòèòü êó÷ó äåíåã íà îáûêíîâåííóþ ïüÿíêó. Ó ðóêîâîäè-
òåëåé ïîÿâëÿåòñÿ ñìóòíàÿ ìûñëü, ÷òî “õî÷åòñÿ ÷åãî-òî åùå”. Íà-
ïðèìåð, “ïîñòðîèòü ó ñåáÿ ïðàâèëüíóþ êîðïîðàòèâíóþ êóëüòó-
ðó”. Âåäü áûâàåò òàêàÿ? Ó äðóãèõ?

Íî êàê ýòî ñäåëàòü?
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Ìîæíî îáðàòèòüñÿ ê ïðîôåññèîíàëàì. Íàïðèìåð, ê ñïóñòèâøèì-
ñÿ ñ ãîðíûõ âûñåé øîó-áèçíåñà èëè ïîòðåíèðîâàâøèìñÿ íà ìíî-
ãî÷èñëåííûõ “åëêàõ” è “íîâîðóññêèõ” ñâàäüáàõ àãåíòñòâàì, êî-
òîðûå òî÷íî çíàþò, ÷òî êëèåíòó íóæíî. Âîò ïðèäóò è ðàññêàæóò,
à åùå ëó÷øå — âûøëþò ïàðó-òðîéêó îðèãèíàëüíûõ êîíöåïöèé.
Çäåñü óæå óìåñòåí íåáîëüøîé (èëè áîëüøîé — â çàâèñèìîñòè îò
àìáèöèé) òåíäåð.

Âûáîð — ïî÷åìó-òî — ÷àñòî äåëàåòñÿ â ïîëüçó áîëåå ýêîíîìíî-
ãî ïðåäëîæåíèÿ... Ïðîâàéäåð óñëóã ïîæèìàåò ïëå÷àìè: êàê âñå-
ãäà, îñòàíîâèëèñü íå íà ñàìîì ëó÷øåì, íó äà ÷òî óæ òóò ïîäåëà-
åøü — òàêîâ çàêîí ïðèðîäû... òî åñòü Çàêàç÷èêà... À êëèåíò ìî-
æåò âçäîõíóòü ñ îáëåã÷åíèåì: äëÿ ïîñòðîåíèÿ ïðåñëîâóòîé êîð-
ïîðàòèâíîé êóëüòóðû ñäåëàíî âñå. Ïî÷òè.

Âñå âûøåñêàçàííîå ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê ïîëåìè÷åñêèé “çà-
÷èí”. Èëè ïðåàìáóëó äëÿ ðàçãîâîðà î ðàçâåäåíèè ïîíÿòèé “êîð-
ïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà” è “âå÷åðóõà-ðàçâëåêóõà”. Òî÷íåå, î íåñâå-
äåíèè êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû ê ïðàçäíèêàì è êîëëåêòèâíûì
äíÿì ðîæäåíèÿ.

Ðàññìîòðèì ïî ïîðÿäêó.

Ñíà÷àëà — äëÿ ðàçãîíà — ïðî ðàçâëå÷åíèÿ. ×òî æå ñîáîé ïðåä-
ñòàâëÿåò êëàññè÷åñêèé, óñðåäíåííûé “êîðïîðàòèâíûé ïðàçäíèê”
íà Ðóñè, äàæå îðãàíèçîâàííûé ñ ïîìîùüþ ïðîôåññèîíàëîâ? Åñëè
êîðîòêî è ïî ñóùåñòâó: ðåñòîðàí, ìíîãî âûïèâêè è êîíöåðòíàÿ
ïðîãðàììà — â ñîîòâåòñòâèè ñ êîíöåïöèåé, êîíå÷íî. Êîíöåïöèè
ìîãóò âàðüèðîâàòü — âîîáðàæåíèÿ êðèýéòåðàì íå çàíèìàòü: ó
êëèåíòà áóäåò âîçìîæíîñòü ëèáî òèõî-ìèðíî ïîñëóøàòü èëè —
ëó÷øå — ïîñìîòðåòü ïðåêðàñíóþ Êðèñòèíó Îðáàêàéòå, ëèáî ïî-
áûâàòü, ñêàæåì, â “Ïàëàòå ¹ 6”. Äà-äà, ïî ïîëíîé ïðîãðàììå: ñ
íåáðèòûìè ñàíèòàðàìè â áåëûõ õàëàòàõ, íîñèëêàìè è ñèðåíàìè
“íåîòëîæêè”. Óðîâåíü âñåãî âûøåïåðå÷èñëåííîãî, åñòåñòâåííî,
çàâèñèò îò âûäåëåííîãî áþäæåòà. Íà Íîâûé Ãîä è þáèëåé êîì-
ïàíèè èëè åå âîæäÿ òðàòÿò ïîáîëüøå, íà îñòàëüíûå ïðåñòîëüíûå
ïðàçäíèêè — ïîìåíüøå. Èç ãîñòåé ìîãóò áûòü òîëüêî “ñâîè”,
èëè “ñâîè” è êëèåíòû, èëè êëèåíòû è ïàðòíåðû — âîçìîæíû
ðàçíûå âàðèàíòû.

Ìîäíî âûåçæàòü çà ïðåäåëû ñòîëèöû. Îïÿòü æå àðåàë âûåçäà çà-
âèñèò îò ãîòîâíîñòè ïîòðàòèòüñÿ: îò a la ñîâêîâîãî ïîëóïî÷èâ-
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øåãî â áîçå ïàíñèîíàòà — äî Òóðöèè, Òóíèñà, ôèíñêîãî ïàðîìà,
Èòàëèè, Ìàëüäèâîâ... Ñïèñîê ìîæåòå ïðîäîëæèòü ñàìè.

Êàêèå òóò ìîãóò áûòü áþäæåòû? Çàâèñèò îò òèïà ìåðîïðèÿòèÿ:
íàñêîëüêî îíî çíà÷èìî, âíóòðåííÿÿ ýòî èëè âíåøíÿÿ “òóñîâêà” è
ò.ä. À ãëàâíîå, ñêîëüêî ëèøíèõ äåíåã íå æàëêî.

Äà âîò, ïîæàëóé, è âñå ïðåìóäðîñòè.

Òåïåðü ïîïðîáóåì ïëàâíî ïåðåéòè â êóëüòóðíûé êîíòåêñò. ×å-
ðåç íåáîëüøóþ “èíòåðìåäèþ”: ðîññèéñêèå ñïåöèàëèñòû ïî ïðàç-
äíèêàì ñ òðàäèöèîííîé ãðóñòüþ ïîãëÿäûâàþò â ñòîðîíó çàïàä-
íûõ êîëëåã è ñåòóþò íà òî, ÷òî, ìîë, ñî âðåìåí Ïåòðà Âåëèêîãî
íå ñëîæèëîñü â Ðîññèè ñ êóëüòóðîé (sic!) ðàçâëå÷åíèé. Ñìåñü ó
íàñ “ôðàíöóçñêîãî ñ íèæåãîðîäñêèì” èëè, íàïðîòèâ, êàê ãîâàðè-
âàë Äæåéìñ Áîíä, “âçáîëòàíî, íî íå ñìåøàíî”. Òî÷íî! Ïüþò ó
íèõ òàì ìåíüøå (íå áåç èñêëþ÷åíèé). È èñïîâåäóþò âåëèêèé
ïðèíöèï: ìóõè îòäåëüíî, ïèðîãè îòäåëüíî.

×òî ÿ èìåþ â âèäó? Ïîæàëóéñòà. Èíäóñòðèÿ ðàçâëå÷åíèé êàê îò-
äåëüíûõ ãðàæäàí, òàê è êðóïíåéøèõ êîðïîðàöèé, ïîñòàâëåíà íà
âûñîêîòåõíîëîãè÷åñêóþ íîãó: íåò íóæäû âðó÷íóþ øèòü ÷åõëû
íà ñòóëüÿ, íîñêè ó îôèöèàíòîâ áóäóò îäíîãî öâåòà, áóäüòå óâåðå-
íû, à øàòðû a la âåðñàëüñêèå äâîðöû âàì ðàñêèíóò õîòü â ÷èñòîì
ïîëå (êñòàòè, ó íàñ òîæå åñòü êîìïàíèè, êîòîðûå ýòî âñå ìîãóò
íå õóæå, òîëüêî “Âåðñàëü” èì íèêòî íå çàêàçûâàåò, òàê, òåíòèêè
ïîïðîùå è ïîäåøåâëå). Çâóê, öâåò, ñâåò, “çâåçäû” ìàëûå è áîëü-
øèå, “êðîêîäèëû, ïàëüìû, áàîáàáû è æåíà ôðàíöóçñêîãî ïîñëà”,
åñëè ïîæåëàåòå. Ïðîôåññèîíàëîâ â ýòîé îáëàñòè — îò èíäèâè-
äóàëüíûõ ïðåäïðèíèìàòåëåé äî êðóïíåéøèõ PR-àãåíòñòâ — íå
ìåðÿíî. Ñòîÿò ýòè óäîâîëüñòâèÿ ïðèáëèçèòåëüíî ñòîëüêî æå.
Ïðè÷åì ñòîèìîñòü óñëóã ïðîâàéäåðîâ çàíèìàåò â áþäæåòå âïîë-
íå ñîëèäíóþ ñòðîêó, à íå ñêðîìíî, êàê ýòî ïðèíÿòî â Ðîññèè-ìà-
òóøêå, “ïðÿ÷åòñÿ â íàêðóòêè”, òàê ÷òî òîëüêî äèâó äàåøüñÿ: íå-
óæåëè êîìïàíèè è âïðÿìü âåðÿò, ÷òî àãåíòñòâî óñòðàèâàëî èì
ïðàçäíèê çà “ïðîñòî óäîâîëüñòâèå è íàâàð îò ÿèö”!

Ýòî — “ìóõè”.

À “ïèðîãè” âñòðîåíû â ñåðüåçíûå êîíñàëòèíãîâûå ôèðìû è íà-
çûâàþòñÿ ñòðîãî — “communicational consulting”, ÷òî îçíà÷àåò
“êîíñóëüòèðîâàíèå ïî óïðàâëåíèþ âíóòðåííèìè êîììóíèêàöè-
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îííûìè ïîòîêàìè è ñâÿçÿìè”. È â ðóñëå ýòîãî íàïðàâëåíèÿ ñî-
ëèäíûå êîíñóëüòàíòû èçó÷àþò-ïèøóò Ìèññèè è ïðàâèëà æèçíè
îðãàíèçàöèè, îòñëåæèâàþò ñáîè â äâèæåíèè èíôîðìàöèè, íàëà-
æèâàþò ñâÿçè ìåæäó îòäåëàìè, ðåêîìåíäóþò è ïðîâîäÿò ñïåöè-
àëüíûå òðåíèíãè ïî êîìàíäîîáðàçîâàíèþ è ò.ä. Â îáùåì, ðàçðà-
áàòûâàþò èäåîëîãèþ îðãàíèçàöèè è ïðîäâèãàþò åå â òðóäîâûå
ìàññû.

Êñòàòè, åùå â ñåðåäèíå 80-õ ïðîøëîãî âåêà â Ãàðâàðäñêîé øêîëå
áèçíåñà ïðîâåëè èññëåäîâàíèå è ïðèøëè ê ñåíñàöèîííîìó âûâî-
äó: äëÿ ïîâûøåíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè àìåðèêàíñêîé ïðî-
ìûøëåííîñòè íà ìèðîâûõ ðûíêàõ íåîáõîäèìî “â ïîëíîé ìåðå
îñîçíàòü çíà÷åíèå èäåîëîãè÷åñêîãî ôàêòîðà äëÿ ýêîíîìè÷åñêîé
ýôôåêòèâíîñòè íàöèîíàëüíîãî õîçÿéñòâà”. Îñîçíàëè. Òåïåðü
âíóòðåííÿÿ æèçíü ìíîãèõ àìåðèêàíñêèõ êîìïàíèé íàïîìèíàåò
ïèîíåðñêèå îðãàíèçàöèè. À âîò â íàøåé êóëüòóðå íà ñëîâî “èäå-
îëîãèÿ” — ãåíåòè÷åñêàÿ îñêîìèíà, çàòî ñëîâî “ñìûñë” — ýòî
íàøå, ðîäíîå: ñìûñë æèçíè, îáùå÷åëîâå÷åñêèå öåííîñòè, êðàñî-
òà, ãàðìîíèÿ, ñ÷àñòüå — âîò ïî-ïðåæíåìó òà êóëüòóðíàÿ áàçà, íà
êîòîðóþ òîëüêî ñëåãêà íàòÿíóò ïîëóðàññòåãíóòûé äåëîâîé ïèä-
æàê îò “Àðìàíè”.

“Ëèðè÷åñêîå îòñòóïëåíèå”: ïðîâîæó âûåçäíîé òðåíèíã ñ “òîïà-
ìè” òðàíñíàöèîíàëüíîãî õîëäèíãà, â êîòîðîì ìåæäóíàðîäíóþ
êîìàíäó âîçãëàâëÿåò “íàø” Ãëàâíûé. Èíîñòðàííûå “òîïû” ÷åñò-
íî óñâàèâàþò òåõíîëîãèþ. À “íàø” Ãëàâíûé ãðóñòíî òàê ñïðàøè-
âàåò: “À ñìûñë? ß õî÷ó ïîíèìàòü ñìûñë è öåííîñòü òîãî, ÷òî ÿ
äåëàþ.” Íàèáîëåå ÷àñòî íà ýòîì òðåíèíãå çâó÷àëî ñëîâî “ãàðìî-
íèÿ”. À òðåíèíã áûë, ìåæäó ïðî÷èì, ïî òàéì-ìåíåäæìåíòó.

Íó âîò, íàêîíåö, è ïðî êóëüòóðó — ïðî êóëüòóðó îðãàíèçàöèîííóþ.

Âîïðîñ î “ïðàâèëüíîé èëè íåïðàâèëüíîé” èëè åùå êðó÷å — îá
“îòñóòñòâèè” îíîé — íåêîððåêòåí. Ñâîÿ êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà
åñòü â ëþáîé êîìïàíèè, ïîòîìó ÷òî, êàê ó êóëüòóðû âîîáùå, ó
íåå òå æå àòðèáóòû, òîëüêî â ðàìêàõ îòäåëüíîé îðãàíèçàöèè:
öåííîñòè, ðèòóàëû, òðàäèöèè, ÿçûê, âíåøíèé îáðàç, èñòîðèÿ, ëå-
ãåíäû è ìèôû è ò.ä. Ýòà êóëüòóðà ìîæåò áûòü áîëåå èëè ìåíåå
îñîçíàííîé. Åå îñîáåííîñòè è ïðîÿâëåíèÿ ìîãóò ìåøàòü èëè ïî-
ìîãàòü äâèãàòüñÿ ê ðåàëèçàöèè áèçíåñ-öåëåé îðãàíèçàöèè. Åå ñî-
ñòàâëÿþùèå ìîãóò áûòü õîðîøî ñáàëàíñèðîâàíû, à ìîãóò ïðîòè-
âîðå÷èòü äðóã äðóãó — è ýòî òîæå áóäåò åå îñîáåííîñòüþ.
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×òî æå ÿâëÿåòñÿ îïðåäåëÿþùèì, îòêóäà “íîãè ðàñòóò”? Â çàïàä-
íûõ êîðïîðàöèÿõ — îò òåõíîëîãèè áèçíåñà, îò óñòîÿâøåéñÿ, ÷àñ-
òî ïðîïèñàííîé íà áóìàãå ñèñòåìû ïðàâèë è òðåáîâàíèé ê ñî-
òðóäíèêàì, à òàêæå îò îêðóæàþùåé ñðåäû. Ó íàñ — èç “ãîëîâû”
âëàäåëüöåâ è ðóêîâîäèòåëåé: èç èõ ñèñòåìû öåííîñòåé è èíòåðå-
ñîâ, êîòîðûå íå âñåãäà ñîãëàñóþòñÿ ìåæäó ñîáîé. Íî íå áóäåì
èçëèøíå óãëóáëÿòüñÿ â ïñèõîëîãèþ, õîòÿ íàñ, ðîññèÿí, òàê è òÿ-
íåò â äóøå ïîêîâûðÿòüñÿ. Äëÿ òîãî ÷òîáû ó ðóêîâîäñòâà áûëî
îùóùåíèå, ÷òî ñ “êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðîé âñå â ïîðÿäêå”, íàäî,
÷òîáû ñìûñë ñóùåñòâîâàíèÿ îðãàíèçàöèè áûë ÿñåí è ïîíÿòåí
êàê ðóêîâîäñòâó, òàê è ñîòðóäíèêàì, ÷òîáû îí ñîãëàñîâûâàëñÿ
ñ èõ ñèñòåìîé îáùå÷åëîâå÷åñêèõ öåííîñòåé. Ñàìà îðãàíèçàöè-
îííàÿ ñòðóêòóðà îäíîâðåìåííî äîëæíà ýòó ñèñòåìó ïîääåðæè-
âàòü è íà íåå æå îïèðàòüñÿ — äëÿ äîñòèæåíèÿ áèçíåñ-öåëåé. Èí-
ñòðóìåíòàðèé øèðîê — âñÿ âûøåíàçâàííàÿ êóëüòóðíàÿ àòðèáó-
òèêà. Ê òîìó, ÷òî óæå ïåðå÷èñëåíî, âàæíî äîáàâèòü åùå ñèñòåìó
ìîòèâàöèè è îáó÷åíèÿ. Òî, êàêàÿ äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèîííî
ïîäêðåïëÿåòñÿ ÷åðåç ìàòåðèàëüíîå è íåìàòåðèàëüíîå ñòèìóëè-
ðîâàíèå, óêàçûâàåò íà öåííîñòíûå ïðèîðèòåòû â êîìïàíèè. Òî
æå îòíîñèòñÿ è ê îáó÷åíèþ.

È çäåñü æå — âîò îíî! — ìåñòî ñèñòåìû êîðïîðàòèâíûõ ìåðî-
ïðèÿòèé. Íà ìåðîïðèÿòèÿ äåíüãè íå äîëæíû âûáðàñûâàòüñÿ, è
óæ íèêàê îíè íå ëèøíèå, ïîòîìó ÷òî êîðïîðàòèâíûå ìåðîïðèÿ-
òèÿ — ýòî îäèí èç âàæíåéøèõ èíñòðóìåíòîâ PR. Îí ïîçâîëÿåò
ãèáêî è òàêòè÷íî âëèÿòü íà ðàçâèòèå êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû â
íåîáõîäèìîì îðãàíèçàöèè íàïðàâëåíèè. ×åðåç ìåðîïðèÿòèÿ
ìîæíî äèàãíîñòèðîâàòü òåêóùåå ñîñòîÿíèå äåë è óìîíàñòðîåíèé.

Ìîæíî ïðîäâèãàòü íîâûå ïðèîðèòåòû.

Ìîæíî ñíèìàòü íàïðÿæåíèå ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè è
äàæå îòäåëüíûìè ëè÷íîñòÿìè.

Ìîæíî ìîòèâèðîâàòü íà íîâûå âèäû äåÿòåëüíîñòè.

Ìîæíî óêðåïëÿòü ñâÿçè ñ êëèåíòàìè è ïàðòíåðàìè.

Ìîæíî çàäàâàòü æåëàåìûå íîðìû îáùåíèÿ.

Ìîæíî ñíèæàòü óðîâåíü òðåâîæíîñòè, âûçâàííûé âíå-
øíèìè èëè âíóòðåííèìè ïåðåìåíàìè.
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Ìîæíî ïîâûøàòü òâîð÷åñêèé ïîòåíöèàë ñîòðóäíèêîâ.

È äåëàòü âñå ýòî íå íàçèäàòåëüíî, íå äèäàêòè÷íî, íå â ëîá, à áåç
íàäðûâà, áåç îáèä, â ëåãêîé, èãðîâîé, ñàìîèðîíè÷íîé, òâîð÷å-
ñêîé àòìîñôåðå, êîãäà êàæäûé ÷óâñòâóåò ñåáÿ êîìôîðòíî è âû-
ãëÿäèò â íàèëó÷øåì ñâåòå. Íóæíû íîâûå èäåè? Íåïîíÿòíî, êóäà
äâèãàòüñÿ äàëüøå? Íåîáõîäèìà âñåîáùàÿ ïîääåðæêà ñëîæíîãî
íà÷èíàíèÿ? Òðåáóåòñÿ ñíÿòü íåðâíîå íàïðÿæåíèå â ñâÿçè ñ êàä-
ðîâûìè ïåðåäðÿãàìè? Íàäî ïîçíàêîìèòü ëþäåé äðóã ñ äðóãîì?
Ðàçðÿäèòü ìåæêóëüòóðíûé êîíôëèêò? Óñèëèòü ëîÿëüíîñòü ïî îò-
íîøåíèþ ê êîìïàíèè? Õî÷åòñÿ ïîíÿòü ïðè÷èíû íåêîòîðûõ íå-
óäà÷? Ïîäíÿòü òâîð÷åñêèé ïîòåíöèàë ñîòðóäíèêîâ? Êîìïàíèÿ
ðàáîòàåò íàä ìèññèåé, íàä ñëîãàíàìè, ñòèëåì? Ïûòàåòñÿ ïðîÿñ-
íèòü ïðàâèëà, íîðìû, öåííîñòè ñâîåé êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû?
Â ñîîòâåòñòâèè ñ òåì, êàêèå çàäà÷è íóæíî ðåøèòü, ïîäáèðàþòñÿ
ìåñòî ïðîâåäåíèÿ è ôîðìàò.

Â êàíâó ìåðîïðèÿòèÿ îáÿçàòåëüíî âïëåòàåòñÿ èíòåðàêòèâ ñ ýëå-
ìåíòàìè êîìàíäíîãî òðåíèíãà. Äàæå êîíöåðòíàÿ ïðîãðàììà,
åñëè îíà ïðåäïîëàãàåòñÿ, ñîçäàåòñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ îáùåé èäå-
åé ìåðîïðèÿòèÿ — òîãäà áóäåò ïîíÿòíî, êàê â ýòó êàðòèíêó âïè-
ñûâàåòñÿ “Íåñ÷àñòíûé ñëó÷àé”, Äåä Ìîðîç èëè áàëåò “Òîäåñ”. È
êîíöåïöèè äîëæíû âêëþ÷àòü â ñåáÿ íå ïðîñòî “áåã â ìåøêàõ”, à
ÿñíîå ïðåäñòàâëåíèå î òîì, çà÷åì è êóäà â ýòèõ ìåøêàõ ìîæíî è
íóæíî äîñêàêàòü.

Ïîìíèòå ñêàçêó “Äâîå èç ëàðöà”? Ãåðîé îòêðûâàåò âîëøåáíûé ñóí-
äó÷îê, à îòòóäà âûñêàêèâàþò äîáðû ìîëîäöû è ñïðàøèâàþò: “×åãî
òåáå, äîáðûé õîçÿèí, íàäî?” È Õîçÿèí, ïðîñòèòå, Çàêàç÷èê, äîëæåí
óìåòü ÷åòêî îòâåòèòü, — òàê æå, êàê ïðè ôîðìóëèðîâàíèè çàïðîñà
íà òðåíèíã, — ÷òî æå åìó íóæíî, ÷òîáû ó÷àñòíèêè ýòîãî ìåðîïðè-
ÿòèÿ ïîòîì î êîìïàíèè äóìàëè è ãîâîðèëè, ÷òî ÷óâñòâîâàëè, è
ãëàâíîå — ÷òî íà÷àëè ïîòîì äåëàòü õîòü ÷óòü-÷óòü ïî-äðóãîìó!

È åùå î÷åíü âàæíàÿ äåòàëü: ìåðîïðèÿòèÿ íóæíî ïëàíèðîâàòü,
êàê ìèíèìóì, íà ãîä — è äëÿ êàæäîãî îïðåäåëÿòü ñâîþ âïîëíå
êîíêðåòíóþ çàäà÷ó â ðóñëå îáùåé ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ êîðïîðà-
òèâíîé êóëüòóðû êîìïàíèè, êîòîðàÿ, â ñâîþ î÷åðåäü, ñâÿçàíà ñ
ïðîäâèæåíèåì ê áèçíåñ-öåëÿì.

Âîò òåïåðü ìîæíî è ïîâåñåëèòüñÿ. Òî, ÷òî íàçûâàåòñÿ, ñ óìîì.
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“ÃÄÅ Æ ÒÛ, ÌÎÉ ÄÎÁÐÛÉ ÂÎËØÅÁÍÈÊ?..”
Èòàê, ñïðîñ åñòü. Ýòî î÷åâèäíî. Äàâàéòå âåðíåìñÿ ÷óòü ïîäðîá-
íåé ê ïðåäëîæåíèþ, òî åñòü ê ïîñòàâùèêàì, íàçîâåì èõ óñëîâíî,
“ïðàçäíè÷íûõ” óñëóã.

Êòî âñå ýòî ïîñòàâëÿåò âíóòðè îðãàíèçàöèè?

Ïðåæäå âñåãî, êîíå÷íî, îòäåë ïî ðàáîòå ñ ïåðñîíàëîì. Ïîòîìó
÷òî èìåííî ñëóæáà ïåðñîíàëà èç ãîäà â ãîä ñâîèõ ðàçâëåêàåò íà
âñå ïîëîæåííûå ïî çàêîíó ïðàçäíèêè. Ïðèáàâüòå ê ýòîìó äíè
ðîæäåíèÿ ñîòðóäíèêîâ, ãåíäèðåêòîðà è êîìïàíèè. È òåïåðü óæå
îáÿçàòåëüíûå — òàê ñòàëî íûí÷å ïðèíÿòî — ëåòíèå îáùåêîðïî-
ðàòèâíûå âûåçäû íà ïðèðîäó.

Â íåêîòîðûõ îðãàíèçàöèÿõ — ðåæå — ôóíêöèè ðàçâëå÷åíèÿ
îêàçàëèñü â ïèàðîâñêèõ è ìàðêåòèíãîâûõ ñëóæáàõ êîìïàíèé.
Ïðàâäà, ÷àùå çäåñü ðå÷ü èäåò î ðàçâëå÷åíèè ëþäåé ñî ñòîðîíû:
êëèåíòîâ, ïàðòíåðîâ, äèëåðîâ. Êàê ñäåëàòü òàê, ÷òîáû èìåííî âå-
÷åð ñ íàøåé êîìïàíèåé ïî ïðîäâèæåíèþ èìåííî íàøåãî ïðåïà-
ðàòà îêàçàëñÿ äëÿ ãëàâíûõ âðà÷åé ìîñêîâñêèõ áîëüíèö íåçàáû-
âàåìûì? Äåéñòâèòåëüíî î÷åíü òðóäíî, ïîòîìó ÷òî ãëàâíûõ âðà-
÷åé, êàê è áîëüíèö, â Ìîñêâå ñ÷èòàííîå êîëè÷åñòâî, à ôàðìàöåâ-
òè÷åñêèõ êîìïàíèé, êîòîðûå òîëêàþòñÿ íà ýòîì ðûíêå, ñòàíîâèò-
ñÿ âñå áîëüøå è áîëüøå. È óäèâèòü ãëàâíûõ âðà÷åé óæå ïðàêòè-
÷åñêè íå÷åì: è íà òåïëîõîäàõ êàòàëè, è â ëó÷øèõ ðåñòîðàíàõ
êîðìèëè. Ìîæíî, êîíå÷íî, ïîêàòàòü íà òàíêå, íî ðîññèéñêèõ
ãëàââðà÷åé òðÿñêîé ïî áåçäîðîæüþ íå óäèâèøü, ÷àé, íå çàïàä-
íûå áàðå, à â êîñìîñ ñêàòàòü äîðîãîâàòî áóäåò.

Îïÿòü æå þáèëåè êîìïàíèé. Åñëè ïîñìîòðåòü íà êàëåíäàðü, íå
ïðèõîäèòñÿ óäèâëÿòüñÿ, ÷òî çà ïîñëåäíèå 2 ãîäà ïî ñòðàíå ïðîêà-
òèëàñü âîëíà 10-ëåòíèõ þáèëååâ ñòàðîæèëîâ ðîññèéñêîãî ðûíêà.
Íàðîä åëå óñïåâàë ïåðåáåæàòü ñ îäíîãî áàíêåòà íà äðóãîé.

Èíîãäà â êîìïàíèè îêàçûâàåòñÿ ýêçîòè÷åñêèé ïåðñîíàæ — ñïå-
öèàëüíûé ÷åëîâåê ïî ðàçâèòèþ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû — è
ïî÷åòíàÿ îáÿçàííîñòü âåñåëèòü íàðîä ñâàëèâàåòñÿ íà íåãî. Â ñå-
ðåäèíå 90-õ öåëûå ïîäðàçäåëåíèÿ ïî ðàáîòå ñ êîðïîðàòèâíîé
êóëüòóðîé îòêðûâàëèñü â êðóïíûõ áàíêàõ. Ñåé÷àñ ïðî íèõ ÷òî-
òî íè÷åãî íå ñëûøíî: òî ëè îíè óæå âñå ðàçâèëè, òî ëè ñâàðè-
ëèñü â ñîáñòâåííîì ñîêó.
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Áîëüøèíñòâî âíóòðåííèõ ïðîâàéäåðîâ ê íàñòîÿùåìó ìîìåíòó
óæàñíî óñòàëè îò ðàçâëå÷åíèé è àêòèâíî èùóò, êîìó áû íà ñòî-
ðîíå ñïèõíóòü ýòó ïðèÿòíóþ îáÿçàííîñòü.

Ïåðâåéøèå çàêàç÷èêè äëÿ îðãàíèçàòîðîâ êîðïîðàòèâíûõ ìåðî-
ïðèÿòèé — ýòî, êîíå÷íî, çàðóáåæíûå êîìïàíèè. ×òî îáúÿñíèìî,
òàê êàê çàïàäíûå êîìïàíèè ïî ëþáîìó âîïðîñó ïðèâûêëè îáðà-
ùàòüñÿ ê ïðîôåññèîíàëüíûì óñëóãàì. Ïîñëå 1998 ãîäà ñòàëè ïî-
ÿâëÿòüñÿ ðîññèéñêèå êëèåíòû — â ïåðâóþ î÷åðåäü áàíêè è
IT-êîìïàíèè. ×òî ðàäóåò. Õîòÿ ïðèõîäèòñÿ íå ïðîñòî âûïîëíÿòü
çàêàç, íî è, òàê ñêàçàòü, çàíèìàòüñÿ... ïðîñâåùåíèåì.

ß íå òàê äàâíî ñ óäèâëåíèåì óçíàëà îò ïðèåçæàâøåãî â Ìîñêâó è
ðàçûñêàâøåãî ìåíÿ êîëëåãè èç... Àëìà-Àòû, ñêîëüêî â Ìîñêâå
êîìïàíèé, çàíèìàþùèõñÿ ïðàçäíèêàìè, — áîëüøå 100! Ïî-ìîå-
ìó, ïîëîâèíà èç íèõ èìååò â íàçâàíèè ñëîâî “ïðàçäíèê”. È ïî-
äàâëÿþùåå áîëüøèíñòâî èç íèõ ÷åñòíî òîëüêî ýòèì — ïðàçäíè-
êàìè — è çàíèìàåòñÿ. Ãëàâíàÿ çàäà÷à — ïðèäóìàòü ÷òî-òî ýòà-
êîå, ÷åãî íè ó êîãî íå áûëî. Âíóòðåííèé çàêàç÷èê òàê ÷àñòî è
ñòàâèò çàäà÷ó: ïðåäëîæèòå ìíå ÷òî-òî òàêîå, ÷åãî ó íàñ åùå íå
áûëî è íè ó êîãî íå áûëî. Ïðÿìî íà ïåðâîé âñòðå÷å. À èíîãäà —
ïî òåëåôîíó.

È ïðåäëàãàþò. Øëþò ïðåäëîæåíèÿ, âàðèàíòû, ñöåíàðèè, “êîí-
öåïöèè”...

Ê ñîæàëåíèþ, ïðîôåññèîíàëüíûõ ïðîâàéäåðîâ, ïîíèìàþùèõ, ÷òî
îðãàíèçàöèÿ ëþáîãî òîðæåñòâà — ýòî ÷àñòü ðàáîòû ñ âíóòðèêîð-
ïîðàòèâíîé êóëüòóðîé êîìïàíèè, ÷àñòü åå âíóòðåííåãî è/èëè
âíåøíåãî PR, î÷åíü íåìíîãî.

Ìîæåò, ïðàêòè÷åñêè ñòîëüêî æå, ñêîëüêî çàêàç÷èêîâ, ïîíèìàþ-
ùèõ, ÷òî ðàçëè÷íîãî ðîäà âíóòðè- è âíåøíåêîðïîðàòèâíûå ìå-
ðîïðèÿòèÿ, â ÷àñòíîñòè, âñå âå÷åðà è ïðàçäíèêè — íåîòúåìëå-
ìàÿ ÷àñòü ñàìîé êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû, íåñóùàÿ îïðåäåëåí-
íóþ “èäåîëîãè÷åñêóþ íàãðóçêó”, ÷òî ýòî — îäèí èç õîðîøèõ,
ìîæíî ñêàçàòü, “äèåòè÷åñêèõ” ñïîñîáîâ ìÿãêî íàïðàâëÿòü åå ðàç-
âèòèå â æåëàòåëüíóþ ñòîðîíó è ðåøàòü ñïåöèôè÷åñêèå çàäà÷è,
êîòîðûå ñòàâÿòñÿ îêðóæàþùåé äåéñòâèòåëüíîñòüþ. (Íàïðèìåð, ó
êîìïàíèé, çàíèìàþùèõñÿ ïðîãðàììíûì îáåñïå÷åíèåì, ïîñëå-
äíèé ãîä óõîäÿùåãî âåêà áûë î÷åíü-î÷åíü íàïðÿæåííûì, à ÷åðåç
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èãðîâûå ïðèåìû âî âðåìÿ íîâîãîäíèõ âå÷åðîâ óäàâàëîñü ýòè íà-
ïðÿæåíèÿ êîíñòðóêòèâíî ñíÿòü.)

Åñëè êîìïàíèÿ íå ïðèõîäèò ê òàêîìó ïîíèìàíèþ ìåñòà êîðïîðà-
òèâíûõ ìåðîïðèÿòèé â ðåøåíèè ñâîèõ áèçíåñ-çàäà÷, îíà ïðîäîë-
æàåò “ñêàêàòü” îò ïðîâàéäåðà ê ïðîâàéäåðó â ïîèñêàõ íîâûõ,
“íåíàäåâàííûõ” ñöåíàðèåâ.

Ïîêà ìåæäó çàêàç÷èêîì è îðãàíèçàòîðîì ìåðîïðèÿòèÿ íå ñôîð-
ìèðîâàíî îáùåå ïîíÿòèéíîå ïîëå, àäåêâàòíûé ÿçûê è íå îñîçíà-
íû âîçìîæíîñòè ïîäõîäà ê êîðïîðàòèâíûì ìåðîïðèÿòèÿì ñ òî÷-
êè çðåíèÿ îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ, íå âîçíèêàåò äîâåðèÿ è
äîëãîñðî÷íûõ îòíîøåíèé. Êîãäà çàäà÷è íà ìåðîïðèÿòèå îïðåäå-
ëåíû, òîãäà êîí÷àåòñÿ “èãðà â óãàäàéêó” è íà÷èíàåòñÿ ñîâìåñò-
íàÿ ïàðòíåðñêàÿ ðàáîòà çàêàç÷èêà ñ ýêñïåðòàìè.

Òåïåðü ÷óòü ïîäðîáíåå ïðî òî, êàê óñòðîåí è îòêóäà áåðåòñÿ âíå-
øíèé ïîñòàâùèê êîðïîðàòèâíûõ ìåðîïðèÿòèé. À ÷òî — äåëî èí-
òåðåñíîå, íîâîå, åñòü ãäå ðàçâåðíóòüñÿ.

Óïðîùàÿ, ìîãó âûäåëèòü íåñêîëüêî ðàçíûõ ïóòåé ïðîäâèæåíèÿ â
ýòîò áèçíåñ. Ïåðâûé — âû âñòóïàåòå íà çàíÿòûé óæå ñåãìåíò
ðûíêà, íà êîòîðîì ñóùåñòâóåò áîëüøàÿ èëè ìåíüøàÿ êîíêóðåí-
öèÿ, è ê íåé íàäî ïîäãîòîâèòüñÿ. Çäåñü ïðèäåòñÿ ñåðüåçíî ïðîðà-
áàòûâàòü áèçíåñ-ïëàí, âûÿñíÿòü, êàêîâà âîîáùå åìêîñòü ðûíêà,
ñêîëüêî îí â ïðèíöèïå ìîæåò ïîòðåáèòü ýòèõ óñëóã â äàííûé
ìîìåíò, ñêîëüêî — â ïåðñïåêòèâå. Âû ñìîòðèòå, êòî îáåñïå÷èâà-
åò ïîòðåáíîñòè ðûíêà, êàêèå íà íåì èãðîêè, è îïðåäåëÿåòåñü, ñ
÷åì èìåííî ñîáèðàåòåñü âûõîäèòü âû. Ïðè òàêîì ïîäõîäå ñòàð-
òîâûé êàïèòàë ìîæåò ïîíàäîáèòüñÿ î÷åíü çíà÷èòåëüíûé, òàê êàê
ïðèäåòñÿ êîíêóðèðîâàòü ñ òåìè, ó êîãî åñòü äàæå ñîáñòâåííûå
“ôåéåðâåðêåðèñòû è Äåäû Ìîðîçû”. Íå ãîâîðÿ óæå î çâóêî- è
ñâåòîàïïàðàòóðå.

Îñîáåííî åñëè ó÷åñòü, ÷òî íåêîòîðûå êðóïíûå êîìïàíèè èç øîó-
áèçíåñà ñ ìîùíîé ïðîèçâîäñòâåííîé áàçîé, êîòîðûå åùå íåäàâ-
íî çàíèìàëèñü èñêëþ÷èòåëüíî “ïðîêàòûâàíèåì” íàøèõ è èõ
“çâåçä”, ðåøèëè, ÷òî ìîæíî çàíÿòüñÿ è “ìåëî÷åâêîé” — êîðïîðà-
òèâíûìè ïðàçäíèêàìè — ãäå-òî â ÷åì-òî è ïîíàäåæíåå áóäåò.
Âåäü ÷òîáû ïîëó÷èòü íà âûõîäå öèôðû ñ áîëüøèì êîëè÷åñòâîì
íóëåé, íóæíî ñíà÷àëà ïî÷òè òàêèì æå êîëè÷åñòâîì “íóëåé” ðèñ-
êíóòü. À êóðî÷êà ïî çåðíûøêó êëþåò...
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Â ëþáîì ñëó÷àå, åñëè âû ÷òî-òî ïðåäëàãàåòå, òî ýòî äîëæíî áûòü
“÷åâî-òî îñîáåííîãî”. Ðå÷ü äàæå íå èäåò î òîì, íàñêîëüêî êà÷å-
ñòâåííåå è îðèãèíàëüíåå äîëæåí áûòü âàø òîâàð, à î òîì, íà-
ñêîëüêî òî÷íî âû îïðåäåëèòå âàøó öåëåâóþ àóäèòîðèþ è íà-
ñêîëüêî òî÷íî ñíèìåòå çàêàç ó êëèåíòà. Âîçìîæíî, èìåííî âà-
øåé öåëåâîé àóäèòîðèè, ñêàæåì, ñóïåðâûñîêîå êà÷åñòâî èñïîë-
íèòåëåé è íå íóæíî, à äëÿ êëèåíòà ñåãîäíÿ âàæíî “âêëþ÷èòü”
êðåàòèâíîñòü ñîáñòâåííûõ ñîòðóäíèêîâ.

Åñòü äðóãîé ïóòü: ìîæíî áûòü ïðîñòî êðåàòèâùèêîì. Òîãäà íóæ-
íà õîðîøàÿ òâîð÷åñêàÿ ãîëîâà, êîìïüþòåð ñ ýëåêòðîííîé ïî÷òîé
è, íàïðèìåð, ïðèÿòåëü-äèçàéíåð. Ìîæíî íà÷èíàòü ðàáîòàòü â
îäèíî÷êó èç ñîáñòâåííîé êâàðòèðû, íàéäÿ ñåáå õîðîøèõ ïàðòíå-
ðîâ — ìóçûêàíòîâ, äèçàéíåðîâ, êåéòåðèíãîâûå êîìïàíèè è òàê
äàëåå. Çäåñü ïðèäåòñÿ î÷åíü ìíîãî ðàáîòàòü ãîëîâîé, ÷òîáû êàæ-
äûé ðàç ïðèäóìûâàòü èíòåðåñíûé ñöåíàðèé ïîä çàäà÷è, — è
èìåòü ñîîòâåòñòâóþùèé êðóã çíàêîìûõ. Ïðîáëåìà â òîì, ÷òî òà-
êîé êðåàòèâùèê äîëæåí ñîåäèíÿòü â ñåáå êà÷åñòâà õîðîøåãî
ñöåíàðèñòà, íåïëîõîãî ðåæèññåðà-ïîñòàíîâùèêà è ïðîôåññèî-
íàëüíîãî áèçíåñ-òðåíåðà, óìåþùåãî ðàáîòàòü ñ áîëüøèìè ãðóï-
ïàìè ëþäåé.

Ìíå ëè÷íî èìïîíèðóåò ñòðàòåãèÿ, êîãäà âû äâèãàåòåñü â òàêîé
ñåãìåíò ðûíêà, êîòîðûé òðåáóåò ïðîôåññèîíàëèçìà î÷åíü âûñî-
êîãî óðîâíÿ. Êàê ïðàâèëî, òàì íå òîëêàþòñÿ ëîêòÿìè, “âîçäóõ”
âïîëíå ðàçðåæåííûé, à êîíêóðåíò — ðåäêàÿ ïòèöà, ñîñåäñòâî ñ
êîòîðîé ïðèÿòíî è ïî÷åòíî. Çäåñü áóäóò ïîêóïàòü íå ïðîñòî íå-
êîòîðóþ óñëóãó, à óñëóãó, âûïîëíåííóþ ëè÷íî âàìè — âàøó êâà-
ëèôèêàöèþ, âàøó êðåàòèâíîñòü, âàøó ëè÷íîñòü, âàøó êîìàíäó.
Òóò íå ïîíàäîáèòñÿ îñîáûõ âëîæåíèé, êðîìå òâîð÷åñòâà, ðåïóòà-
öèè è âðåìåíè. Íî è íèêàêèõ ãðàíäèîçíûõ îáîðîòîâ íå áóäåò.
Íè÷åãî íå ïîäåëàåøü — åñëè âàì íå âñå ðàâíî, êàê èìåííî çàðà-
áàòûâàòü äåíüãè, òî ïðèäåòñÿ ðàçäåëèòü ñóäüáó ìàëåíüêèõ ôèðì-
áóòèêîâ è ðàçâèâàòüñÿ íåòîðîïëèâî — ïî ìåðå ïîÿâëåíèÿ è âû-
ðàùèâàíèÿ â êîìàíäå èíòåðåñíûõ ëþäåé è îáó÷åíèÿ è âçëååèâà-
íèÿ ëþáèìûõ äîëãîñðî÷íûõ êëèåíòîâ.
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Ëåîíèä Êðîëü
ÐÎÑÑÈÉÑÊÈÅ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ:
ÃÄÅ È ÊÀÊ ÃÓËßÅÒ ÂÅÒÅÐ

Íàêîïèâøèåñÿ çà ïîñëåäíåå äåñÿòèëåòèå êîíöåïöèè êîðïîðàòèâ-
íîé êóëüòóðû ñî âñåé î÷åâèäíîñòüþ äåìîíñòðèðóþò, ÷òî ÷åòêîãî
îïðåäåëåíèÿ íå ñóùåñòâóåò. Ïîïûòêè ñèñòåìàòèçàöèè ýòîãî
ÿâëåíèÿ íîñÿò ñêîðåå îïèñàòåëüíûé õàðàêòåð. Ïðåäúÿâëÿÿ ñâîþ
òî÷êó çðåíèÿ, àâòîðû, êàê ïðàâèëî, îáðàùàþòñÿ ê îòäåëüíûì
àñïåêòàì â çàâèñèìîñòè îò ïîäõîäà, êîòîðîãî ïðåäïî÷èòàþò ïðè-
äåðæèâàòüñÿ.

Åäâà ëè ñòîèò îæèäàòü, ÷òî â áëèæàéøèå ãîäû ñèòóàöèÿ èçìå-
íèòñÿ; à ïîòîìó êîíñóëüòàíòàì è òðåíåðàì, ðàáîòàþùèì ñ êîðïî-
ðàòèâíîé êóëüòóðîé, ïðèõîäèòñÿ òàê èëè èíà÷å îïèðàòüñÿ íà
ñâîè ñîáñòâåííûå — î÷åð÷åííûå îïûòîì, êîíöåïòóàëüíûìè
ïðåäïî÷òåíèÿìè è èíòóèòèâíûìè äîãàäêàìè — ïðåäñòàâëåíèÿ î
òîì, ñ ÷åì æå, ñîáñòâåííî, îíè èìåþò äåëî.

Òåîðåòè÷åñêèå óñèëèÿ ïîñëåäíèõ ëåò íàïðàâëåíû íà òî, ÷òîáû
ñîçäàòü íàèáîëåå ïîëíóþ ìîäåëü — ïîäîáèå îðãàíèçìè÷åñêîãî
ïîäõîäà, îáúåäèíèâ òåì ñàìûì ïðåäñòàâëåíèÿ îá îðãàíèçàöèîí-
íîé êóëüòóðå êàê î ñîâîêóïíîñòè åå ïðîïèñàííûõ è äåêëàðèðóå-
ìûõ ìåõàíèçìîâ è î êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðå, êóäà áûëî ïðèíÿ-
òî ñâàëèâàòü âñå îñòàëüíîå.

Â ó÷åáíûõ ïîñîáèÿõ ìîæíî îáíàðóæèòü ìîäíûå îòñûëêè ê Ôðåé-
äó (ó ìåíåäæåðîâ îí âíîâü íà ãðåáíå ïîïóëÿðíîñòè), ïîçâîëÿþ-
ùèå àâòîðàì ïðèäàâàòü êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðå ïñèõîäèíàìè-
÷åñêèé õàðàêòåð, à ñòàëî áûòü, àïåëëèðîâàòü ê åå ñîçíàòåëüíîìó
è áåññîçíàòåëüíîìó.
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Íà ñåãîäíÿøíèé äåíü êîðïîðàòèâíóþ êóëüòóðó ðàññìàòðèâàþò
åùå è êàê ñîâîêóïíîñòü è âçàèìîâëèÿíèå ÷óâñòâ, äåéñòâèé, ìûø-
ëåíèÿ, äåòåðìèíèðîâàííîñòè ñ÷àñòëèâûì (èëè òÿæåëûì) äåò-
ñòâîì è ãðåõîâíîé ìîëîäîñòüþ, óáåæäåíèé, îòíîøåíèé, íîðì, öå-
ëåé, ñìûñëîâ è âñåãî ïðî÷åãî, ÷òî ïðèïèñûâàåò ÷åëîâå÷åñêîìó
ñóùåñòâó “áèîïñèõîñîöèàëüíàÿ ìîäåëü”, ïðåáûâàþùàÿ â òàéíîì
ñãîâîðå ñ äðåâíèì, íî æèâó÷èì ìèôîì î “êîðïîðàòèâíîì äóõå”.
Òåðìèíîëîãèþ ìåíåäæìåíòà è åãî êîðïîðàòèâíî-êóëüòóðíîãî
ïðèäàòêà âñå ÷àùå ïîïîëíÿþò àíòðîïîìîðôèçìû âðîäå “ýìîöèî-
íàëüíîé ãðàìîòíîñòè” è “ñåêñàïèëüíîñòè îðãàíèçàöèè”.

Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà, êàê ïðàâèëî, íåîäíîðîäíà è ìíîãî-
ñëîéíà. Îíà îòðàæàåò èñòîðèþ ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè, èñòîðèþ
æèçíè åå ïåðâûõ ëèö, èñòîðèþ ñòðàíû. Êîíêðåòíûå ïðèìåðû ðà-
áîòû ñ îðãàíèçàöèåé ïîêàçûâàþò, ÷òî ñîñòàâëÿþùèå ýòèõ ñëîåâ
ìîãóò áûòü î÷åíü àðõàè÷íûìè, îòíîñÿùèìèñÿ ê ñàìûì ðàííèì
“èñòîðè÷åñêèì ýïîõàì”. Ìåòàôîðû ðàáñòâà è êðåïîñòíîãî ïðàâà
ÿâëÿþòñÿ íå ïðîñòî ñïîñîáîì âèäåíèÿ îïðåäåëåííûõ ïðîöåññîâ,
íî ÷àñòî âûñâå÷èâàþò öåëûå áëîêè îòíîøåíèé, âîñïðîèçâîäè-
ìûå â îðãàíèçàöèè, íàðÿäó ñî ñëîÿìè ñîâñåì èíûõ óêëàäîâ.

È, ðàçóìååòñÿ, íå â ïîñëåäíþþ î÷åðåäü ïðåäñòàâëåíèå î êîðïî-
ðàòèâíîé êóëüòóðå çàâèñèò îò êàòåãîðèé, êîòîðûå èñïîëüçóåò
êîíñóëüòàíò, îò åãî ñòèëèñòè÷åñêèõ ïðåäïî÷òåíèé, êîíöåïòóàëü-
íûõ óâëå÷åíèé è ëè÷íîñòíûõ îñîáåííîñòåé.

ÓÊËÀÄÛ ÊÎÐÏÎÐÀÒÈÂÍÎÉ ÊÓËÜÒÓÐÛ
Âíóòðè îðãàíèçàöèè ñîñóùåñòâóþò ðàçíûå óêëàäû, ñëîè êîòîðûõ
áåç òðóäà îáíàðóæèò ëþáîé “àðõåîëîã” êîðïîðàòèâíîé êóëüòó-
ðû. Óêëàä ìîæåò áûòü “ôåîäàëüíûì”, ïîñòðîåííûì íà âëàñòè îò-
äåëüíûõ ëþäåé. Ìîãóò ïðèñóòñòâîâàòü è âàæíûå ðóäèìåíòû äå-
ìîêðàòè÷åñêîãî îáùåñòâà, ãäå ìíåíèþ ñàìûõ ðàçíûõ ëþäåé ïðè-
äàåòñÿ áîëüøîå çíà÷åíèå, âêëþ÷àÿ òî÷êó çðåíèÿ íåêîé “Ìàðüè
Àëåêñååâíû”. Åñòü îðãàíèçàöèè, â êîòîðûõ áîëüøóþ, äàæå ÷ðåç-
ìåðíóþ ðîëü èãðàåò áþðîêðàòèçàöèÿ, âêëþ÷àÿ áþðîêðàòè÷åñêèå
ôîðìû, çàèìñòâîâàííûå èç óêëàäîâ ïðîøëîãî. Âñòðå÷àþòñÿ ñëîè
ñîöèàëèñòè÷åñêîãî óêëàäà ñ ïðèñóùåé åìó äâîéñòâåííîñòüþ è
ñòðåìëåíèåì ãîâîðèòü îäíî, à äóìàòü íåñêîëüêî èíà÷å.
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Ôàêòè÷åñêè ýòè óêëàäû ñóùåñòâóþò íåçàâèñèìî äðóã îò äðóãà
(êàê áóäòî äðóãèõ è íåò âîâñå), íå âñòóïàÿ â äèàëîã äðóã ñ äðó-
ãîì. Îáíàðóæåíèå ýòèõ óêëàäîâ, ïðîÿñíåíèå ïðèñóùèõ èì ïîçè-
öèé — ïîä÷àñ íå áåç äîëè èðîíèè — ïîìîãàåò óâÿçàòü êîðïîðà-
òèâíóþ êóëüòóðó â åäèíîå öåëîå, â îðãàíèçì ñî âçàèìîäåéñòâóþ-
ùèìè ñèñòåìàìè.

“Áàíê”

Â íàøåì ïðèìåðå êðóïíîãî è óâàæàåìîãî Áàíêà îòðàæåíèåì
ìíîãîóêëàäíîñòè ÿâëÿåòñÿ îæèäàåìûé òèï äåéñòâèé è ñîîòâåò-
ñòâóþùåå îòíîøåíèå: ñ îäíîé ñòîðîíû — ê êàññèðàì áàíêà, ñ
äðóãîé — ê óïðàâëåíöàì íèçîâîãî çâåíà è ñ òðåòüåé — ê óïðàâ-
ëåíöàì áîëåå âûñîêîãî óðîâíÿ. Äëÿ èëëþñòðàöèè ñòîëü ñåðüåç-
íîãî òåçèñà ìû ñïåöèàëüíî âûáèðàåì íåñêîëüêî óòðèðîâàííóþ è
ýêñöåíòðè÷íóþ ôîðìó èçëîæåíèÿ.

Ê êàññèðàì îòíîñÿòñÿ êàê ê êðåïîñòíûì êðåñòüÿíàì èç õðåñòîìà-
òèéíûõ èñòî÷íèêîâ: “êðåñòüÿíå ìîãóò ÷óâñòâîâàòü è óìåþò”, íî
ïðèñëóøèâàòüñÿ ê íèì è óæ òåì áîëåå ó÷èòûâàòü èõ ìíåíèå —
ïðàçäíîå äåëî. Ñòåðåîòèïíûì ÿâëÿåòñÿ ïðåäñòàâëåíèå, ÷òî ýòè
ëþäè âñåãäà íåäîâîëüíû, ëåãêî ìåíÿþò ìåñòî ðàáîòû, îáó÷àòü èõ
íåò ñìûñëà, ðàâíî êàê è ìîòèâèðîâàòü íåìàòåðèàëüíî. Êîðìèòü è
ñëåäèòü çà íèìè êàê çà êðåïîñòíûìè íåîáõîäèìî, íî îò êà÷åñòâà
ýòèõ ñîñòàâëÿþùèõ è ââåäåíèÿ èíûõ ìåõàíèçìîâ óïðàâëåíèÿ
ìàëî ÷òî ìåíÿåòñÿ. Êàê èíäèâèäóàëüíîñòè ýòè ëþäè íå ïðåä-
ñòàâëÿþò èíòåðåñà è íå ïîäëåæàò êàêîìó-òî îñîáîìó âîçäåé-
ñòâèþ ñî ñòîðîíû ðóêîâîäñòâà.

Ó÷èòûâàÿ, ÷òî êðåñòüÿíå âûïîëíÿþò ïðîñòóþ ðàáîòó, èíâåíòàðü
ïîëîìàòü íåëåãêî, âîïðîñ èõ ðàçìåùåíèÿ â ïðîñòðàíñòâå îêàçû-
âàåòñÿ ïðàçäíûì. Óæ êàêàÿ òàì ó íèõ â èçáàõ ÷èñòîòà è â êàêîé
òåñíîòå îíè æèâóò — ýòî èõ äåëî. Çàäà÷à ñîâðåìåííîãî ðàáîòî-
äàòåëÿ — íàáèòü ïîòåñíåå, îáåñïå÷èòü ïèñàíûå íîðìû ðàçìåùå-
íèÿ, íå âêëàäûâàÿ ëèøíåãî, — à ñòàëî áûòü, íå îæèäàòü è ïåðñî-
íàëüíîñòè îòäà÷è ñ èõ ñòîðîíû. Âîïðîñ îá “èíòèìíîì ïðîñòðàí-
ñòâå” êàññèðà, “îáæèòîñòè òåððèòîðèè” ìèëûìè ïóñòÿêàìè åñòü
âîïðîñ î òîì, äîõîäÿò ëè ðóêè äî òîãî, ÷òîáû ýòî èñêîðåíèòü,
èëè âîâñå íå ñòîèò îáðàùàòü âíèìàíèÿ ïî ìàëîçíà÷èìîñòè.

Äðóãèì ñëîåì, âûäåëåííûì óñëîâíî, ÿâëÿþòñÿ “íèçîâûå óïðàâ-
ëåíöû”, ñòàðøèíû ðàññìàòðèâàåìîé àðìèè. Óïðàâëÿòü èì íàäëå-
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æèò ñêîðåå ïî çäðàâîìó ñìûñëó, æèòåéñêîìó îïûòó, ñëåäóÿ èí-
ñòðóêöèÿì, íàïèñàííûì ñòàðøèìè òîâàðèùàìè. Ñòàðøèíû äîë-
æíû çàñòàâëÿòü ïîä÷èíåííûõ êîïàòü “îò çàáîðà äî îáåäà”, à ïðè
ñëó÷àå è â ìåðó ñåðüåçíî ïðîâîäèòü ïîëèòðàáîòó, ïîääåðæèâàÿ
áîåâîé äóõ ñâîåãî âîéñêà è âûñòóïàÿ â ðîëè îïûòíîãî áîéöà
Èâàíà Òåðêèíà, âûáèâøåãîñÿ èç íèçîâ (è ìîãóùåãî òóäà ñíîâà
ñêàòèòüñÿ).

Îòíîøåíèå ê ýòîìó ñëîþ ñî ñòîðîíû ðóêîâîäñòâà äîâîëüíî òðå-
ïåòíîå. Òàê æå, êàê è â àðìèè, êëþ÷è îò ñêëàäîâ è êëþ÷è îò ñåð-
äåö íàõîäÿòñÿ â èõ ðóêàõ, íî áàëîâàòü èõ èçëèøíåé äîâåðèòåëü-
íîñòüþ è òðàòèòü íà íèõ âðåìÿ ðóêîâîäñòâó íåïðèâû÷íî.

Â ñèòóàöèÿõ íåàðìåéñêèõ, ïðîèçâîäñòâåííûõ, åñëè ïðåäûäóùèé
êîíòèíãåíò ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê ÷åðíîðàáî÷èõ, êîòîðûå,
÷òîáû ñëîìàòü ëîïàòó, äîëæíû ïîñòàðàòüñÿ, òî íèçîâûõ óïðàâ-
ëåíöåâ — ñêîðåå êàê êâàëèôèöèðîâàííûõ ðàáî÷èõ ïðè ýêñêàâà-
òîðå èëè êîìáàéíå. È ÷òîáû íå ïîðòèëè òåõíèêó, ñ íèìè íóæíî
íåôîðìàëüíî äîãîâàðèâàòüñÿ, òàê ÷òî âîïðîñ ìîòèâèðîâàíèÿ â
äàííîì ñëó÷àå äëÿ íà÷àëüñòâà óæå íå ñòîëü ïðàçäíûé.

Îíè — äåñÿòíèêè òðóäîâîé àðìèè. Ïî àíàëîãèè ñ ðàçâèòèåì ÷å-
ëîâå÷åñêîãî îáùåñòâà è ñîñóùåñòâîâàíèÿ óêëàäîâ ýòîò êîíòèí-
ãåíò ìîæåò áûòü îòíåñåí ê ðàííåìó ñðåäíåâåêîâüþ ñ åãî öåõîâîé
êóëüòóðîé. Ïðèâåòñòâóåòñÿ äâèæåíèå îò ó÷åíèêà ê ïîäìàñòåðüþ,
êîòîðûé â íàçíà÷åííûé ñðîê ñòàíîâèòñÿ ìàñòåðîì öåõà è ìîæåò
âûáèòüñÿ â âûáîðíûå ñòàðîñòû. Êàê è â êóëüòóðå Ðåíåñàíñà â XV
âåêå â Èòàëèè, ðàçíèöà â îïëàòå õîðîøèõ ìàñòåðîâûõ è õóäîæíè-
êîâ åùå íå ñëèøêîì âåëèêà; íàëèöî òðàäèöèÿ, ïðååìñòâåííîñòü è
âîçìîæíîñòü âûðàñòè â ïðåäåëàõ îäíîé îðãàíèçàöèè.

Â Áàíêå ñòàðøèíû èëè ìàñòåðà öåõà îáðàçóþò ãðóïïó “ñâîèõ”,
êîòîðûõ íàäî è íå èçáàëîâàòü, è â òî æå âðåìÿ íå ðàñòåðÿòü. Èñ-
õîäÿ èç òîãî, êàê ê íèì îòíîñèòñÿ ðóêîâîäñòâî, ìîæíî ðåêîíñò-
ðóèðîâàòü îùóùåíèå ìèðíîãî èëè âîåííîãî âðåìåíè — ïåðåæè-
âàåò ëè îðãàíèçàöèÿ ïåðèîä àãðåññèâíîãî ðàçâèòèÿ, èñïûòûâàåò
ëè íåîáõîäèìîñòü çàùèùàòüñÿ èëè ïðåáûâàåò â ïîêîå.

Íàä ñòàðøèíàìè íàõîäÿòñÿ îôèöåðû — èíæåíåðû ñòðîèòåëüíî-
ãî ïðîöåññà, “êîìàíäèðû ïðîèçâîäñòâà”, êîòîðûå, êàê è ëþáûå
äåêëàðèðîâàííûå íàñòîÿùèì íà÷àëüñòâîì êîìàíäèðû, íå
ñòîëüêî ðåàëüíî óïðàâëÿþò, ñêîëüêî ôîðìèðóþò òàêîå îùóùåíèå
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ó ïîä÷èíåííûõ, ïîääåðæèâàÿ ñòðóêòóðó è ñåðüåçíîñòü îðãàíèçà-
öèè. ×òî êàñàåòñÿ ýòîãî êðóãà ëþäåé... Íå òî, ÷òîáû îíè ìîãëè
âçáóíòîâàòüñÿ èëè êîãî-òî âîëíóåò âîïðîñ îôèöåðñêîé ÷åñòè
èëè, óïàñè Áîã, ãëàñíîñòè, — ïðîñòî ëþäè íûí÷å íå äåøåâû è
âíèìàíèÿ ýòîò êîíòèíãåíò îò íà÷àëüñòâà òðåáóåò ïîáîëüøå.

Èõ â íàøåé ðàçâåðíóòîé ìåòàôîðå ìîæíî óïîäîáèòü ïåðñîíàæàì
ðàííåãî êàïèòàëèçìà. Ìíîãî äâèãàþòñÿ, ñîñòàâëÿþò ïëàíû, çâî-
íÿò, ñîâåùàþòñÿ, ìîòèâèðóþò, ïðîâîäÿò ìàíåâðû è ïåðåãðóïïè-
ðîâêè. Êîììèâîÿæåðû îðãàíèçàöèè ðàñïðîñòðàíÿþò âñå ëó÷øåå
è ó÷àòñÿ íå ñïîòûêàòüñÿ äðóã î äðóãà. Íà ýòèõ ëþäåé — ïîñêîëü-
êó íà äàííîì óðîâíå â îðãàíèçàöèè óæå âîçíèêàåò ïîíÿòèå ëèê-
âèäíîñòè è öåííîñòè — ïðè ñëó÷àå è ñî âçäîõîì ïðèõîäèòñÿ âñå
æå òðàòèòü äåíüãè. Â òîì ÷èñëå íà èõ îáó÷åíèå, ïîíèìàåìîå íà-
÷àëüñòâîì êàê íåèçáåæíîå èíôîðìèðîâàíèå î òîì, ÷òî ïðîèñõî-
äèò âî âíåøíåì ìèðå.

Íå ñòîèò ïðåóâåëè÷èâàòü íåîáõîäèìîñòü îáó÷åíèÿ, íî è ñòðàõ
“êàê áû ÷åðåñ÷óð î ñåáå íå âîçîìíèëè” è íå ïî÷óâñòâîâàëè, ÷òî
è âíå îðãàíèçàöèè äûøàòü ìîæíî, ïðåóìåíüøàòü íå ñòîèò. Íà
ýòîì óðîâíå ëþäè óæå ñêëîííû èçîáðàæàòü ìûñëèòåëüíûé ïðî-
öåññ. È õîòÿ äî ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé äåëî äîõîäèò ó íèõ ðåäêî,
ìíîãèõ èç íèõ îðãàíèçàöèÿ íå áîèòñÿ ïîêàçûâàòü êëèåíòàì, âî-
âðåìÿ óòàñêèâàÿ èõ ñî ñöåíû íà âåðåâî÷êàõ, åñëè ÷òî-òî èäåò íå
ñîâñåì òàê.

Â ýòîì ñëîå ó ëþäåé ïîÿâëÿþòñÿ “ëèöà” — êàêèå-òî áëèæå, êà-
êèå-òî äàëüøå. Êîãî-òî ëþáÿò, êîãî-òî öåíÿò, êîãî-òî äëÿ çàáàâû
çàìå÷àþò. Åñòü âîçìîæíîñòü ïðåäñòàâèòü ðóêîâîäñòâó íåêîòîðóþ
ïåðñîíàæíîñòü, ïðîðèñîâàííîñòü è õàðàêòåðíîñòü — ýòàêèå ïå-
ðåâîäíûå êàðòèíêè íà ñòåíå, âî ìíîãîì îòðàæàþùèå äèôåðåí-
öèðîâàííîñòü îðãàíèçàöèè.

Ìàëåíüêîå çàìå÷àíèå: î õàðàêòåðå ãëàâíîãî äåéñòâóþùåãî ëèöà
â îðãàíèçàöèè çà÷àñòóþ ìîæíî ñóäèòü ïî ðàçâèòîñòè òåõ èëè
èíûõ ñëóæá. Òàê, íàïðèìåð, ñåðüåçíàÿ èíòåëëåêòóàëüíàÿ ñëóæáà
áåçîïàñíîñòè îòðàæàåò îïðåäåëåííóþ òðåâîæíîñòü, à ñëó÷àéíàÿ
“ïîëóçàäóøåííàÿ” äåâóøêà, âåäàþùàÿ ïèàðîì, — îòíîøåíèå ê
ýòîé äåÿòåëüíîñòè ó ðóêîâîäñòâà: “×òî ñêàçàëè, òî è ñäåëàëà,
ìåíüøå ïîíòîâ è ìûëüíûõ ïóçûðåé — ìåíüøå îòêàòîâ è ãîëîâó
íå ìîðî÷èò”.
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Ðàçãîâàðèâàòü ñ ýòèìè ëþäüìè íà÷àëüñòâó çàáàâíî, íî äåëî äî
íèõ äîõîäèò ðåäêî. Îñîáåííî â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà íà÷àëüñòâî èñ-
ïîëüçóåò îðãàíèçàöèþ êàê áîëüøóþ âèçèòíóþ êàðòî÷êó, ñàìî
ïðèòàñêèâàÿ êðóïíûõ êëèåíòîâ. Ýòî íå îçíà÷àåò, ÷òî âñå îñòàëü-
íûå èìèòèðóþò äåÿòåëüíîñòü èëè ñòðîÿò îäíó áîëüøóþ ïîòåì-
êèíñêóþ äåðåâíþ. Âîïðîñ ðåàëüíîé ñàìîñòîÿòåëüíîñòè — íà
äè÷ü êàêèõ ðàçìåðîâ îõîòèòüñÿ — âàæíåéøèé â îðãàíèçàöèè.
Ýòîò âîïðîñ âûâîäèò íàñ çà ïðåäåëû äèêîãî êàïèòàëèçìà, áëèæå
ê âèðòóàëüíûì äåëàì è äåíüãàì è ðåàëüíîé âëàñòè.

Òåì íå ìåíåå, ñ÷èòàÿ ïîëåçíîé áàðñêîé ïðèõîòüþ èíîãäà ñ ëþäü-
ìè ãîâîðèòü è ñíèñõîäÿ ê ýòîìó ñëîþ ðàáîòíèêîâ, ñîñòîÿùèõ
“áëèçêî êî äâîðó, îõîòå, ïèðàì” è âàæíûì âñòðå÷àì, ðóêîâîäè-
òåëü òðàòèò íåêîòîðîå âðåìÿ íà ëè÷íîå îáùåíèå. Íå ïîòîìó, ÷òî
òàê íàäî èëè áåç ýòîãî íåëüçÿ, — ïðîñòî “ëþäåé íàäî çíàòü”.
Òàê, íà âñÿêèé ñëó÷àé è äëÿ óâåðåííîñòè â òîì, ÷òî “ìû íå õóæå
ïðî÷èõ”. Âäîáàâîê òîãäà è äðóãèå “êëàññû” â îðãàíèçàöèè ñî-
÷òóò, ÷òî è äî íèõ äîéäåò äåëî.

Ñ êàæäûì èç ñîòðóäíèêîâ âîçìîæíî îáùåíèå ñ îïðåäåëåííîé
ïëîòíîñòüþ. Îùóùåíèå, ÷òî ðåàëüíîå îáùåíèå äëèëîñü êîðî÷å,
÷åì ïîêàçàëîñü, — âàæíûé ïîêàçàòåëü åãî êà÷åñòâà. Òå, ñ êåì ïî-
îáùàëèñü, äîëæíû íîñèòü ïå÷àòü ïðèîáùåííîñòè è äîïóùåííî-
ñòè, ïîìèìî ïîëó÷åííûõ è èñòîëêîâàííûõ óêàçàíèé è ïðÿìûõ
äèðåêòèâ. Ýòè îôèöåðû-óïðàâëåíöû — òî÷êè ðàçëè÷åíèÿ äëÿ
çîðêîãî âçîðà íà÷àëüñòâà. Ïðî íèõ èíîãäà è äèðåêòîðà ïî ïåðñî-
íàëó ñïðîñèòü íå ãðåõ, ÷òîáû áåãàë áûñòðåå, çà íîãè ñòàäî ïîêó-
ñûâàë è ê òîìó æå çíàë, ãäå ÷òî ëåæèò è êòî ÷åì äûøèò. À çàîä-
íî è íà÷àëüñòâî óìåë ðàçâëå÷ü è ïðåäóãàäàòü åãî ïðèõîòè (êîòî-
ðûå âîâñå è íå ïðèõîòè, à ñîâðåìåííûì îáðàçîì âûðàæåííûå
ñòðàòåãè÷åñêèå íàïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ).

Âðåìÿ, êîòîðîå óïðàâëåíöû ýòîãî óðîâíÿ òðàòÿò äðóã íà äðóãà,
ìîæíî îïèñûâàòü â òåðìèíàõ òàéì-ìåíåäæìåíòà è êîìàíäîîáðà-
çîâàíèÿ. Â èäåàëå îíè äîëæíû âçàèìîäåéñòâîâàòü ñàìîñòîÿòåëü-
íî, îïèðàÿñü íà ñåáÿ è ëèøü â îòäåëüíûõ ñëó÷àÿõ ïðèáåãàÿ ê
óðîâíþ ñòàðøèí èëè ê óðîâíþ íà÷àëüñòâà.

Ñïåöèàëèñòû — êàæäûé â ñâîåé îáëàñòè — ôîðìèðóþò ôðîíò
òåõíèêè è ïëàíû íàñòóïëåíèÿ íà ïîòðåáèòåëÿ è îðãàíèçóþò
ïðèåì äåíåã â êîìïàíèþ, îïîñðåäîâàííûé ïðîäàæåé óñëóã.
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Çäåñü íà÷àëüñòâó ñëåäóåò ïîíèìàòü, ñòîèò ëè çàòðà÷èâàåìîå âðå-
ìÿ ýòèõ ïðèïëîäîâ: íà ÷òî ðàñõîäóåòñÿ âðåìÿ è êàêîâà åãî öåíà.

Îáðàùåíèå ê áûòîâûì ôðàãìåíòàì ðàçíûõ ýïîõ, ê êîðïóñó ðàç-
íûõ òåêñòîâ — êóëüòóðíîãî, ýòíîãðàôè÷åñêîãî, ìåìóàðíîãî
ðÿäà — ìîæåò áûòü âåñüìà ïîëåçíûì äëÿ öåëåé ðåêîíñòðóêöèè
ñîâðåìåííûõ æèâûõ îðãàíèçàöèé.

ÁÅÑÑÎÇÍÀÒÅËÜÍÎÅ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ:
ÏÎÄÑÒÓÏÛ Ê ÎÏÐÅÄÅËÅÍÈÞ

Â ïîñëåäíèå ãîäû èíòåðåñ ê êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðå ÷ðåçâû÷àé-
íî âîçðîñ, íî íà äåëå ýòî çíà÷èò, ÷òî èíòåðåñ âîçðîñ ê åå óïðàâ-
ëÿåìîé, ñîçíàòåëüíî ñîçèäàåìîé, ãëÿíöåâîé ñòîðîíå. Îïèñàíèå
ìèññèè, ãëàâíîé öåëè, êîäåêñà ïðàâèë ïîâåäåíèÿ, ñèñòåìû ïðî-
âåäåíèÿ êîðïîðàòèâíûõ ïðàçäíèêîâ îáðàçóåò íåêóþ âàæíóþ
êîììóíèêàöèþ, êàíàë, ñâÿçóþùèé ðàçíûå ýòàæè îðãàíèçàöèé:
àêöèîíåðîâ, óïðàâëÿþùèõ ïàðòíåðîâ èëè òîï-ìåíåäæåðîâ, ìå-
íåäæåðîâ ñðåäíåãî çâåíà, ñïåöèàëèñòîâ è ñîòðóäíèêîâ. “×òî íà-
ïèñàíî, òî ñóùåñòâóåò”, — ñêðèïÿ ïåðîì, óòâåðæäàþò îôèöèàëü-
íûå ôîðìèðîâàòåëè êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû è ïåðåäàþò ýñòà-
ôåòó îôèöèàëüíûì âîïëîòèòåëÿì.

Ìåæäó òåì àáñîëþòíî î÷åâèäíî, ÷òî êðîìå îñîçíàâàåìîé êîðïî-
ðàòèâíîé êóëüòóðû, êðîìå ñîçíàíèÿ îðãàíèçàöèè, â íåé — ïî
àíàëîãèè ñ óñòðîéñòâîì ÷åëîâå÷åñêîé ïñèõèêè è ëþáîé íîð-
ìàëüíîé ÷åëîâå÷åñêîé ãðóïïû — íå ìåíåå 85 ïðîöåíòîâ çàíèìà-
åò áåññîçíàòåëüíîå: “òî, ÷òî ñóùåñòâóåò, íî ÷åãî êàê áû íåò”. È
îíî îêàçûâàåò ñèëüíîå âëèÿíèå íà îðãàíèçàöèþ, ïî-ñâîåìó
óïðàâëÿÿ åå ïðîöåññàìè. Òàêîé íåîñîçíàâàåìîé ÷àñòüþ êîðïîðà-
òèâíîé êóëüòóðû ÿâëÿþòñÿ, ê ïðèìåðó, äâîéíîé èëè òðîéíîé
ñìûñë ñîîáùåíèé, íåïèñàíûå ïðàâèëà, ïî êîòîðûì îðãàíèçàöèÿ
ðåàëüíî ôóíêöèîíèðóåò.

Îäíèì èç ýïèçîäîâ ðàáîòû ñ ìåíåäæåðàìè Áàíêà áûëî
ïðîâåäåíèå òðåíèíãîâûõ ãðóïï. ×àñòü òðåíèíãà ïðîâî-
äèëàñü â òåõíèêå, çàâåäîìî íå ñòðóêòóðèðóþùåé ïðîèñ-
õîäÿùåå îáñóæäåíèå. Ãðóïï áûëî ÷åòûðå — ñ ðàçíûìè
âåäóùèìè è ìàêñèìàëüíî “ñëó÷àéíûì” ñîñòàâîì ó÷àñò-
íèêîâ. Îòñóòñòâèå ïðèâû÷íûõ ñìûñëîâûõ äîìèíàíò, àê-
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òèâíîé ðîëè âåäóùåãî, ñèñòåì îöåíèâàíèÿ ïðîèñõîäÿ-
ùåãî, ñòðîãî îáîçíà÷åííîå âðåìÿ è ïðîñòðàíñòâî ãðóï-
ïîâîé ðàáîòû, âîçìîæíîñòè ñâîáîäíîãî âûðàæåíèÿ —
âñå ýòî ñïîñîáñòâîâàëî ïðîÿâëåíèþ îðãàíèçàöèîííûõ
ñóáêóëüòóð.

Ñðåäè çàäàíèé ãðóïïàì áûëî îáñóæäåíèå ñòèëÿ è
èìèäæà áàíêà, óïðàâëåí÷åñêèõ îñîáåííîñòåé. Â õîäå
åãî âûïîëíåíèÿ íà ïðîòÿæåíèè äâàäöàòè ìèíóò íè
îäíà èç æåíùèí âî âñåõ ÷åòûðåõ ãðóïïàõ íå ïðîèçíåñ-
ëà íè ñëîâà. Ñðàáîòàëî íåïèñàíîå ïðàâèëî îðãàíèçà-
öèè, êîòîðîå ïîðàçèëî ñàìèõ ó÷àñòíèêîâ: “Æåíùèíà
ãîâîðèò òîëüêî â òîì ñëó÷àå, êîãäà îíà ÷åòêî ïîíÿëà, î
÷åì ãîâîðèòü”. Ìóæ÷èíû âûñêàçàëèñü, åé òî÷íî åñòü, î
÷åì ñêàçàòü; íî åñëè îíà è ãîâîðèò, òî äåðæàñü, òàê
ñêàçàòü, íà ïîëøàãà ïîçàäè âûñêàçàâøèõñÿ ìóæ÷èí.
Ñòîèëî áû ïðåäïîëîæèòü, ÷òî òàêîå ïðàâèëî ñóùåñòâó-
åò; äî òîãî, êàê ó÷àñòíèêè òðåíèíãà óâèäåëè åãî äåé-
ñòâèå íà ñîáñòâåííîì îïûòå, îíè áû êàòåãîðè÷åñêè íå
ñîãëàñèëèñü, çàÿâèâ, ÷òî â èõ îðãàíèçàöèè æåíùèíû
âñåãäà àêòèâíî ó÷àñòâóþò â îáñóæäåíèè è ÷òî ìóæ÷è-
íàì èíòåðåñíà èõ òî÷êà çðåíèÿ. Ïî-âèäèìîìó, äåìîê-
ðàòè÷íîñòü îðãàíèçàöèè è èñòèííàÿ âåðà ëþäåé â ðà-
âåíñòâî ìóæ÷èí è æåíùèí — ýòî ïîëíàÿ ïðàâäà, íî
ïðàâäîé ÿâëÿåòñÿ è ñóùåñòâóþùåå ïðàâèëî äëÿ æåí-
ùèí íà âñÿêèé ñëó÷àé íå âûñîâûâàòüñÿ è ñâîé âîïðîñ
ïîïðèäåðæàòü.

Â ýòîì îòíîøåíèè ñòåïåíü ñâîáîäû ñîòðóäíèêîâ â îðãàíèçàöèè,
èõ âîçìîæíîñòü òåì èëè èíûì ñïîñîáîì “âûñîâûâàòüñÿ” è äåêëà-
ðèðóåìîå ðàâåíñòâî, “ðàâíîóäàëåííîñòü îò âëàñòè” — ýòî ïîëÿð-
íûå ìîäàëüíîñòè, ïðè÷åì íàëè÷èå íåãëàñíîãî ïðàâèëà äîïîëíÿ-
åò, îòíþäü íå îïðîâåðãàÿ, ôàêò äåêëàðèðîâàíèÿ ðàâåíñòâà. Âîç-
ìîæíîñòü óáåäèòüñÿ â ñóùåñòâîâàíèè ïîäîáíûõ ïðàâèë âåäåò ê
äàëüíåéøåìó îñîçíàâàíèþ íåäåêëàðèðóåìûõ êîðïîðàòèâíûõ
óñòàíîâîê.

Äåòàëåé è ôåíîìåíîâ ðàññìàòðèâàåìîãî óðîâíÿ ñëèøêîì ìíîãî,
÷òîáû èìè ìîæíî áûëî ïðåíåáðå÷ü. Ñî÷åòàíèå äåêëàðèðóåìîãî
ñ ðåàëüíî âûïîëíÿåìûì ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé áàëàíñ ìåæäó ñî-
çíàòåëüíûì è áåññîçíàòåëüíûì â îðãàíèçàöèè.
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Ìåðà ëèöåìåðèÿ â îðãàíèçàöèè,
èëè ðàññòîÿíèå ìåæäó
äåêëàðèðóåìûì è ñóùåñòâóþùèì

Âîïðîñ î ñîîòíîøåíèè ñîçíàòåëüíîãî è áåññîçíàòåëüíîãî â êîð-
ïîðàòèâíîé êóëüòóðå êàæåòñÿ âàæíûì åùå è ïîòîìó, ÷òî ýòèì
ñîîòíîøåíèåì îïðåäåëÿåòñÿ ïðèñóùàÿ îðãàíèçàöèè ìåðà ëèöå-
ìåðèÿ, êîòîðàÿ, â ñâîþ î÷åðåäü, âëèÿåò íà ñòåïåíü ðàñêîâàííî-
ñòè è èñêðåííîñòè ñîòðóäíèêîâ. Òàêèì îáðàçîì, îêàçûâàåòñÿ, ÷òî
ðåàëüíàÿ àêòèâíîñòü ñîòðóäíèêîâ âî ìíîãîì ñâÿçàíà ñ ýòîé ñà-
ìîé ìåðîé ëèöåìåðèÿ.

Îäíî èç îòêðûòèé ïñèõîëîãèè è ïñèõèàòðèè XX âåêà — òàê íà-
çûâàåìûå äâîéíûå ñîîáùåíèÿ (double-bind), êîãäà ðîäèòåëè ñâî-
äÿò ñâîèõ äåòåé ñ óìà, ãîâîðÿ èì: “ß òåáÿ ëþáëþ, òû — âñå, ÷òî ó
ìåíÿ åñòü” — è îäíîâðåìåííî äàâàÿ ïîíÿòü íà íåâåðáàëüíîì
óðîâíå: “Íå ïðèáëèæàéñÿ êî ìíå, ìíå ñåé÷àñ õîëîäíî”. Ïîëó÷àÿ
äâîéíûå ñèãíàëû, ðåáåíîê îêàçûâàåòñÿ â ñëèøêîì ñëîæíîì, íå-
âûíîñèìîì äëÿ åãî ïñèõèêè ìèðå.

Ðàçóìååòñÿ, â ìåíåå âûðàæåííûõ ñëó÷àÿõ ðàññòðîéñòâà ìîãóò
èìåòü èíóþ ñòåïåíü, íî ÷óâñòâèòåëüíîñòü ê ïðîòèâîðå÷èÿì ñî-
çíàòåëüíî è áåññîçíàòåëüíî âîñïðèíèìàåìûõ ñèãíàëîâ îðãàíè-
÷åñêè ïðèñóùà ÷åëîâåêó â ãîðàçäî áîëüøåé ñòåïåíè, ÷åì ïðåä-
ïîëàãàëîñü. Ýòî èìååò îòíîøåíèå íå òîëüêî ê àâòîðèòàðíûì ñî-
öèàëüíûì óêëàäàì è èíäèâèäóóìàì, íî è ê îðãàíèçàöèÿì.

Ìîæíî ñ âûñîêîé ñòåïåíüþ äîñòîâåðíîñòè óòâåðæäàòü, ÷òî ïðî-
òèâîðå÷èâûå ñèãíàëû â îðãàíèçàöèè äåéñòâóþò, ìÿãêî ãîâîðÿ,
íå íåéòðàëüíî. Êàê è â ñëó÷àå ñ ïñèõèêîé èíäèâèäóóìà: ÷åì áî-
ëåå îíà íàðóøåíà, òåì ñèëüíåå çàùèòû, ïîïûòêè îñòàâàòüñÿ íà
ðàöèîíàëüíîì óðîâíå è äåêëàðèðîâàíèå âàæíîñòè ñîçíàòåëüíûõ
è óòâåðæäàåìûõ ïðàâèë è íîðì. Ñêðûòîå ïîñëàíèå î òîì, ÷òî
“ñòðåìëåíèå óâèäåòü òî, ÷òî ïðåäïèñàíî íå âèäåòü, áóäåò íàêàçà-
íî”, äîâîëüíî ðàñïðîñòðàíåíî è íåáåçîïàñíî äëÿ îêðóæàþùèõ.

Çà÷àñòóþ ïðîòèâîðå÷èâûå õàðàêòåðîëîãè÷åñêèå ÷åðòû ãëàâíîãî
ëèöà è îïðåäåëÿþò ñóùåñòâîâàíèå ïðîòèâîðå÷èâûõ òåíäåíöèé â
îðãàíèçàöèè — êàê îòêðûòûõ, òàê è äåéñòâóþùèõ “ïîä êîâðîì”.
Òàê, íàïðèìåð, ñî÷åòàíèå æåñòêîñòè è æåñòîêîñòè, àâòîðèòàðíî-
ñòè, ñèëû ýìîöèîíàëüíûõ èìïóëüñîâ ìîãóò ñî÷åòàòüñÿ ñ ñåíòè-
ìåíòàëüíîñòüþ, ÷óâñòâèòåëüíîñòüþ. Ðóêîâîäèòåëü íå òîëüêî íå
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ñòðåìèòñÿ áûòü ïðåäñêàçóåìûì â ñâîèõ ÷óâñòâàõ è èõ íåïîñðåä-
ñòâåííîì îòðàæåíèè íà îðãàíèçàöèè, à íàïðîòèâ, ïðåäïî÷èòàåò
íåîæèäàííîñòü è íåïðåäñêàçóåìîñòü.

Òàêîé “ìîáèëèçàöèîííûé” õàðàêòåð îòíîøåíèé è êîðïîðàòèâíîé
êóëüòóðû — îòíþäü íå ðåäêîñòü. Äëÿ Ðîññèè ñ åå áîãàòûì àâòî-
ðèòàðíûì ïðîøëûì è îïûòîì íàñèëèÿ ðàçíûõ óðîâíåé è ðîäîâ
ýòî ïðåäñòàâëÿåòñÿ îñîáåííî àêòóàëüíûì.

Ëèöåìåðèå ÿâëÿåòñÿ, ïî ñóòè, îñëàáëåííûì ôåíîìåíîì äâîéíûõ
ñîîáùåíèé. Âëàäåëåö êîìïàíèè çàÿâëÿåò: “ß õî÷ó, ÷òîáû ìû
áûëè ðàâíû, ÷òîáû âñå áûëè àêòèâíûìè, èíèöèàòèâíûìè è òâîð-
÷åñêèìè”. È ïðè ýòîì íå çàìåäëèò ïðîäåìîíñòðèðîâàòü çíàêè
ñâîåé íåìèëîñòè, ñòîèò êîìó-ëèáî ñîêðàòèòü äèñòàíöèþ è ïîâå-
ñòè ñåáÿ ñ íèì áîëåå ðàñêîâàííî, ÷òî ïîäñïóäíî âîñïðèíèìàåòñÿ
ñîòðóäíèêàìè êàê òîò æå double-bind. Â ðåçóëüòàòå âîçðàñòàåò
çàùèòíîñòü ïîâåäåíèÿ, îáîñàáëèâàåòñÿ äåêëàðèðóåìàÿ ñîçíà-
òåëüíàÿ ÷àñòü, èçáèðàåìûå äëÿ ñåáÿ äåéñòâèÿ. Ìûñëè íå äîäóìû-
âàþòñÿ, ñëîâà íå äîãîâàðèâàþòñÿ, äåéñòâèÿ íå äîäåëûâàþòñÿ.
Îíè îñòàþòñÿ â ñâåðíóòîì ñîñòîÿíèè.

Îðãàíèçàöèÿ ïðåâðàùàåòñÿ â ñâîåãî ðîäà êëóáîê íåðàçâåðíóòîé
àêòèâíîñòè; ðåàëüíûå äåéñòâèÿ ïðîèñõîäÿò ïîâåðõ ñêðûòîãî
ìàññèâà. Íàëè÷èå äâîéíûõ ñâÿçåé, òî åñòü ëèöåìåðèÿ, è çàïóòàí-
íûå âëèÿíèÿ áåññîçíàòåëüíîãî â êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðå ñîîò-
íîñÿòñÿ ñàìûì íåïîñðåäñòâåííûì îáðàçîì. Çà÷àñòóþ â îðãàíè-
çàöèè, ãäå åñòü ïðîáëåìû, âûçâàííûå áåññîçíàòåëüíîé ÷àñòüþ
êóëüòóðû, ýòî áåññîçíàòåëüíîå ÿâëÿåòñÿ ïðîåêöèåé ñëîæíîîðãà-
íèçîâàííîãî áåññîçíàòåëüíîãî åå ðóêîâîäèòåëÿ. Â îðãàíèçàöèè,
ñòðåìÿùåéñÿ âûòåñíèòü ñâîè âíóòðåííèå òðóäíîóëîâèìûå è íå-
êîíòðîëèðóåìûå ïðîöåññû, çàìåíèòü èõ ÷åì-òî “áîëåå ïîíÿòíûì
è îñÿçàåìûì”, îñîáåííî òùàòåëüíî áóäåò ïðîïèñûâàòüñÿ, äåêëà-
ðèðîâàòüñÿ è äåìîíñòðèðîâàòüñÿ ãëÿíöåâàÿ, îôèöèàëüíàÿ ÷àñòü
åå êóëüòóðû.

Â îðãàíèçàöèè, êîòîðàÿ ìîæåò ñàìà íà ñåáÿ ñìîòðåòü êàê â çåð-
êàëî, ñàìà ñåáÿ âûøó÷èâàòü, èðîíèçèðîâàòü íàä ñîáîé, îïåðèðî-
âàòü íåêîòîðûìè îáðàçàìè ñîáñòâåííîãî äåéñòâèÿ — ïî àíàëî-
ãèè ñ ÷åëîâå÷åñêîé ïñèõèêîé ïðîÿâëÿòü ïðàâîïîëóøàðíóþ àê-
òèâíîñòü, áåññîçíàòåëüíîå ãîðàçäî ëó÷øå âçàèìîäåéñòâóåò ñ ñî-
çíàòåëüíûì, “ðàçâÿçûâàÿ”, “ðàçâîðà÷èâàÿ” ìûñëè, ñëîâà è äåé-
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ñòâèÿ ñîòðóäíèêîâ. Ýòî ñïîñîáñòâóåò ëó÷øåé âûðàæåííîñòè è
ïðîôåññèîíàëüíîìó ðàçâèòèþ êàæäîãî èç ñîòðóäíèêîâ è ýôôåê-
òèâíîé ñâÿçè îðãàíèçàöèè ñ âíåøíèì ìèðîì â ëèöå êëèåíòîâ è
êîíòðàãåíòîâ.

Ðå÷ü âîâñå íå èäåò îá àíàðõè÷åñêèõ êðàéíîñòÿõ, ïðîòèâîïîñòàâ-
ëÿåìûõ âëàñòíîé âåðòèêàëè êàê ñêðèæàëè ñ æåñòêî ïðîïèñàííû-
ìè ïðàâèëàìè âî âñåõ ñâîèõ ãðàäàöèÿõ — æåñòêîé îðãàíèçàöèè,
äåêëàðèðóþùåé èñêëþ÷èòåëüíî ñîçíàíèå.

Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà ÿâëÿåòñÿ ìîùíåéøèì äâèãàòåëåì ýô-
ôåêòèâíîñòè îðãàíèçàöèè, åñëè â íåé èìååò ìåñòî áàëàíñ ìåæäó
âåðòèêàëüíîé âëàñòíîé ñòðóêòóðîé è ãîðèçîíòàëüíûìè ñâîáîä-
íûìè âçàèìîäåéñòâèÿìè âñåõ ñîòðóäíèêîâ, âêëþ÷àÿ ðóêîâîäñòâî.

Èñïîëüçóÿ ñóùåñòâóþùóþ òåðìèíîëîãèþ, ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî
îðãàíèçàöèÿ, ó êîòîðîé ñóùåñòâóåò òîëüêî ñîçíàòåëüíî ïðîïè-
ñàííàÿ ñòîðîíà — ãëÿíöåâûé ôàñàä, — ïîäîáíî ïàðàíîèêó èñ-
ïûòûâàåò ñòðàõ, ÷òî êòî-òî ìîæåò çàãëÿíóòü çà ôàñàä è óñîì-
íèòüñÿ â òîì, ÷òî óòâåðæäàåìîå ñîîòâåòñòâóåò äåéñòâèòåëüíîñòè.
Òàêàÿ îðãàíèçàöèÿ ïîíåâîëå îêàçûâàåòñÿ áîëåå òîòàëèòàðíîé,
îíà âûñòðàèâàåòñÿ â óñëîâèÿõ ðàñõîæäåíèÿ è ðàññëîåíèÿ ñîçíà-
òåëüíî äåêëàðèðóåìîãî è ðåàëüíî ïðîèñõîäÿùåãî. Ýòî îðãàíèçà-
öèÿ, â êîòîðîé êðóòèòñÿ áåñêîíå÷íûé ñåðèàë, ïîõîæèé íà ôèëüì
“Êóáàíñêèå êàçàêè”.

Â òàêîé îðãàíèçàöèè áåñêîíå÷íî ñîâåðøàþòñÿ ïîïûòêè âñå, ÷òî
ìîæíî, óïîðÿäî÷èòü è äîêàçàòü, ÷òî íèêàêîãî õàîñà ó íèõ íåò.
Ýòà îðãàíèçàöèÿ áîèòñÿ çàãëÿäûâàòü â ñâîè óãëû, îïàñàÿñü óâè-
äåòü òàì ïðèâèäåíèÿ. Îíà íåïðåñòàííî çàÿâëÿåò î ñâîåé âçðîñ-
ëîñòè, çðåëîñòè è ñèëå, â òî âðåìÿ êàê ñòðàõè ðåáåíêà, êîòîðûé
áîèòñÿ ïðèâèäåíèé, ïðÿ÷óùèõñÿ ïî óãëàì è â øêàôó, çàñòàâëÿþò
åå æèòü èñêëþ÷èòåëüíî ïðè ÿðêîì ñâåòå.

Íîðìàëüíàÿ îðãàíèçàöèÿ íå ìîæåò ñóùåñòâîâàòü áåç ðàçíîé
îñâåùåííîñòè ðàçíûõ ñâîèõ ôðàãìåíòîâ. Êàêèå-òî çàäà÷è íàõî-
äÿò ëó÷øåå òâîð÷åñêîå ðàçðåøåíèå ïðè ìåíüøåé ïóáëè÷íîñòè
èëè îñâåùåííîñòè, è ïîíÿòíî, ÷òî â íåêîòîðûõ ñèòóàöèÿõ ñî-
òðóäíèêàì ëó÷øå ðàáîòàòü â ìåðöàíèè ñîáñòâåííîãî êîìïüþòåðà
èëè â ïîëóòüìå. È íàîáîðîò, êîãäà ó êàæäîãî ñîòðóäíèêà åñòü
âîçìîæíîñòü ïîïàñòü â ñâåòîâîå ïÿòíî, â öåíòð îðãàíèçàöèè, ýòî
ñïîñîáñòâóåò áîëüøåìó ðàçíîîáðàçèþ åãî ïðîÿâëåíèé è ïðåä-
ïðèíèìàåìûõ øàãîâ.
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“ÏÐÅÇÅÍÒÀÖÈß ÊÎÌÏÀÍÈÈ”
×òîáû ðàññìîòðåòü âçàèìîäåéñòâèå ñëîåâ êîðïîðàòèâíîé êóëüòó-
ðû, îáðàòèìñÿ ê íåïîñðåäñòâåííîìó çàêàçó — ïîäãîòîâêå ïðå-
çåíòàöèè êîìïàíèè, ðóêîâîäñòâî êîòîðîé äåêëàðèðóåò äåìîêðà-
òè÷íûé ñòèëü óïðàâëåíèÿ è âçàèìîîòíîøåíèé. Ïðåçåíòàöèþ
ïðåäñòîèò ïðîâåñòè òîï-ìåíåäæåðàì — êîìàíäå, â êîòîðîé îä-
íèì èç äåéñòâóþùèõ ëèö ÿâëÿåòñÿ âëàäåëåö è äèðåêòîð. Åãî ëþ-
áèìàÿ ïðèñêàçêà: “Ó íàñ íå ïàðòõîçàêòèâ” — îäíîâðåìåííî ïî-
æåëàíèå è çàÿâëåíèå î ñâîáîäå ñàìîâûðàæåíèÿ â îðãàíèçàöèè.

Óìíîìó, âëàñòíîìó äèðåêòîðó äåéñòâèòåëüíî õî÷åòñÿ ðàñêðåïî-
ùåííîñòè è óñïåõà êîìàíäû íà ïðåäñòîÿùåé ïðåçåíòàöèè. Ìî-
òèâ “êîìàíäû”, “ñàìîñòîÿòåëüíîñòè” òîï-ìåíåäæåðîâ, “ðàñêðåïî-
ùåííîñòè”, âïëîòü äî âîçìîæíîñòè îáîéòèñü áåç íåãî, âîçíèêàåò
íå ñëó÷àéíî è íåîäíîêðàòíî ïîâòîðÿåòñÿ â åãî çàïðîñå. Ñîá-
ñòâåííî, äàííàÿ ïðåçåíòàöèÿ — îäèí èç ýïèçîäîâ, ãäå ýòè ìîòè-
âû çâó÷àò. Êàê âñêîðå âûÿñíÿåòñÿ, ñèñòåìà âëàñòè è ïåðåäà÷è
ïîëíîìî÷èé â êîìïàíèè îáäóìûâàåòñÿ èì âñåðüåç, âïëîòü äî
âîçìîæíîñòè öåëèêîì îòîéòè îò äåë.

Áóäó÷è îòêðûòî è íåîäíîêðàòíî çàÿâëåííûìè, ýòè ìîòèâû âîñ-
ïðèíèìàþòñÿ òîï-ìåíåäæåðàìè íåîäíîçíà÷íî. Ñîçäàåòñÿ âïå-
÷àòëåíèå, ÷òî òî ëè öàðü Áîðèñ Ãîäóíîâ îòêàçûâàåòñÿ îò öàðñòâà,
à ïðåäàííûå áîÿðå çîâóò åãî îáðàòíî (ìîë, êàê æå áåç çàêîííîãî
öàðÿ — ïåðåäåðåìñÿ, ìîð è ãëàä, íàðîä ðûäàåò), òî ëè äåéñòâè-
òåëüíî ìîäåëèðóåòñÿ âîçìîæíûé îòõîä îò äåÿòåëüíîñòè è ïåðå-
êëþ÷åíèå íà äðóãóþ àêòèâíîñòü. Èëè æå óñòðàèâàåòñÿ íåêèé ïà-
ðàä “ñàìîñòîÿòåëüíîñòè” è îäíîâðåìåííîé ëîÿëüíîñòè: “Ïîñìîò-
ðèì, êàê ñïðàâëÿåòåñü, è òîãäà ðåøèì”.

Åùå îäíîé âîçìîæíîé öåëüþ ïðåçåíòàöèè ÿâëÿåòñÿ ïîêàç äåé-
ñòâóþùèõ ëèö — ïî îòäåëüíîñòè è êàê êîìàíäû — äðóãèì àêöè-
îíåðàì. Íî êàêîâà áû íè áûëà èíòðèãà ïðåçåíòàöèè, íà òî îíà è
èíòðèãà, ÷òî èíôîðìàöèÿ â îðãàíèçàöèè âíÿòíî äîçèðóåòñÿ è íå
ïåðåäàåòñÿ “òåì, êîìó çíàòü íå íàäî”. Ýòèìè “òåìè” êàê ðàç è
îêàçûâàþòñÿ âûøåóïîìÿíóòûå òîï-ìåíåäæåðû, ïðèçûâàåìûå ê
îòêðûòîñòè, êðåàòèâíîñòè, ñàìîñòîÿòåëüíîñòè è êîìàíäíîñòè.

Î÷åâèäíî, ÷òî âåðñèé ó ó÷àñòíèêîâ íåñêîëüêî, íåçàâèñèìî îò
òîãî, âåðíû îíè èëè íåò. ×åòêî äåêëàðèðóåìûå öåííîñòè è öåëè
êîìïàíèè íå ñîâïàäàþò ñ òåì, ÷òî ïîäðàçóìåâàåòñÿ, íî íå âûñêà-
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çûâàåòñÿ. Òàêàÿ êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà íå ïîçâîëÿåò òîï-ìå-
íåäæåðàì íàâåñòè ïîðÿäîê â ñâîåì âîñïðèÿòèè ïðîèñõîäÿøåãî.

Ñòîèò òàêæå îòìåòèòü, ÷òî ïðè íåñîìíåííûõ çàñëóãàõ è ýíåðãèè
äèðåêòîðà åãî óïîðÿäî÷åííîñòü è ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ñ òî÷êè
çðåíèÿ ñîòðóäíèêîâ íå ÿâëÿþòñÿ åãî ãëàâíûìè äîñòîèíñòâàìè.
Ñîòðóäíèêè âûñêàçûâàþòñÿ îá ýòîì ñ ðàçíîé ñòåïåíüþ àêòèâíî-
ñòè; è õîòÿ ýòîò àñïåêò èì âðÿä ëè äîâîäèëîñü îáñóæäàòü âìåñòå,
îí èõ íåãëàñíî îáúåäèíÿåò â íåôîðìàëüíóþ ãðóïïó, ñòàíîâÿñü
íåïèñàííûì ôàêòîì èõ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû.

Íàøè âîïðîñû, çàäàííûå ñîòðóäíèêàì, íè â êîåé ìåðå íå èìåëè
öåëè è íå ñïîñîáñòâîâàëè âîçìîæíîñòè “äðóæèòü ïðîòèâ íà÷àëü-
ñòâà”. Îíè ïîìîãëè âûÿâèòü ïîíèìàíèå è ïðèíÿòèå ñèëüíûõ è
ñëàáûõ ñòîðîí äèðåêòîðà ñîòðóäíèêàìè è îòñóòñòâèå êîìàíäíûõ
ðåàëüíîñòåé. Â ýòîé ñâÿçè ñòàíîâèëîñü ÿñíî, ÷òî íîâàÿ äåêëàðè-
ðîâàííàÿ óñòàíîâêà äèðåêòîðà — íà àêòèâíîñòü è ïðåçåíòàöèþ
“êàê êîìàíäû” — íå ìîãëà íàéòè ïîääåðæêè â ïðåäûäóùåì îïû-
òå îðãàíèçàöèè.

Ñêîðåå, ó÷àñòíèêè áûëè íàñòðîåíû íà ïðîõîæäåíèå õîðîâîäîì
ïåðåä íà÷àëüíèêîì (“áàðèí âåëåë — ñäåëàåì”), ÷òî îòðàæàëî èõ
ïðèâû÷êó åñëè íå ê êàïðèçàì ðóêîâîäñòâà, òî ê íåîæèäàííîñòÿì
ñ åãî ñòîðîíû. Çàãîëîâîê ïðîâîäèìîãî ìåðîïðèÿòèÿ, ïðåòåíäóþ-
ùèé íà êîìàíäíîñòü è ñàìîñòîÿòåëüíîñòü, âîñïðèíèìàëñÿ êàê
ýòèêåòêà, ïðîòèâîðå÷àùàÿ ðåàëüíî ðàçäåëÿåìûì òîï-ìåíåäæåðà-
ìè óñòàíîâêàì.

Íå òîëüêî ïðåäñòîÿùóþ ïðåçåíòàöèþ, íî è áîëåå øèðîêóþ ñôå-
ðó äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè ìîæíî îõàðàêòåðèçîâàòü êàê âîçíèê-
øóþ “âäðóã”. Ýòî, íåñîìíåííî, ñêàçûâàåòñÿ íà îòíîøåíèè ê ïðî-
èñõîäÿùåìó è íà ïîäãîòîâêå ê ñîáûòèþ. Ïîÿâëåíèå äîðîãîñòîÿ-
ùåãî êîíñóëüòàíòà çà äâà äíÿ äî îæèäàåìîãî ïóáëè÷íîãî ìåðî-
ïðèÿòèÿ, âûçîâ ðÿäà îòâåòñòâåííûõ ó÷àñòíèêîâ èç äðóãèõ ãîðî-
äîâ è ñòðàí, íåîæèäàííàÿ ïåðåìåíà ïðèîðèòåòîâ â òåêóùåé çà-
íÿòîñòè — ñîáûòèÿ òîãî æå ïîðÿäêà.

“Íåîæèäàííî âàæíîå” ìåðîïðèÿòèå — ÿâíî íå ïåðâîå, ñîâåðøà-
åìîå ïî ïðèêàçó “ñòàòü ïîä ðóæüå â ìèðíîé æèçíè”, íî áîëüøèí-
ñòâî ó÷àñòíèêîâ, ñîõðàíÿþùèõ â ýòîé ñèòóàöèè ëîÿëüíîñòü è ñî-
áëþäàþùèõ âñå íåîáõîäèìûå ýëåìåíòû ïîäãîòîâêè, âïîëíå îáî-
øëèñü áû êàê áåç “êîìàíäíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ”, òàê è áåç ïðå-
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çåíòàöèè âîîáùå. Ñîçäàëîñü âïå÷àòëåíèå, ÷òî è êîíñóëüòàíòó, è
äèðåêòîðó ïî ïåðñîíàëó, è òîï-ìåíåäæåðàì, è ðÿäîâûì ñîòðóä-
íèêàì îòäåëà ðåêëàìû, è ïèàðùèêàì, ïðèãëàøåííûì äëÿ îñóùå-
ñòâëåíèÿ ïðåçåíòàöèè êîìïàíèè, îò÷åò î äåâÿòè ìåñÿöàõ ýòîãî
ãîäà, êàê åãî íè ðàñêðàøèâàé, íå êàçàëñÿ ìîòèâèðîâàííûì.

Òåïåðü íåñêîëüêî çàðèñîâîê îá îñîáåííîñòÿõ êîðïîðàòèâíîé
êóëüòóðû äàííîé êîìïàíèè, ñäåëàííûõ íà ôîíå îòðèöàíèÿ åå ðó-
êîâîäñòâîì ñóùåñòâîâàíèÿ ïàðòõîçàêòèâà ïðè âûñêàçàííûõ ïî-
æåëàíèÿõ îòêðûòîñòè, êîìàíäíîñòè è êðåàòèâíîñòè ó÷àñòíèêîâ.

Èäåò ïîäãîòîâêà è ðåïåòèöèÿ ïðåçåíòàöèè. Çà áîëüøèì ñòîëîì
ñèäÿò ñ îäíîé ñòîðîíû òîï-ìåíåäæåðû, ñ äðóãîé — ñîòðóäíèêè
ïèàð-ñëóæáû, ïðåäñòàâèòåëè ïðèãëàøåííîé äëÿ ïðåçåíòàöèè
êîìïàíèè. Ïîìîùíèê ðóêîâîäèòåëÿ ïðèíîñèò ê ÷àþ ìåä, îðåøêè,
ñóõîôðóêòû, ñóõàðèêè. Âñå ýòî ñòàâèòñÿ ïåðåä íà÷àëüíèêîì, è
òîò ïðèíèìàåòñÿ íåòîðîïëèâî è ñî âêóñîì ïèòü ÷àé.

Î÷åâèäíî, ÷òî ó÷àñòèå â ÷àåïèòèè òîï-ìåíåäæåðîâ è óæ òåì
ïà÷å ïðî÷èõ ñîòðóäíèêîâ íå ïðåäïîëàãàåòñÿ. Ïî ïðîøåñòâèè íå-
êîòîðîãî âðåìåíè, äîãàäàâøèñü, ÷òî âîçíèêëà êàêàÿ-òî íåëîâ-
êîñòü, äèðåêòîð ïî ïåðñîíàëó ïåðåäàåò íåñêîëüêî êóñî÷êîâ ñ òà-
ðåëîê íà äðóãîé êîíåö ñòîëà — “íà óðîâåíü âèöå-ïðåçèäåíòà”.

Îäíà èç ìàëåíüêèõ äåòàëåé íåóòâåðæäåííîãî ïðîòîêîëà: èç ïðè-
ñóòñòâóþùèõ áåç ïèäæàêà ñèäèò òîëüêî äèðåêòîð. Êîíñóëüòàíò
çàäàåò âîïðîñ: êàêîâ áóäåò ñòèëü ïðåäñòîÿùåé ïðåçåíòàöèè, â
÷àñòíîñòè, ìîãóò ëè ó÷àñòíèêè ñèäåòü áåç ïèäæàêîâ èëè ýòî ïðå-
ðîãàòèâà äèðåêòîðà.

Êàê è ïðè ëþáûõ äðóãèõ âîïðîñàõ ðàçíîãî ìàñøòàáà,
ïåðâûé óðîâåíü îòâåòà, êîòîðûé íà íåãî ñëåäóåò, ñîäåð-
æèò ññûëêó íà îáúåêòèâíûå îáñòîÿòåëüñòâà. “Ñîòðóäíè-
êè â îðãàíèçàöèè ñèäÿò èìåííî òàê ïîòîìó, ÷òî àðåíäó-
åìàÿ (êóïëåííàÿ) ïëîùàäü äîðîãî ñòîèò. Îòñóòñòâèå
çàêðûòûõ ïðîñòðàíñòâ ó íà÷àëüíèêîâ îòäåëîâ — äëÿ
òîãî ÷òîáû “ëó÷øå âèäåòü” ïîä÷èíåííûõ”. Îäíàêî âòî-
ðîé è òðåòèé óðîâåíü îòâåòà îòêðûâàþò ìîòèâû áîëåå
ñóáúåêòèâíûå, ñâÿçàííûå ñ ëè÷íîñòíûìè îñîáåííîñòÿ-
ìè íà÷àëüíèêà. Òàê, îòêðûòîñòü ïîìåùåíèÿ è íåäîîöåí-
êà ëè÷íûõ ïðåäïî÷òåíèé óþòà ïðè òîé æå ïëîùàäè ìî-
æåò îòðàæàòü âûñîêóþ òðåâîæíîñòü è ïîäîçðèòåëüíîñòü
ðóêîâîäèòåëÿ.
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Òèïîëîãè÷åñêè ýòî õîðîøî çíàêîìî ïî îïðåäåëåííûì
èñòîðè÷åñêèì îòðåçêàì — êîììóíàëüíûå êâàðòèðû, íå-
æåëàòåëüíîñòü ãðóïï è êëóáîâ ðàçíîãî ñîðòà, íàáëþäå-
íèå çà âñåìè è êàæäûì, êîìïàíèè óñèëåíèÿ ïîäîçðè-
òåëüíîñòè è èñêîðåíåíèé ðàçíîãî ðîäà...

Àíàëîãèè è ðàáî÷èå ìåòàôîðû, ïåðåíîñÿùèå èíôîðìà-
öèþ èç îòäåëüíûõ ìèçàíñöåí, èñòîðè÷åñêèõ óêëàäîâ,
êóëüòóðíûõ âàðèàíòîâ ðåàëèçàöèè, õàðàêòåðîëîãè÷åñ-
êèõ òèïîëîãèé, îñîáåííîñòåé íàöèîíàëüíûõ óêëàäîâ,
ïîçâîëÿþò ñòðîèòü ìîäåëè ðåàëüíî ñóùåñòâóþùèõ îðãà-
íèçàöèîííûõ êóëüòóð, ãäå îñîáåííîñòè íà÷àëüíèêà çíà-
÷àò íå ìåíüøå, à ÷àñòî ãîðàçäî áîëüøå ïðîïèñàííûõ è
äåêëàðèðîâàííûõ öåííîñòåé.

Âîïðîñ î ïèäæàêàõ — ýòî âîïðîñ î òîì, ÷åãî íà ñàìîì
äåëå õî÷åò íà÷àëüíèê, äî êàêîé ñòåïåíè ñëåäóåò ïðèíè-
ìàòü âñåðüåç åãî äåêëàðàöèþ î êîìàíäíîñòè è ñàìîñòîÿ-
òåëüíîñòè â ðåøåíèÿõ, î âîçìîæíîñòè âçÿòèÿ íà ñåáÿ
èíèöèàòèâû îòäåëüíûìè òîï-ìåíåäæåðàìè. Êàê ïðàâè-
ëî, ìåðà ðåàëüíî äåëåãèðóåìîé âëàñòè îïðåäåëÿåòñÿ ìå-
ëî÷àìè, à èõ âåðíîå ïðî÷òåíèå ñîñòàâëÿåò èñòèííóþ
êîììóíèêàòèâíóþ è îðãàíèçàöèîííóþ êîìïåòåíòíîñòü.
Çàäà÷à êîíñóëüòàíòà — ïðîñòûìè âîïðîñàìè, â òîì ÷èñ-
ëå èìåþùèìè õàðàêòåð èíòåðâåíöèé, ñäåëàòü ïðîèñõî-
äÿùåå áîëåå îò÷åòëèâûì è ñïîñîáñòâîâàòü êàê îñîçíà-
âàíèþ èìïëèöèòíîé êóëüòóðû, òàê è áîëåå ýôôåêòèâ-
íûì ñîâìåñòíûì äåéñòâèÿì, åå ó÷èòûâàþùèì.

Âîïðîñ ïî ïîâîäó ïèäæàêîâ íà ïðåçåíòàöèè áûë ñôîðìóëèðîâàí
ñëåäóþùèì îáðàçîì: “Â êàêîé ñòèëèñòèêå âû õîòèòå ïðîâîäèòü
ðåàëüíóþ ïðåçåíòàöèþ — â ñòèëèñòèêå Ìîñêâû, Ëîíäîíà èëè ãî-
ðîäà Í.?” (Â Ëîíäîíå è â ãîðîäå Í. ó ôèðìû èìåþòñÿ ñâîè ïðåä-
ñòàâèòåëüñòâà.)

Î÷åâèäíî, ÷òî â êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðå ëîíäîíñêîãî ïðåäñòà-
âèòåëüñòâà áåç ïèäæàêîâ ìîãëè áû îêàçàòüñÿ âñå æåëàþùèå.
Äàâíÿÿ òðàäèöèÿ ñîâìåùåíèÿ äåìîêðàòè÷åñêèõ ïðîöåäóð è ÷åò-
êîñòè âëàñòíûõ îòíîøåíèé áëàãîäàðÿ ãèáêîñòè îïðåäåëÿþùåãî
èõ çíàêîâîãî ïîëÿ òèïè÷íà äëÿ çàïàäíîé îðãàíèçàöèè è íå ïðî-
òèâîðå÷èò ñêîëü óãîäíî âûðàæåííîé æåñòêîñòè õàðàêòåðîâ êîí-
êðåòíûõ äåéñòâóþùèõ ëèö.
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Â ãîðîäå Í. ñêîðåå âîçîáëàäàëè áû òðàäèöèè íîñèòü ïèäæàê çà-
ñòåãíóòûì, à âîçìîæíîñòü åãî ðàññòåãíóòü ðàñöåíèâàëàñü áû êàê
ïðèçíàê ñâîáîäîìûñëèÿ è îòñòóïëåíèÿ îò ïðàâèë.

Â äàííîì ñëó÷àå áûëî ïðèíÿòî ðåøåíèå “áûòü ïî-ìîñêîâñêè”, òî
åñòü â ïèäæàêàõ (êðîìå íà÷àëüíèêà), íî ðàññòåãíóòûõ. Ðàçóìååò-
ñÿ, â êà÷åñòâå àðãóìåíòà âûñòóïèëî óòâåðæäåíèå (òîï-ìåíåäæå-
ðû â îáñóæäåíèè íå ó÷àñòâîâàëè, çàèíòåðåñîâàííî îæèäàÿ ðå-
øåíèÿ), ÷òî “òàê åñòåñòâåííåå”.

Íå òîëüêî ïðèëè÷èÿ ðàäè, íî è ñ öåëüþ âêëþ÷èòü â ðàçãîâîð íå-
ôîðìàëüíî äåéñòâóþùóþ ãðóïïó, òîò æå âîïðîñ áûë çàäàí ðóêî-
âîäèòåëþ êîìàíäû, îòâå÷àâøåé çà îðãàíèçàöèþ ïðåçåíòàöèè
(ëèöî âíåøíåå ïî îòíîøåíèþ ê êîìïàíèè). Íà ÷òî îïûòíûé è
çíàþùèé êîìïàíèþ æóðíàëèñò ïîñîâåòîâàë ïèäæàêîâ íå ñíè-
ìàòü: íå ñòîèò äåëàòü ðåçêèõ äâèæåíèé, íàðóøàþùèõ ñëîæèâøè-
åñÿ ïðèâû÷êè (è êîðïîðàòèâíóþ êóëüòóðó), à òî “êàê áû ÷åãî íå
âûøëî”. “Ñ íåïðèâû÷êè, îò óäèâëåíèÿ” — ñëîâíî çàãîâîðèâ íà
èíîñòðàííîì ÿçûêå — ìîæíî îêîñòåíåòü è ñáèòüñÿ.

Òàê ÷òî âîïðîñ î ñàìîñòîÿòåëüíîñòè, êðåàòèâíîñòè è ñâîáîäå
áûë, êàê è ïðåæäå, ðåøåí â äâóõ ïëàíàõ — “Ñâîáîäû ïóòü áóäåò
ïîáîëüøå, íî âñå æå ëó÷øå, ÷òîáû åå íå áûëî”.

Íåòðóäíî äîãàäàòüñÿ, ÷òî ó÷àñòíèêè ïðåçåíòàöèè — òîï-ìåíåä-
æåðû âûñîêîãî óðîâíÿ è ëþäè ñ íåñîìíåííûìè âûäàþùèìèñÿ
ïðîôåññèîíàëüíûìè è èíòåëëåêòóàëüíûìè êà÷åñòâàìè — ïðåä-
ïî÷èòàëè íå âûñîâûâàòüñÿ, è ðàçãîâîð “ïðî ïèäæàêè” áûë âîñ-
ïðèíÿò âñåìè ó÷àñòíèêàìè èìåííî êàê ïðîÿñíåíèå òîãî, ÷åãî æå
îò íèõ “íà ñàìîì äåëå” õî÷åò íà÷àëüíèê.

Ñòåïåíü íåäîñêàçàííîñòè â êîìïàíèè áûëà ñòîëü ïðèâû÷íà è
âûñîêà, ÷òî ïðèçûâû ê îòêðûòîñòè ñêîðåå âîñïðèíèìàëèñü êàê
ìàãè÷åñêèå çàêëèíàíèÿ, íå èìåþùèå îòíîøåíèÿ ê ðåàëüíîñòè,
èëè êàê óãðîçà íàðóøåíèÿ ñëîæèâøèõñÿ íîðì.

Â ýòîì îòíîøåíèè äàæå òàêàÿ ñòåïåíü íåïðåäñêàçóåìîñòè, êàê
ñíèìàòü ïèäæàê èëè íåò, îêàçûâàëàñü ÷ðåçìåðíîé è ìîãëà áûòü
âîñïðèíÿòà êàê âûçîâ — ïðàâèëàì, íà÷àëüíèêó, òðàäèöèè. Âïðî-
÷åì, ñòîëü æå íåîäîáðèòåëüíî áûëî áû âîñïðèíÿòî è ïðåäëîæå-
íèå îòêàçàòüñÿ îò îòêðûòîñòè è äåéñòâîâàòü ñòðîãî ïî ïðàâèëàì.

Îòêàçûâàÿñü îò ñòèëèñòèêè “ïàðòõîçàêòèâà” è îäíîâðåìåííî îò
ðåàëüíûõ ñâîáîä, ñîòðóäíèêè íå ïðîñòî âûáèðàþò áîëåå áåç-
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îïàñíûé è çàêðûòûé âàðèàíò, íî è ñïîñîáñòâóþò ïîâûøåíèþ îá-
ùåãî óðîâíÿ íàñòîðîæåííîñòè è òðåâîæíîñòè â îðãàíèçàöèè.

Ïðèâëå÷åíèå âíèìàíèÿ ê ïîäîáíûì äâîéíûì ñîîáùåíèÿì â êîì-
ìóíèêàöèÿõ íåðåäêî ïðèâîäèò ê áûñòðûì ðåçóëüòàòàì: ëþäè óì-
íûå, òîíêèå, ýíåðãè÷íûå íà óäèâëåíèå áûñòðî êîððåêòèðóþò íå-
çàìå÷àåìûå è ïåðåíåñåííûå èç äðóãèõ êîíòåêñòîâ îñîáåííîñòè
è ïðèâû÷êè ñâîåé êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû.

Ðàçâåðòûâàíèå ñèòóàöèè ñ ïèäæàêàìè è ÷àåì èìåëî íåïîñðåä-
ñòâåííîå îòíîøåíèå ê ïîèñêó ñòèëÿ âûñòóïëåíèÿ ó÷àñòíèêîâ íà
ïðåçåíòàöèè, ñòåïåíè èõ èíäèâèäóàëüíîñòè è îòêðûòîñòè.

Òàê, îäíà èç ìîëîäûõ æåíùèí áûëà îäåòà âåñüìà ñòðîãî è, íà
íàø âçãëÿä, áåç ó÷åòà âîçìîæíîé èíäèâèäóàëüíîé âûðàæåííîñ-
òè è ïîäîáðàííîãî èìèäæà. Îòâåò íà âîïðîñ, êåì áû îíà õîòåëà
âûãëÿäåòü — Òàòüÿíîé Ìèòêîâîé èëè Òàòüÿíîé Äîðîíèíîé, —
äàëñÿ åé ñ áîëüøèì òðóäîì.

Êðàñèâàÿ ìîëîäàÿ æåíùèíà, íåäàâíî ïåðåìåíèâøàÿ íå òîëüêî
äîëæíîñòü â êîìïàíèè, íî ðàäè ýòîé äîëæíîñòè è ãîðîä, áûëà
îäåòà â íåêîå ïîäîáèå óíèôîðìû (ïî ñòåïåíè íåîïðåäåëåííîñòè
è çàêðûòîñòè). Òàê ìîãëà áû âûãëÿäåòü ñòþàðäåññà, åñëè áû îíà
êóïèëà íå÷òî ìàêñèìàëüíî ïîõîæåå íà ñâîé ìóíäèð, òîëüêî ïî-
äîðîæå.

Ýòîò “ìóíäèð”, êàê ïðåäñòàâëÿåòñÿ, îòðàæàë îòñóòñòâèå ôîðìàëü-
íîãî ðàçðåøåíèÿ íà âûðàæåíèå æåíñòâåííîñòè, íåâîçìîæíîñòü
ñîðèåíòèðîâàòüñÿ: ñëåäóåò ëè ïðîÿâëÿòü ñâîþ èíäèâèäóàëüíîñòü
â ýòîé îðãàíèçàöèè, êàêèì îáðàçîì è íå íàêàçóåìà ëè îíà? Ñïðî-
ñèòü îá ýòîì áûëî íå ó êîãî, ðàâíî êàê è íåîòêóäà áûëî ïîëó-
÷èòü êîñâåííûå äàííûå äëÿ ïðèíÿòèÿ ýòèõ ìåëêèõ ïîâåäåí÷å-
ñêèõ ðåøåíèé. ×òî, ðàçóìååòñÿ, îòðàçèëîñü â çàêðûòûõ è ñòàí-
äàðòèçèðîâàííûõ ôîðìàõ ïðåäúÿâëåíèÿ ñåáÿ íà ïðåçåíòàöèè,
ãäå áûëè ïðîäåêëàðèðîâàíû ñîâåðøåííî ïðîòèâîïîëîæíûå
óñòàíîâêè. Ïîäãîòîâêà îòíþäü íå íîñèëà íåéòðàëüíîãî õàðàêòå-
ðà — âåñü åå õîä àêòèâíî óêàçûâàë íà óìåñòíîñòü ìàêñèìàëüíî
òðàäèöèîííîãî è íåâûÿâëÿþùåãî ïðåäúÿâëåíèÿ. Íå âûñîâûâàòü-
ñÿ, à åñëè âûñîâûâàòüñÿ, òî ïî ìèíèìóìó, “êàê èç îêîïà” — òàêî-
âà áûëà óñòàíîâêà è äðóãèõ ó÷àñòíèêîâ, óëîâèâøèõ ñêðûòîå ïî-
ñëàíèå ñâîåãî ðóêîâîäñòâà.
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Èçâëå÷åííûå êîíñóëüòàíòîì íþàíñû êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû
ëåãëè â îñíîâó åãî ðàáîòû ñ òîï-ìåíåäæåðàìè. Òàê, Î. (îïèñûâà-
åìîé ñîòðóäíèöå) áûëî ïðåäëîæåíî ïîòðåíèðîâàòü ñâîé ñòèëü
âûñòóïëåíèÿ è òåì ñàìûì ïîâûñèòü íå òîëüêî è áåç òîãî õîðî-
øóþ âûðàçèòåëüíîñòü, íî è íàéòè íîâûå ôîðìû, âîñïîëüçîâàâ-
øèñü âîçìîæíîñòüþ ñàìîé âûáèðàòü ñòåïåíü âàðèàòèâíîñòè è
îòêðûòîñòè äëÿ ðàçíûõ ïóáëè÷íûõ ñèòóàöèé.

Êàê òîëüêî âîçíèêëà òàêàÿ çàäà÷à, èãðîâûå ðàìêè, íåîáÿçàòåëü-
íîñòü, ìåñòî èíäèâèäóàëüíîé âûðàæåííîñòè â ãðóïïîâîé êàð-
òèíêå, ïðèíÿòèå åå äàííûõ è âîçìîæíîñòåé, îíà àêòèâíî âîâëåê-
ëàñü â ïðîöåññ ðàáîòû, îáðåòÿ ëè÷íóþ âíóòðåííþþ ìîòèâàöèþ
äëÿ åå ñîâåðøåíèÿ.

Êàê ìû âèäèì, äëÿ ýòîãî áûëî äîñòàòî÷íî îáåñïå÷èòü óñëîâèÿ
íåïðîòèâîðå÷èâîãî è ÷àñòíîãî ó÷àñòèÿ â êîìàíäíîì äåéñòâèè ñ
âîçìîæíîñòüþ èíäèâèäóàëèçàöèè ëè÷íîñòíîãî ñòèëÿ è ïðîÿâ-
ëåííîñòè. Îáñóæäàâøèéñÿ ñòèëü íå âûòåñíèë ïðåäøåñòâóþùåé
ãîòîâíîñòè ê çàùèòíîñòè è “íèêàêîâîñòè”, íî ñòàë ðÿäîì ñ íèìè
êàê âîçìîæíûé. Òåì ñàìûì áûëà ðåàëèçîâàíà çàÿâëåííàÿ è
îïëà÷åííàÿ ðóêîâîäñòâîì çàäà÷à — îáðåòåíèå ó÷àñòíèêàìè èí-
äèâèäóàëüíîé è êîìàíäíîé âûðàçèòåëüíîñòè ïðè ñîõðàíåíèè
ïðèâû÷íûõ èì ðåàêöèé íà ñëó÷àé, åñëè âäðóã “íà ñàìîì äåëå”
ñòîèëî áû âåñòè ñåáÿ ïî-äðóãîìó.

Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî âîïðîñ, “íà êîãî áûòü ïîõîæåé — íà Òàòü-
ÿíó Ìèòêîâó èëè Òàòüÿíó Äîðîíèíó”, áåçóñëîâíî, íîñèë èçëèøíå
ëè÷íûé õàðàêòåð è ÿâëÿëñÿ ïðèìåðîì èíòåðâåíöèè, êîòîðàÿ ïî-
çâîëèëà óñèëèòü ýíåðãåòèêó ñèòóàöèè è ìîòèâèðîâàííîñòü ê
ó÷àñòèþ â âûñòóïëåíèè.

Ëè÷íûå ñîñòîÿíèÿ êàæäîãî èç ó÷àñòíèêîâ, ýôôåêòèâíîñòü èõ
âîïëîùåíèÿ, êîìàíäíîñòü ïðåäúÿâëåíèÿ è èñïîëüçîâàíèå ñîáû-
òèÿ äëÿ ïðîöåññà êîìàíäîîáðàçîâàíèÿ, îòíîøåíèÿ ìåæäó ó÷àñò-
íèêàìè, îòíîøåíèå ê íà÷àëüíèêó è ê êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðå
ñîñòàâëÿëè ðàçíûå ñëîè äåéñòâèÿ, íàïðàâëåííîãî íà ðåøåíèå
çàäà÷è, ïîñòàâëåííîé çàêàç÷èêîì. Îáðàùåíèå ê ýòèì ñëîÿì íå
òîëüêî óâåëè÷èâàåò ýíåðãåòèêó è âîâëå÷åííîñòü, íî è ïîçâîëÿåò
ïîâûñèòü àäàïòàöèþ ó÷àñòíèêîâ ê ðàçíûì ñëîÿì îðãàíèçàöèîí-
íîé êóëüòóðû.
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Âîçìîæíîñòü âûáðàòü ñòèëü îäåæäû èçáàâëÿåò îò íåíóæíîé íà-
ïðÿæåííîñòè è ýêçàìåíàöèîííîñòè, ïðèâîäèò ê îïðåäåëåííîé
îòêðûòîñòè ïîç, âîçìîæíîñòè ñòðîèòü ôðàçû ïî-ñâîåìó, ñ óëûá-
êîé äîíîñèòü ñâîå ìíåíèå (îòíþäü íå ïåðåáèâàÿ íà÷àëüíèêà),
ëó÷øå âûñëóøèâàòü ïàðòíåðîâ, ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ áåç îãëÿäêè
íà ëèøíþþ öåíçóðó.

Î÷åâèäíî, ÷òî ðå÷ü çäåñü èäåò íå îá îòìåíå âëàñòíûõ è áþðîêðà-
òè÷åñêèõ óñòàíîâîê, à î âîçìîæíîñòè îïèðàòüñÿ íà íèõ, íå èñïû-
òûâàÿ èõ èçáûòî÷íîãî äàâëåíèÿ, ïîäàâëÿþùåãî èíèöèàòèâó. Áî-
ëåå òîãî, âîçìîæíîñòü íà÷àëüíèêà âëèÿòü ñâîèìè íàñòðîåíèÿìè
è ïðåäïî÷òåíèÿìè íà ïîä÷èíåííûõ ñêîðåå âîçðàñòàåò â ñèëó èõ
îòêðûòîñòè.

Âîçìîæíîñòü âûøó÷èâàòü è óçíàâàòü ëè÷íûå ñîñòàâëÿþùèå â äå-
ëîâîì îáùåíèè — óäåë óìíîé è ýôôåêòèâíîé îðãàíèçàöèè, êî-
òîðóþ õàðàêòåðèçóåò âîçìîæíîñòü ìåòàôîðè÷íîãî âûðàæåíèÿ è
ïîçâîëåíèå âûñêàçûâàòü ãîðàçäî áîëüøå, ÷åì ïðèíÿòî ïðè èñ-
ïîëüçîâàíèè òîëüêî ñóãóáî îôèöèàëüíîãî ÿçûêà.

Òàê, îäíî èç ñîñòîÿíèé íà÷àëüíèêà ìîæåò áûòü îáîçíà÷åíî êàê
ñâîéñòâî Êàðàáàñà-Áàðàáàñà, êîòîðûé èíîãäà, â ìîìåíòû ïëîõî-
ãî íàñòðîåíèÿ, âåøàåò êóêîë íà ãâîçäè. Ïîäîáíûå õàðàêòåðîëî-
ãè÷åñêèå ÷åðòû (æåñòêîñòü, èìïåðàòèâíîñòü, ñèòóàòèâíàÿ ðåøè-
òåëüíîñòü, ñêðûòíîñòü, ïîäîçðèòåëüíîñòü) ÷àñòî èìåþò è äîïîë-
íèòåëüíóþ ñòîðîíó — çàáîòëèâîñòü, ñåíòèìåíòàëüíîñòü, ïðåäëî-
æåíèå íåîæèäàííûõ ôîðì ðåàëèçàöèè. Îðãàíèçàöèþ ìîæåò òðÿ-
ñòè îò íåïðåäñêàçóåìîñòè òîãî, êàêîé ñâîåé ñòîðîíîé áóäåò ê
íåé îáðàùåí íà÷àëüíèê â ñëåäóþùèé ìîìåíò.

Â ïîäîáíîé îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðå, äîâîëüíî ÷àñòî íàáëþäà-
åìîé â ðîññèéñêèõ îðãàíèçàöèÿõ, íåìàëî çàâèñèò îò ëþäåé,
ñìÿã÷àþùèõ ýòè ïåðåïàäû íàñòðîåíèÿ è ñëóæàùèõ ñâîåîáðàçíû-
ìè “÷åëîâå÷åñêèìè ïðîêëàäêàìè” (êàê íè ãðóáî ýòî çâó÷èò) â äå-
ëîâîì âçàèìîäåéñòâèè íà÷àëüíèêà ñ äðóãèìè ñîòðóäíèêàìè.

Ñîáñòâåííî, êîãäà ÷àñòüþ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû ÿâëÿåòñÿ àê-
òèâíî âëèÿþùèé õàðàêòåð íà÷àëüíèêà, ýòî íå íîâîñòü. Íîâîñòüþ
ñêîðåå ÿâëÿåòñÿ âîçìîæíîñòü, ïðîÿñíÿÿ ýòî îáñòîÿòåëüñòâî, ñó-
ùåñòâåííî âëèÿòü íà ïðîèñõîäÿùåå. Íå ïðîñòî ôèêñèðîâàòü åãî
íàëè÷èå, à óìåòü âèäåòü äîïîëíèòåëüíûå ñòîðîíû õàðàêòåðà è
èõ âëèÿíèå.
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Âçãëÿä íà ÷åðòû õàðàêòåðà ñîòðóäíèêîâ è ïàðàëëåëüíî — íà
êàðòó âëèÿíèé è îòíîøåíèé â îðãàíèçàöèè ïîçâîëÿåò ÿñíåå óâè-
äåòü ìàñøòàáû, ñîîòíîøåíèå ÷àñòåé, ëó÷øèå ìàðøðóòû. Ýòî äàåò
âîçìîæíîñòü ðåàëèçîâûâàòü íåîáõîäèìûå õàðàêòåðîëîãè÷åñêèå
èìïóëüñû èíûì îáðàçîì, îáðåòàÿ äîïîëíèòåëüíûé ñïåêòð âîç-
ìîæíîñòåé è âûáîð.

Â âûáîðå è íàõîäèòñÿ èñêîìàÿ ñâîáîäà: ïîñòóïàòü êàê ðàíüøå
(÷òî êàçàëîñü åäèíñòâåííî âîçìîæíûì) — èëè â òîì ÷èñëå è ïî-
äðóãîìó. Â ýòîé ñâÿçè âîïðîñ î òîì, êòî ìîæåò ñíèìàòü ïèäæàê
íà ïðåçåíòàöèè, äî êàêîé ñòåïåíè æåíñêèì è èíäèâèäóàëüíûì
ìîæåò áûòü ñòèëü îäåæäû, êàêîâ íàáîð ìåòàôîð è ïàóç â âûñòóï-
ëåíèè è ìíîãèå äðóãèå, îáðåòàþò ñìûñë è íåïîñðåäñòâåííóþ èí-
ñòðóìåíòàëüíîñòü.

Âîçìîæíîñòü ñòàâèòü âîïðîñû è çàìå÷àòü ïîäîáíûå “ìåëî÷è” íå
òîëüêî âûñâå÷èâàåò ðåàëüíóþ êîðïîðàòèâíóþ êóëüòóðó è åå ñóá-
êóëüòóðû, íî è äîïîëíÿåò åå åùå îäíîé ñóáêóëüòóðîé — ðåôëåê-
ñèâíîé, ïîíèìàþùåé, èìåþùåé òåðïåíèå è îðèãèíàëüíîñòü íî-
âîãî âçãëÿäà.

Èíäèâèäóàëüíàÿ ðàáîòà

Ïàðàëëåëüíî ñ âûðàæåííîñòüþ ãðóïïû ïóòåì âîïðîñîâ è ïðîá
ïðîèçâîäèòñÿ ïîèñê ñîáñòâåííûõ îáðàçîâ, â òîì ÷èñëå ïðÿìî
ïðîåöèðóåìûõ è ïåðåáèðàåìûõ äëÿ ïðåçåíòàöèè. Îáðàçû íîñÿò
ÿâíî èçáûòî÷íûé äëÿ êîíêðåòíîé ïðåçåíòàöèè õàðàêòåð, íî
ïðèìåðêà âñåãî ýòîãî “ãàðäåðîáà” îêàçûâàåòñÿ íå ëèøíåé. Âû-
õîäèòü â ñóãóáî ðàöèîíàëüíûé è ïðèâû÷íûé ïëàí ïðåäñòàâëå-
íèÿ ñåáÿ è êîëëåã íå õî÷åòñÿ è â äàííûé ìîìåíò äåéñòâèÿ âðÿä
ëè âîçìîæíî.

Ïðèâåäó íåñêîëüêî ïðèìåðîâ èíäèâèäóàëüíîé ðàáîòû ñ îáðàçà-
ìè ó÷àñòíèêîâ ïðåçåíòàöèè.

Ïðèìåð 1

Î., äèðåêòîð ïî ïåðñîíàëó: àíàëèòè÷íà, âûñîêî íîðìàòèâíà, áûñ-
òðî è ÷åòêî ðàáîòàåò ñ áóìàãàìè, ïðåäïî÷èòàåò ÿñíîñòü ñòðóêòó-
ðû, ëåãêî ïðèíèìàåò ðåøåíèÿ, êîãäà ÿñåí àëãîðèòì èõ ïðèíÿòèÿ.
Îäåâàåòñÿ ñòðîãî, ñêëîííà ê íàèëó÷øåìó èñïîëíåíèþ ðàñïîðÿ-
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æåíèé ïåðâîãî ëèöà, îðãàíèçóåò îñòàëüíûõ ñîòðóäíèêîâ. Èç ïî-
çèöèè êîíñóëüòàíòà õî÷åòñÿ îáðàòèòü âíèìàíèå íà îïàñíîñòü èç-
áûòî÷íîé ïðàâèëüíîñòè è íîðìàòèâíîñòè.

Òàê, ïðè ñîâìåñòíîì ïåðâîì ïðîñìîòðå äîêëàäà íà ïðåçåíòàöèè
îáíàðóæèâàåòñÿ, ÷òî îí çâó÷èò êàê îò÷åò â ñòèëèñòèêå ïèñüìåí-
íîé ðå÷è. Åñëè çàäóìàòüñÿ î òîì, ñòèëèçàöèåé ÷åãî îí ÿâëÿåòñÿ,
ïðèõîäèò íà óì ñòàòüÿ èç ãàçåòû “Ïðàâäà” ïÿòíàäöàòèëåòíåé
äàâíîñòè. Ïîýòîìó â êà÷åñòâå êàìåðòîíà, îïðåäåëÿþùåãî èíòî-
íàöèþ, êîòîðàÿ ñî÷åòàåò ñòðîãîñòü è íåêîòîðóþ ðàñêîâàííîñòü,
áûë ïðåäëîæåí ñòèëü ãàçåòû “Êîììåðñàíò” èëè “Âåäîìîñòè”.

Â êà÷åñòâå ìîòèâèðóþùåãî îáîñíîâàíèÿ ïîñëóæèëè “óâàæàåìûå
è ñîëèäíûå áèçíåñ-èçäàíèÿ” — ñîâðåìåííûå, ïîçâîëÿþùèå ñåáå
èðîíèþ è îïðåäåëåííóþ äâóñìûñëåííîñòü çàãîëîâêîâ. Ïîÿâè-
ëàñü îïîðà íà îáðàçöû (äëÿ íàñ çäåñü îñîáåííî âàæíî ïîä÷åðê-
íóòü — áîëåå “ðàçâèí÷åííîãî” õàðàêòåðà). Çäåñü â êà÷åñòâå
âíóòðåííåé öåíçóðû âûñòóïèë íå òîëüêî ñîáñòâåííûé ìèô î
òî÷êå çðåíèÿ ïåðâîãî ëèöà è ÷óâñòâî “õîðîøåé ó÷åíèöû”, íî è
íåêèå âàðèàöèè æàíðà, ïðåäñòàâëåííîãî â áîëåå øèðîêîé äåëî-
âîé ñðåäå.

Ïðåèìóùåñòâîì â äàííîì ñëó÷àå ÿâèëîñü òî, ÷òî ñîâåò íå áûë
ïðÿìûì, íóæäàþùèìñÿ â äîïîëíèòåëüíîé ñâåðêå ñ àâòîðèòåòîì
êîíñóëüòàíòà, à ðàçâåðíóë ïîëå äëÿ îáó÷åíèÿ è ïðîèãðûâàíèÿ
âàðèàöèé èñïîëüçîâàíèÿ, ÷òî ïîìèìî ñòèëèñòè÷åñêèõ ïîçâîëÿëî
ðåøàòü è ïñèõîëîãè÷åñêèå çàäà÷è. (Ïîçäíåå, âî âðåìÿ ïåðåðûâà,
êîíñóëüòàíò íåíàðîêîì çàìåòèë, ÷òî êóðüåð ïðèíåñ ñâåæèå âû-
ïóñêè “Âåäîìîñòåé” è “Êîììåðñàíòà” — êîñâåííîå ñâèäåòåëü-
ñòâî ãîòîâíîñòè íåìåäëÿ îïðîáîâàòü íîâûå âîçìîæíîñòè.)

Ñ ýòèìè ãàçåòàìè íàøà îáàÿòåëüíàÿ êëèåíòêà, íåñîìíåííî, áûëà
õîðîøî çíàêîìà, íî ðàññìàòðèâàòü ñòîëü áëèçêî ëåæàùèå âîç-
ìîæíîñòè íåïîñðåäñòâåííî äëÿ òåêñòà ñâîèõ ïðåçåíòàöèé åé è â
ãîëîâó íå ïðèõîäèëî. Ýòî õîðîøèé ïðèìåð ïðîñòîãî ðåøåíèÿ,
ëåãêî âïèñûâàþùåãîñÿ â êîíòåêñò, íî ïðåæäå âûòåñíåííîãî â
ñèëó ñëîæèâøåéñÿ îðèåíòàöèè íà “ñòðîãîñòü” êîðïîðàòèâíîé
êóëüòóðû.

Çäåñü ñëåäóåò äîáàâèòü, ÷òî îïàñíîñòü ïîòåðÿòü æèâîñòü è âûðà-
çèòåëüíîñòü, ñâÿçàííàÿ ñ ïðèíèìàåìîé íà ñåáÿ ðîëüþ áûòü ñòðî-
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æå äðóãèõ è íåìíîãî çà íèõ îòâå÷àòü, íà÷èíàåò îñîçíàâàòüñÿ,
ñòîèò òîëüêî çàòðîíóòü ýòó òåìó â ðàáîòå íàä îáðàçàìè.

Ñíèæåíèå âûðàçèòåëüíîñòè, âûçâàííîå ñîáñòâåííîé “ïðàâèëüíî-
ñòüþ”, ëåãêî ìîæåò ïîâåñòè ê òîìó, ÷òî òåêñò áóäåò “ðàïîðòî-
âàòüñÿ”, “ïðîèçíîñèòüñÿ ÷åðåç ñèëó”, ñòàíîâèòüñÿ “ñòèõîòâîðåíè-
åì íà ïóáëèêó, äåêëàìèðóåìûì ñìóùàþùåéñÿ ìàëåíüêîé äåâî÷-
êîé”, íàêîíåö, “áóáíèòüñÿ ñ íàèãðûøåì”. Âñå ýòè âàðèàíòû ôîð-
ìàëüíîãî âûïîëíåíèÿ çàäà÷è ðàäîñòè íå âûçûâàþò.

Ïîýòîìó îäíèì èç öåíòðàëüíûõ â ïîäãîòîâêå ïðåçåíòàöèè ñòàíî-
âèòñÿ âîïðîñ “Ãäå âçÿòü óäîâîëüñòâèå?” — íàðÿäó ñ òàêèìè âîï-
ðîñàìè, êàê “Çà ÷òî ÿ â ýòîé ïðåçåíòàöèè îòâå÷àþ?”, “Èìåþ ëè
ïðàâî íà ÷óâñòâî, â òîì ÷èñëå íà îáèäó?”. Âñå îíè òðåáóþò âû-
õîäà çà ïðåäåëû èçíà÷àëüíî ïîäðàçóìåâàåìûõ òåõíè÷åñêèõ íà-
âûêîâ ýôôåêòèâíîé ïðåçåíòàöèè.

Ïîñòàíîâêà íåîáõîäèìûõ íàâûêîâ (ïîñëå òîãî, êàê ó÷àñòíèê ðå-
àëüíî ìîòèâèðîâàí è íàñòðîåí íà ðàáîòó) äåéñòâèòåëüíî íàõî-
äèòñÿ â öåíòðå âíèìàíèÿ êîíñóëüòàíòà. Îäíàêî ðåøåíèå íåêîòî-
ðûõ âîïðîñîâ èíäèâèäóàëüíîé ïñèõîëîãèè (îêàçàíèå ïîääåðæêè
ëè÷íîñòíûì äîñòîèíñòâàì è îñîáåííîñòÿì) íå îòíèìàåò ìíîãî
âðåìåíè è âûñîêî îêóïàåòñÿ â äàëüíåéøåì.

Âîçìîæíîñòü ãîâîðèòü âûðàçèòåëüíî, èñïîëüçóÿ ìåòàôîðû, ïàó-
çû, “îñòðûå” îïðåäåëåíèÿ, îïèðàòüñÿ íà íåâåðáàëèêó, óìåòü ïî-
ëó÷àòü óäîâîëüñòâèå è áûòü ÷àñòüþ “îáùåé êàðòèíêè” ïðåçåíòà-
öèè — ýòî ïðèîáðåòåíèÿ íå òîëüêî äëÿ äàííîé êîíêðåòíîé ïðå-
çåíòàöèè, íî è äëÿ äàëüíåéøèõ ïðåäúÿâëåíèé ñåáÿ.

Ðàçãîâîð ñ Î. î äèðåêòîðå âàæíî áûëî ïîñòðîèòü, íå âäàâàÿñü â
äåòàëüíûå ðàññïðîñû (÷òîáû íå íàðóøèòü àòìîñôåðó áåçîïàñíî-
ñòè ïðîèñõîäÿùåãî), êàê ðàññêàç î ñîáñòâåííûõ âïå÷àòëåíèÿõ è
ãèïîòåçàõ è ðàçãîâîð î åå ñàìî÷óâñòâèè â ñèòóàöèÿõ äàâëåíèÿ.

Äàëåå — ïîèñê äîïîëíèòåëüíûõ “îïîð”: îáðàçû, ñîâìåùàþùèå
õðóïêîñòü, ñâîéñòâà “äîðîãîé è êðàñèâîé èãðóøêè”, â òîì ÷èñëå
åå ïîëåçíîñòü è íàäåæíîñòü; æåíñòâåííîñòü è õàðàêòåðíîñòü —
èíûå, íåæåëè ó äðóãèõ ó÷àñòíèö; âîîáðàæàåìûé ïîäáîð óêðà-
øåíèé, äîïîëíÿþùèõ, íî íå ìåíÿþùèõ îñíîâíîé “ñòðîãèé”
ñòèëü — êàê âî âíåøíåì âèäå, òàê è â ïðîèçíîñèìîì òåêñòå; êî-
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ðîòêèå îòâëå÷åíèÿ è “ìàëåíüêèå íåçàìåòíûå äåéñòâèÿ äëÿ ñåáÿ”
âî âðåìÿ ïðåçåíòàöèè.

Ïðèìåð 2

Â. — ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð çàâîäà, âàæíîé ÷àñòè õîëäèíãà.
Êðóïíûé, ýíåðãè÷íûé, ïðèìåðíî 54 ëåò, ãîâîðèò ãðîìêî. Áåñåäó
ñ êîíñóëüòàíòîì íà÷èíàåò ñ íåîðèãèíàëüíîãî çàÿâëåíèÿ î òîì,
÷òî åìó óæå íå ðàç ïðèõîäèëîñü âûñòóïàòü ïåðåä ïóáëèêîé, è îí
íå âèäèò, ÷åì äàííîå ñîáûòèå îòëè÷àåòñÿ îò ìíîæåñòâà ïîäîá-
íûõ. Íà ÷òî êîíñóëüòàíò âûêàçûâàåò åìó ñâîþ ïîääåðæêó è ïî-
íèìàíèå: ðàçóìååòñÿ, íèêàêèõ ñîìíåíèé â åãî êîììóíèêàòèâíûõ
êîìïåòåíöèÿõ íè ó êîãî íåò è áûòü íå ìîæåò.

“Îäíàêî, — ïðîäîëæàåò îí, — èìåííî îëèìïèéñêîìó ÷åìïèîíó
òðåíåð áûâàåò íóæåí äëÿ äàëüíåéøåãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ — íå
ìåíüøå, ÷åì íà÷èíàþùåìó ñïîðòñìåíó”. Òàê ÷òî ïðåäëîæåííûé
çàòåì ìîòèâ êîíñóëüòàíòà î íåîáõîäèìîñòè âûñòóïàòü ñîâðåìåí-
íî è íåîæèäàííî — íå òàê, êàê ïðåäïîëàãàþò ñëóøàòåëè, — Â.
íàõîäèò âïîëíå îñìûñëåííûì.

Âîïðîñ î ïåðåíàïðàâëåíèè åãî áðûçæóùåé ÷åðåç êðàé ýíåðãèè, à
èíîãäà è àãðåññèè êàñàåò óñïåõà îáùåé ïðåçåíòàöèè è ñàìîðåãó-
ëÿöèè, êîòîðàÿ íåîáõîäèìà êàê äëÿ óëó÷øåíèÿ ñàìî÷óâñòâèÿ,
òàê è äëÿ áîëüøåé òî÷íîñòè è ýôôåêòà ïðîèçíîñèìûõ ôðàç.

Î÷åâèäíî, ÷òî â ñèëó âîçðàñòà, ïîëîæåíèÿ è äàâíèõ ñâÿçåé Â. —
ôèãóðà, íàèáîëåå êîíêóðèðóþùàÿ ñ ãëàâíûì ëèöîì. Îòñþäà âîç-
ìîæíàÿ ïîäâåðæåííîñòü ñòèëèñòè÷åñêèì ïðîâîêàöèÿì è íåàäåê-
âàòíîå ðåàãèðîâàíèå íà òî, ÷òî îí âîñïðèíèìàåò êàê îãðàíè÷å-
íèå è ðåãóëèðîâàíèå ñâîåãî ïðîôåññèîíàëüíîãî ïîëÿ.

Ìíåíèå êîíñóëüòàíòà (åãî ïåðâûå âïå÷àòëåíèÿ î íåì) Â. âñòðå-
÷àåò ñ çàìåòíûì èíòåðåñîì, ïîñëå ÷åãî ñëåäóåò êîíñòðóêòèâíûé
ðàçãîâîð î âïå÷àòëåíèÿõ ïî ïîâîäó êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû è
åå íåïèñàíûõ ïðàâèëàõ. Âñå ýòî ïîìîãàåò íà÷àòü ðàáîòó (îò÷åò-
ëèâî â åãî èíòåðåñàõ) ïî ðåãóëèðîâàíèþ íåêîòîðûõ ïàðàìåòðîâ
åãî âûðàçèòåëüíîñòè. Êîãäà äîõîäèò äåëî äî âîçìîæíûõ ñèìâî-
ëè÷åñêèõ “ðåãóëèðîâîê”, çäåñü íàðÿäó ñ äðóãèìè ìåòàôîðàìè ê
ìåñòó îêàçûâàåòñÿ îáðàç õîðîøî íàòÿíóòûõ ïðóæèí — ñîñòîÿ-
íèå, óäåðæèâàåìîå çà ñ÷åò òî÷íîñòè âûñêàçûâàíèÿ, öåííîñòè
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ïðèñóùåãî Â. îñòðîóìèÿ, îðèãèíàëüíîñòè ñàìîïðåäúÿâëåíèÿ, à
íå çà ñ÷åò äîáàâî÷íîé âèáðàöèè è óâåëè÷åíèÿ ãðîìêîñòè.

Íåïîñðåäñòâåííûì ïåðåõîäîì ê ðåãóëèðîâàíèþ ñîñòîÿíèé Â.
ñëóæèò ðàçãîâîð î åãî ëè÷íîñòíûõ îñîáåííîñòÿõ. Â íåì óãàäû-
âàåòñÿ è õîðîøèé îõîòíèê, è áèëüÿðäèñò — ïî óìåíèþ öåëèòüñÿ
è äîçèðîâàòü àãðåññèþ, ïî ñêëîííîñòè ê òî÷íûì ïîïàäàíèÿì. Îä-
íîâðåìåííî åìó ñâîéñòâåííà òàêòè÷íîñòü è ïîñòåïåííîñòü â îï-
ðåäåëåííûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ — êàê ïðè âûðàùèâàíèè ðàñòåíèé
èëè òèõèõ õîæäåíèÿõ ïî äîìó ðàííèì óòðîì.

Â îäíîì ôðàãìåíòå ðàçãîâîðà âîçíèêàåò îáðàç “ðàçáîéíèêà” —
ìåòàôîðà åãî óìåíèÿ “ðàçäîáûâàòü”, çíàíèå íóæíûõ ëþäåé è
íóæíûõ ìåñò. Â äðóæåñòâåííîé àòìîñôåðå ýòîò îáðàç âîñïðèíè-
ìàåòñÿ ïîëîæèòåëüíî — êàê ìóæñêàÿ àêòèâíîñòü, îáîðîòèñòîñòü,
çàùèùåííîñòü, âûðàæåííîñòü.

Ïîñëå èññëåäîâàíèÿ ýòîãî îáðàçà íàåäèíå, åãî ïðîèãðûâàíèÿ —
íåêîé äîãîâîðåííîñòè î íåì — ñòàíîâèòñÿ âîçìîæíûì èñïîëü-
çîâàòü åãî íà ïóáëèêå, îáúÿâèâ, ÷òî â îáùåé êàðòèíêå ó íàñ èìå-
þòñÿ õàðàêòåðíûå ïåðñîíàæè (êîòîðûå, îäíàêî, íå èñ÷åðïûâàþò
âîñïðèÿòèÿ) — “ðàçáîéíèê” è “ïèðàò”, èìåÿ â âèäó Â. è ïåðâîå
ëèöî îðãàíèçàöèè.

Ââåäåíèå òàêîãî âèäà îáðàçíîñòè è îòêðîâåííîñòè è ïðèíÿòèå
ñîîòâåòñòâóþùåé ñòèëèñòèêè ïðîèçâîäèò îïðåäåëåííûé ñäâèã â
îáû÷íûõ ñâîáîäàõ ó÷àñòíèêîâ ðåïåòèöèè è ïðåçåíòàöèè. Áåç åñ-
òåñòâåííîãî òîíà ëè÷íûõ îáñóæäåíèé âûõîä ê óïîòðåáëåíèþ
“êàðòèíîê” âîîáùå è äàííûõ â ÷àñòíîñòè íà ôîíå ïðåäïîëàãàâ-
øåãîñÿ “ñïëîøíîãî ñåðüåçà” âðÿä ëè áûë áû âîçìîæåí.

Îòêðûòèå âîçìîæíîñòè “íå çàâîäèòüñÿ”, ïðèñëóøèâàòüñÿ ê äðó-
ãèì, ïîäáîð ýôôåêòíûõ ìåòàôîð, çàâåðåíèÿ â òîì, ÷òî îí ñâîáî-
äåí â âûðàæåíèè, íî öåëåñîîáðàçíî èìåòü “ïðî çàïàñ” ðÿä îáðà-
çîâ, ñîâìåñòíîå âûïàëûâàíèå òîãî, ÷òî ìîæåò îêàçàòüñÿ “ëèø-
íèì” â âûñòóïëåíèè, — ñîáñòâåííî ïåðåáîð ôðàãìåíòîâ — ïðî-
èñõîäèò â óñïîêàèâàþùå-ñòðóêòóðèðóþùåé ìàíåðå, ïîçâîëÿþ-
ùåé íàñëàäèòüñÿ “íåâçðûâíûì” ñòèëåì ïðåäúÿâëåíèé.

Ðàçãîâîð î äðóãèõ ó÷àñòíèêàõ ïðåçåíòàöèè è îá èíòîíàöèîííûõ
è ñòèëèñòè÷åñêèõ ñîîòíîøåíèÿõ ñ íèìè âêëþ÷àåò ÷åëîâåêà â íî-
âóþ ãðóïïîâóþ èãðó è âûçûâàåò íåïîääåëüíûé èíòåðåñ. Íåîæè-
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äàííî îòêðîâåííàÿ áåñåäà ñ ïîñòîðîííèì, êîòîðûé ïðîÿâëÿåò
âûñîêèé óðîâåíü ïîíèìàíèÿ è îáðàçíîãî ìûøëåíèÿ åñòü íåêîòî-
ðûé øàã â ïðîñòðàíñòâî ãðóïïîâîé äèíàìèêè, ãäå, êàê ìû óæå
îòìå÷àëè, îáðàçíîñòü è äîáðîæåëàòåëüíîñòü âûðàæåíû áîëåå
îáû÷íîãî. Îêàçàòüñÿ â äàâíî ïðèâû÷íîé êîìïàíèè íå áîéöîì, à
îáû÷íûì ó÷àñòíèêîì — òàêîé îïûò ïðèíîñèò íåîæèäàííûé ýô-
ôåêò óñïîêîåíèÿ.

Â ïðèâåäåííûõ ïðèìåðàõ ìû ïûòàëèñü ïîêàçàòü, êàê îò èçíà-
÷àëüíî ïðèíóæäåííîãî ìåðîïðèÿòèÿ ìû ïåðåõîäèì ê ðåàëüíîé
ìîòèâèðîâàííîñòè, îùóùåíèþ êîìàíäû è ê ïîñòðîåíèþ ëè÷íîé
êîììóíèêàòèâíîé âûðàçèòåëüíîñòè.

ÏÐÎÍÈÖÀÅÌÎÑÒÜ
ÑÎÇÍÀÒÅËÜÍÎÃÎ-ÁÅÑÑÎÇÍÀÒÅËÜÍÎÃÎ:
ÓÌÅÍÜØÅÍÈÅ ËÈÖÅÌÅÐÈß Â ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ

Ñòàíîâëåíèå êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû ìíîãèõ îðãàíèçàöèé íà-
ïîìèíàåò ïîäðîñòêîâ â èõ ðàçâèòèè. Ïðè íåñîìíåííûõ ÷åðòàõ
âçðîñëîñòè, ýíåðãè÷íîñòè è ÷åòêîñòè ðåàãèðîâàíèÿ ìû íàáëþäà-
åì ñêðûâàåìóþ íåóâåðåííîñòü, íåóñòîé÷èâîñòü ïðàâèë (è îòñþ-
äà — ÷ðåçìåðíóþ æåñòêîñòü). Äåéñòâèÿ îïåðåæàþò ðåôëåêñèþ,
êîòîðàÿ íå òîëüêî íå ïîìåøàëà áû äåéñòâèÿì, à ñêîðåå èçáàâèëà
áû îò íåíóæíûõ, íåòî÷íûõ áðîñêîâ è ìåòàíèé.

Êîãäà íå÷òî íåîïðåäåëåííîå, áåñïîêîÿùåå ÷åëîâåêà îáðåòàåò
êîíêðåòíóþ ôîðìó âûðàæåíèÿ, îíî ñòàíîâèòñÿ ïðèåìëåìûì äëÿ
åãî ñîçíàíèÿ è òðàíñôîðìèðóåòñÿ â ïðîÿâëåíèå òîé èëè èíîé
àêòèâíîñòè, ê ïðèìåðó, â àãðåññèþ, âûõîäÿ èç ïîäñïóäíîãî ñóùå-
ñòâîâàíèÿ â îòêðûòûé ìèð.

Òàêîâ æå è îáðàòíûé ïðîöåññ — êîãäà â îðãàíèçàöèè ñóùåñòâóåò
íå ïðîñòî âîçìîæíîñòü ñïóñòèòü äèðåêòèâó ñâåðõó, à îíà ïîäëå-
æèò îáñóæäåíèþ è ïðèíÿòèþ êîëëåêòèâîì ñîòðóäíèêîâ. Ïðîðà-
áàòûâàÿ òå èëè èíûå ëîêàëüíûå öåëè çäåñü è ñåé÷àñ, ñîòðóäíèêè
ñòàíîâÿòñÿ äî íåêîòîðîé ñòåïåíè ñîèíâåñòîðàìè èíòåëëåêòóàëü-
íûõ èäåé, “âêëàäûâàÿ” ñåáÿ â èõ óñïåøíóþ ðåàëèçàöèþ.

Â ýòîì îòíîøåíèè ìû ìîæåì ãîâîðèòü î õîðîøåé êîðïîðàòèâíîé
êóëüòóðå êàê î ïðîíèöàåìîé äëÿ îòäåëüíûõ êîììóíèêàöèé ïî ãî-
ðèçîíòàëè è âåðòèêàëè (ñíèçó ââåðõ è ñâåðõó âíèç). “Âåðõè”
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âðåìÿ îò âðåìåíè óçíàþò, êàê æèâóò “íèçû”, îáðàùàþò âíèìàíèå
íà “ìåëî÷è”, à “íèçû” ïîíèìàþò, çà÷åì òå èëè èíûå âåùè äåëà-
þòñÿ “âåðõàìè”. Ëîêàëüíûå ñîîáùåíèÿ ñîáèðàþòñÿ â “ïó÷êè” è
îêàçûâàþòñÿ äîñòóïíûìè è ïîíÿòíûìè äëÿ âñåé êîðïîðàöèè êàê
öåëîñòíîãî îðãàíèçìà.

Â êîðïîðàòèâíîé îðãàíèçàöèè ìîãóò ñóùåñòâîâàòü ïðîñòûå ïðî-
öåññû è ïðîöåäóðû, ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ ìîæíî ñäåëàòü îðãàíè-
çàöèþ áîëåå ãèáêîé, íå ïîñÿãàÿ íà åå îñíîâíîé óêëàä (êîòîðûé
âî ìíîãîì îïðåäåëÿåòñÿ õàðàêòåðîì åå âëàäåëüöà).

Åñòü òàêàÿ ïðîöåäóðà, êîãäà â êðóïíîé îðãàíèçàöèè ñîòðóäíèêè
íà óðîâíå äèðåêòîðîâ èëè íà óðîâíå îòäåëà â êîíöå íåäåëè ñî-
áèðàþòñÿ íà ÷àñ âûïèòü ÷àþ è ïîãîâîðèòü — íî íå î äåëàõ, à î
òåõ ýìîöèîíàëüíûõ ïðîáëåìàõ, êîòîðûå íà ýòîé íåäåëå âîçíèê-
ëè, è î òåõ ðàäîñòÿõ, êîòîðûå îíè ïåðåæèëè. Ýòî ìîãóò áûòü ïî-
çäðàâëåíèÿ ñ äíåì ðîæäåíèÿ, ðàññêàçû î íåâðàçóìèòåëüíûõ êëè-
åíòàõ, íåëåïûõ ñèòóàöèÿõ è ñâîèõ ïåðåæèâàíèÿõ. Ñóùåñòâîâà-
íèå áåçîïàñíîé âîçìîæíîñòè äåëèòüñÿ ñâîèìè ÷óâñòâàìè è åå
ñòðîãàÿ ëîêàëèçàöèÿ ïî âðåìåíè ñîçäàþò ó ó÷àñòíèêîâ ÷àåïèòèÿ
âïå÷àòëåíèå, ÷òî êàæäûé èç íèõ áûë èëè ìîæåò áûòü óñëûøàí.

Ñõîæåé ïðîöåäóðîé ÿâëÿþòñÿ ðåãóëÿðíûå ñîáðàíèÿ áîëüøîé
ãðóïïû ñîòðóäíèêîâ, ïîñâÿùåííûå òîé èëè èíîé ïðîáëåìå, ãäå
òàêæå êàæäûé èç ó÷àñòíèêîâ ìîæåò âûðàçèòü ñâîå ìíåíèå. Çàäà-
÷à âåäóùåãî ýòîé ãðóïïû (íå íà÷àëüíèêà!) — äàòü âîçìîæíîñòü
âûñêàçàòüñÿ ëþäÿì, êîòîðûå çàíèìàþò äàëåêî íå âûñîêèå ïîñòû
è îáû÷íî òàêîé âîçìîæíîñòè íå èìåþò.

Ïðîöåäóðà, ïîçâîëÿþùàÿ ðàç â ìåñÿö óñëûøàòü óáîðùèöó, ëèô-
òåðà, âîäèòåëÿ, ãëàâíîãî èíæåíåðà, ñïåöèàëèñòà ïî ìàðêåòèí-
ãó — òî åñòü ëþáîãî ñîòðóäíèêà, — íàïîìèíàåò ñîáðàâøèìñÿ,
÷òî îðãàíèçàöèÿ ñîñòîèò èç ìíîæåñòâà ðàçíûõ ëþäåé, ÷òî ýòî
ñëîæíûé ìåõàíèçì, êîòîðûé ðàáîòàåò òîëüêî â ñîâîêóïíîñòè
âñåõ åãî ñîñòàâëÿþùèõ. Ñîçäàåòñÿ ñèòóàöèÿ, â êîòîðîé ÷åëîâåê
ïîëó÷àåò ñîîáùåíèå: “ß — ÷àñòü ýòîãî öåëîãî, áåç ìåíÿ îðãàíè-
çàöèÿ áóäåò èíîé” — èëè âîçìîæíîñòü óçíàòü äðóãîãî ÷åëîâåêà
ñ íåâåäîìîé ïðåæäå ñòîðîíû, ïîñêîëüêó â îáñòàíîâêå ïóáëè÷íî-
ñòè ëþäè íà÷èíàþò âûãëÿäåòü è âåñòè ñåáÿ ïî-íîâîìó.

Òåõíîëîãèÿ ðàññàæèâàíèÿ çäåñü äîëæíà áûòü èíîé. Ëþäè ñèäÿò â
áîëüøîì êðóãó, îíè ìîãóò äðóã äðóãà âèäåòü, ïåðåøó÷èâàòüñÿ,
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ñáðàñûâàÿ íàïðÿæåíèå. Î÷åâèäíî, ÷òî â ýòîé ñèòóàöèè ñîîòíî-
øåíèå ïðèíóæäåííîñòè è íåïðèíóæäåííîñòè ñóùåñòâåííî èçìå-
íÿåòñÿ. Äàæå åñëè èìååò ìåñòî íåäîïîíèìàíèå ïðîèñõîäÿùåãî,
ãëóïûå øóòêè è âûÿñíåíèÿ äóðàöêèõ âîïðîñîâ, èìåííî ïîòîìó,
÷òî çäåñü ïðîÿâëÿþòñÿ èíûå ÷óâñòâà, âîçíèêàþò èíûå âïå÷àòëå-
íèÿ è ñóùåñòâóåò âîçìîæíîñòü èõ âûðàçèòü, ýòà ñèòóàöèÿ èíèöè-
èðóåò è ïîääåðæèâàåò åùå îäíó íåìàëîâàæíóþ ñåòü êîììóíèêà-
öèé â îðãàíèçàöèè.

Èëè äðóãàÿ ïðîöåäóðà, êîãäà ðàç â ìåñÿö ïðîèñõîäèò âñòðå÷à
ëþäåé, ðàáîòàþùèõ íà ðàçíûõ “ýòàæàõ” îðãàíèçàöèè, âî âðåìÿ
êîòîðîé ñòàâÿòñÿ è ñíèìàþòñÿ íåêîòîðûå âîïðîñû. Åñëè ýòà
âñòðå÷à íå ñëèøêîì çàîðãàíèçîâàíà, òî èìåííî íà íåé çà êîðîò-
êîå âðåìÿ êàê íèæåñòîÿùèå, òàê è âûøåñòîÿùèå ìîãóò óñëûøàòü
íåìàëî èíòåðåñíîãî î ïðîèñõîäÿùåì è äðóã î äðóãå.

Åùå îäíà âîçìîæíîñòü — êðåàòèâíûå ãðóïïû è ìîçãîâîé øòóðì,
êîãäà äëÿ ðåøåíèÿ òîé èëè èíîé çàäà÷è ïîìèìî îñíîâíûõ
ó÷àñòíèêîâ ïðèâëåêàþòñÿ ëþäè, êîòîðûå íàïðÿìóþ íå çàíèìà-
þòñÿ äàííîé ïðîáëåìîé. Ýòî ïðèâíîñèò â èõ ðàáîòó äîïîëíè-
òåëüíóþ òâîð÷åñêóþ ñîñòàâëÿþùóþ, äàåò îùóùåíèå ïðîôåññèî-
íàëüíîé âîñòðåáîâàííîñòè è ïîçâîëÿåò ïðîÿâèòü ñåáÿ ñ íåîæè-
äàííîé ñòîðîíû. Âñå âìåñòå äàåò èì îñíîâàíèÿ äëÿ áîëüøåé çà-
èíòåðåñîâàííîñòè è âîâëå÷åííîñòè â äîñòèæåíèå ñòîÿùèõ ïåðåä
îðãàíèçàöèåé öåëåé.

Ýòî âñåãî ëèøü íåñêîëüêî èíñòðóìåíòîâ. ß ïîä÷åðêèâàþ, ÷òî ïî-
äîáíûå âñòðå÷è çàíèìàþò ñòðîãî îãðàíè÷åííîå âðåìÿ è ïðîâî-
äÿòñÿ íå òàê óæ ÷àñòî. Îäíàêî ñàìî ñòðåìëåíèå îðãàíèçàöèè ïî-
ñìîòðåòü íà ñåáÿ ñ ðàçíûõ ñòîðîí è ïîçâîëèòü ñâîèì ñîòðóäíè-
êàì ïðîÿâèòü àêòèâíîñòü ïîìîãàåò åé ñòàíîâèòüñÿ áîëåå ãèáêîé
è, ñîîòâåòñòâåííî, áîëåå ðåçóëüòàòèâíîé.

Ïî ñóòè, òàêèå ïðîöåäóðû ÿâëÿþòñÿ ïîäõîäàìè, âîçìîæíûìè â
äóìàþùåé îðãàíèçàöèè, îðãàíèçàöèè ÷óâñòâóþùåé. Òî åñòü â òà-
êîé îðãàíèçàöèè, ãäå íå ïîäàâëÿåòñÿ ïðèñóùåå ÷åëîâåêó ðàçíî-
îáðàçèå ëè÷íîñòíûõ îñîáåííîñòåé. Òàêàÿ îðãàíèçàöèÿ ïîäîáíà
÷åëîâåêó, ïðåáûâàþùåìó â õîðîøåé ôîðìå, óìåþùåìó ðàäîâàòü-
ñÿ, ïîëó÷àòü óäîâîëüñòâèå îò ìåëî÷åé, ÷óâñòâîâàòü ðàçíûå ÷àñòè
ñâîåãî òåëà. ×åëîâåêó, êîòîðûé ëåãêî äâèãàåòñÿ, íå çàäóìûâàÿñü
î òîì, êàêîå äâèæåíèå è êàê ñîâåðøèòü. Òàêàÿ îðãàíèçàöèÿ íà-
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ìíîãî ýôôåêòèâíåå, ÷åì îðãàíèçàöèÿ ñêîâàííàÿ, íàïðÿæåííàÿ,
îäåòàÿ â ìóíäèð è çàñòåãíóòàÿ íà âñå ïóãîâèöû, à òî è âîâñå çà-
ãèïñîâàííàÿ.

ÊÎÍÑÓËÜÒÈÐÎÂÀÍÈÅ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ —
ÈÍÒÅÐÂÅÍÖÈÈ ÒÐÅÍÅÐÀ

Êàê òðåíåð èëè êîíñóëüòàíò îðãàíèçàöèè, ñâîè çàêëþ÷åíèÿ î
âçàèìîäåéñòâèè ñîçíàòåëüíîãî è áåññîçíàòåëüíîãî ÿ áóäó ñòðî-
èòü, íàáëþäàÿ çà ìåëî÷àìè. Äëÿ ìåíÿ áóäåò ïðåäñòàâëÿòü èíòå-
ðåñ, êàê ÷óâñòâóåò ñåáÿ ÷åëîâåê, êîòîðûé ðàáîòàåò îõðàííèêîì,
çâåíèò ëè âåäðàìè óáîðùèöà, ñëóøàåò ëè ñåêðåòàðü âðåìÿ îò
âðåìåíè ìóçûêó â íàóøíèêàõ, ñ êàêèìè ëèöàìè ñíóþò â êîðèäî-
ðå ñîòðóäíèêè è ÷òî ñ íèìè ïðîèñõîäèò ïðè ïîÿâëåíèè íà÷àëü-
íèêà. Ìíå áóäåò ëþáîïûòíî óâèäåòü, êàêîâà ìåðà òâîð÷åñêîãî
áåñïîðÿäêà íà ñòîëàõ ó ëþäåé, óäîáíî ëè îíè ðàññàæåíû — òî
åñòü êàê ïîñòàâëåíû ñòîëû, ñìîòðÿò ëè ëþäà äðóã íà äðóãà èëè â
ñòîðîíó. Åñòü ìíîãî ðàçíûõ îñîáåííîñòåé, ïðèâû÷åê, ïîñðåä-
ñòâîì êîòîðûõ îðãàíèçàöèÿ ãîâîðèò î ñåáå. Îñòàåòñÿ âûáðàòü,
êàêèå èç çíàêîâ ñ÷èòàòü ñóùåñòâåííûìè.

Íàáëþäåíèå çà äåòàëÿìè è ôðàãìåíòàìè êîðïîðàòèâíîé êóëüòó-
ðû ñðîäíè àíòðîïîëîãèè è ýòíîãðàôèè îðãàíèçàöèè — ýòî çíà-
íèå, îñíîâàííîå íà òîì, êàê îíà âîñïðèíèìàåòñÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ
ñâîèõ íåïèñàíûõ ðèòóàëîâ, ïðè÷óä, îñîáåííîñòåé. Êîãäà âäðóã
îêàçûâàåòñÿ, ÷òî ó êàêîãî-òî èç ñîòðóäíèêîâ åñòü çåðêàëüöå, â
êîòîðîì îí âèäèò âñå, ÷òî ïðîèñõîäèò â êîðèäîðå. À ó êîãî-òî
åñòü òàêàÿ âàæíàÿ äëÿ íåãî âåùü, êàê ñåêðåòíûé ÿùèê, â êîòîðîì
ðàçëîæåíû ðàçíûå ïàìÿòíûå ïðåäìåòû, èíòåðåñíûå êíèæêè,
êàðòèíêè, èãðóøêè. Êàæäûé âçðîñëûé ÷åëîâåê èìååò ñâîþ ìà-
ëåíüêóþ ïåñî÷íèöó, êóäà íèêòî íå âõîæ.

ß íàçûâàþ âåùè, îáñóæäàÿ è îáðàùàÿ âíèìàíèå íà êîòîðûå,
ìîæíî âûÿñíèòü, ÷òî ÿâëÿåòñÿ âèäèìûì è “çíà÷èò, ñóùåñòâóåò” â
îðãàíèçàöèè, à ÷òî íåâèäèìî — ñòàëî áûòü, åãî êàê áû “íå ñóùå-
ñòâóåò”. Åñòü òàêîå âîñòî÷íîå âûðàæåíèå: “ß òåáÿ âèæó, çíà÷èò,
ÿ òåáÿ ëþáëþ”. Êîãäà ìû êîãî-òî ëþáèì, ìû åãî ðàññìàòðèâàåì
ïðèñòàëüíî. È â ýòîì îòíîøåíèè î÷åíü ïîëåçíî óëàâëèâàòü è
ðàññìàòðèâàòü, êàê â ìèêðîñêîï, ìåëêèå îñîáåííîñòè îðãàíèçà-
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öèè è çàñòûâøèå ìèçàíñöåíû — ãäå ëþäè ñèäÿò, êàê îíè ñèäÿò,
êàê îòâå÷àþò íà çâîíêè, êàê îáðàùàþòñÿ äðóã ê äðóãó... Âñå ýòî
îêàçûâàåò çíà÷èòåëüíîå âëèÿíèå íà ñóùåñòâóþùóþ êîðïîðàòèâ-
íóþ êóëüòóðó, õîòÿ è íàõîäèòñÿ çà îôèöèàëüíîé “âûâåñêîé”
îðãàíèçàöèè. Ïîýòîìó ìû ñïåöèàëüíî ñîñðåäîòî÷èâàåì âíèìà-
íèå íà ìåëî÷àõ è äåòàëÿõ, êîòîðûå îáû÷íî âûïàäàþò èç ïîëÿ
çðåíèÿ. Çäåñü òðåáóåòñÿ èíòåðåñ ñëåäîïûòà è äåòåêòèâà, àçàðò
ñîáèðàòåëÿ, êîëëåêöèîíåðà, äèçàéíåðà, êîòîðûé îáúåäèíÿåò â
óçîð òî, ÷òî êàæåòñÿ ðàçðîçíåííûì.

Èòàê, â íà÷àëå ðàáîòû ïî ïîäãîòîâêå ïðåçåíòàöèè íèêòî íå îò-
êàçûâàëñÿ, íî íèêòî è íå ãîðåë æåëàíèåì ê ÷åìó áû òî íè áûëî
ãîòîâèòüñÿ — âìåñòå èëè ïî îòäåëüíîñòè, — îòëîæèâ ñâîè îáû÷-
íûå äåëà. Ïåðâûì èç çàÿâëåíèé êàæäîãî èç ó÷àñòíèêîâ ãðóïïû
áûëî: “À ÷òî òóò îñîáåííîãî? Âûñòóïàëè, êàê Áîã äàë, è ñåé÷àñ
âûñòóïèì”. Èäåÿ, ïðèíàäëåæàâøàÿ Ïåðâîìó ëèöó, íå ïðîñòî âû-
ñòóïèòü, íî ñïåöèàëüíî ïîäãîòîâèòüñÿ ê âûñòóïëåíèþ, áûëà âîñ-
ïðèíÿòà êàê ìîáèëèçàöèÿ ñîòðóäíèêîâ, àáñîëþòíî ïðîèçâîëüíàÿ
è èñêóññòâåííàÿ. Íèêòî èç ó÷àñòíèêîâ íå âîñïðèíÿë íàìå÷åííîå
ìåðîïðèÿòèå è ïîäãîòîâêó ê íåìó êàê çàáîòó î ñåáå, î êîìïàíèè,
êàê ðåàëüíûå øàãè ê ôîðìèðîâàíèþ êîìàíäû.

Ðàçóìååòñÿ, èç ýòèõ ðåàêöèé ÿâñòâîâàëî, ÷òî îáúÿñíÿòü ñîòðóä-
íèêàì ñìûñë ïðåäñòîÿùèõ äåéñòâèé, à òåì áîëåå ñïåöèàëüíî
ñïðàøèâàòü èõ ñîãëàñèÿ èëè ìîòèâèðîâàòü â îðãàíèçàöèè íå
ïðèíÿòî — òàêàÿ ìûñëü è íå ïðèõîäèëà â ãîëîâó íè ñàìîìó ðó-
êîâîäèòåëþ, íè äèðåêòîðó ïî ïåðñîíàëó, êîòîðàÿ íå èìåëà âîç-
ìîæíîñòè çàíèìàòü çäåñü êàêóþ áû òî íè áûëî ñîáñòâåííóþ ïî-
çèöèþ.

Î÷åâèäíî, ÷òî áåç ïðèãëàøåíèÿ êîíñóëüòàíòà è áåç åãî âíåäðå-
íèÿ — íåâîëüíîãî, íî àêòèâíîãî — â îðãàíèçàöèîííóþ êóëüòó-
ðó âûñòóïëåíèÿ ïðåâðàòèëèñü áû â îò÷åò, ýêçàìåí, ñäàâàåìûé íå
ñòîëüêî ïðèãëàøåííûì æóðíàëèñòàì èëè äðóã äðóãó, ñêîëüêî â
ïåðâóþ î÷åðåäü Ãëàâíîìó ëèöó — äèðåêòîðó øêîëû â ïðèñóò-
ñòâèè ïîä÷èíåííîãî åìó ïåäñîâåòà. Ïåäñîâåò ñ ïîìîùüþ ïîä-
ðó÷íûõ ñðåäñòâ ïðèõîäèëîñü òîæå èçîáðàæàòü ñàìèì.

Íåòðóäíî çàìåòèòü òàêæå, ÷òî ïðè ðàïîðòîâàíèè î äîñòèãíóòûõ
óñïåõàõ, â êîòîðîì ðîëü íàðîäà, åãî ïðåäñòàâèòåëåé è ìàññîâêè
èãðàëè ïðèãëàøåííûå æóðíàëèñòû, îòíîøåíèå ê íèì, êàê ê ñâè-
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äåòåëÿì ïðèíóæäåíèÿ, íå ìîãëî îòëè÷àòüñÿ îñîáûìè ñèìïàòèÿ-
ìè. Åñëè íåïîíÿòíî, çà÷åì ìû çäåñü è ñåé÷àñ ýòî äåëàåì, òî è
ó÷àñòèå èõ, êðîìå ñîçíàòåëüíî äåêëàðèðîâàííîãî, òîæå ãëóáîêî
áåçðàçëè÷íî. Ýòî íå òîëüêî íå ïðåäðàñïîëàãàåò õîòü êàêîìó-òî
èíòåðåñó è ïåðñîíàëèçàöèè ïðîèñõîäÿùåãî, à, íàïðîòèâ, äåëàåò
ïðîöåññ èñêóññòâåííûì. Ðàïîðò ñ òðèáóíû, äàæå åñëè ôîðìàëüíî
ó÷àñòíèêè ãðóïïû — òîï-ìåíåäæåðû ñèäÿò, ïîíåâîëå âûãëÿäèò
ïðèíóæäåííûì. Ìèçàíñöåíà è óñòàíîâêè, çàðàíåå ñïðîâîöèðî-
âàííûå êàê îò÷åòíî-òðèáóííûå, âïîëíå ðåàëèçóþò îòâåðãíóòûé
íà ñëîâàõ ïðèíöèï äîêëàäîâ ïàðòõîçàêòèâà.

Â ñâîå âðåìÿ ìíå äîâîäèëîñü óñïåøíî ðàáîòàòü ñî âçðîñëûìè,
ñòðàäàþùèìè çàèêàíèåì. Èõ îñîáåííîñòüþ è ìå÷òîé áûëî ãîâî-
ðèòü “êàê ïî-ïèñàíîìó” — ãðîìêî è ìíîãî, ñòîÿ íà òðèáóíå.
Äàííàÿ óñòàíîâêà ðîæäàëà îïîðó íà ñòðóêòóðó ïèñüìåííîé
ðå÷è — ãðàììàòè÷åñêè ïðàâèëüíîé, ñîâåðøåííî èíîé, ÷åì íîð-
ìàëüíàÿ óñòíàÿ ðå÷ü, êîòîðàÿ ó õîðîøî ãîâîðÿùåãî ÷åëîâåêà õà-
ðàêòåðèçóåòñÿ ðàçðûâîì êîíôèãóðàöèé, êîðîòêèìè ôðàçàìè, ïå-
ðåáèâàìè è âî ìíîãîì îïèðàåòñÿ íà ïàóçû, íåâåðáàëüíûå ñî-
ñòàâëÿþùèå.

Â íàøåì ñëó÷àå âûñîêèé óðîâåíü íåâîëüíîãî êîíòðîëÿ ñî ñòîðî-
íû ðóêîâîäñòâà, ïîäêîíòðîëüíîñòè, ëîãè÷íîñòè, äåêëàðèðîâàí-
íîé ïðàâèëüíîñòè è âàæíîñòè ñèòóàöèè äåëàëè âûñòóïàþùèõ
ìàêñèìàëüíî “çàèêàþùèìèñÿ”. Â òàêîé ñèòóàöèè íà ïîâåðõíîñòü
âûõîäÿò íå òîëüêî õàðàêòåðíûå ðå÷åâûå îøèáêè, óòðèðîâàí-
íîñòü è ýêçàìåíàöèîííàÿ íàïðÿæåííîñòü, íî è âíóòðåííÿÿ ñêî-
âàííîñòü è íååñòåñòâåííîñòü.

Åñëè ïåðåâåñòè â ìåòàôîðè÷åñêèé ïëàí îæèäàåìûå óñòàíîâêè
îò æóðíàëèñòîâ, ýòî ìîæåò çâó÷àòü òàê: “Èì, êàê ïòèöàì, íàñû-
ïàëè êîðìà, à îíè íå ïîþò”. Áåçðàçëè÷èå è ñêðûòûé íàëåò
âðàæäåáíîñòè ê ó÷àñòíèêàì ñèòóàöèè — íåèçáåæíûé ôîí, ìàëî
ìåíÿþùèéñÿ îò íåæåëàíèÿ îñîçíàâàòü è ðàçìûøëÿòü îá ýòîì.
Ïðè òàêîì ïîëîæåíèè âåùåé íèêàêîé ðåàëüíîé êîìàíäíîñòè,
âäîõíîâåíèÿ, æèâîñòè ðå÷è, çàèíòåðåñîâàííîñòè â ïðîèñõîäÿ-
ùåì, êîòîðîå ìîãëî áû ïåðåäàâàòüñÿ ïðèñóòñòâóþùèì, æäàòü íå
ïðèõîäèòñÿ.

Ïîýòîìó çàäà÷à êîíñóëüòàíòà — íå ïðîñòî îòðàáîòàòü òåõíè÷å-
ñêèå íàâûêè âûñòóïëåíèÿ, ÷òî, ñîáñòâåííî, è ïðèñóòñòâóåò â çà-
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äàíèè, à èçìåíèòü êîðïîðàòèâíóþ êóëüòóðó ñîáûòèÿ, äàæå åñëè
äëÿ ýòîãî ïðèõîäèòñÿ îò÷àñòè âëèÿòü íà êîðïîðàòèâíóþ êóëüòó-
ðó â öåëîì. Çàäà÷à íå êàæåòñÿ òàêîé óæ àìáèöèîçíîé. Åñëè ó òà-
ëàíòëèâûõ è ãèáêèõ ëþäåé, êîòîðûìè â îïèñàííîì ñëó÷àå, áåç-
óñëîâíî, ÿâëÿþòñÿ íàøè êëèåíòû, ïîÿâëÿåòñÿ ðàçðåøåíèå è âêóñ
ê èãðå ïî äðóãèì ïðàâèëàì, åñëè òàêîå çàíÿòèå èì ïðèõîäèòñÿ
ïî äóøå è ñòàíîâèòñÿ âûðàæåííûì è çàôèêñèðîâàííûì, ýòî êîð-
ðåêòèðóåò êîðïîðàòèâíóþ êóëüòóðó âñåé îðãàíèçàöèè.

Çàèíòåðåñîâàòü ó÷àñòíèêîâ ñàìèìè ñîáîé, èõ íåôîðìàëüíûìè
ïðîÿâëåíèÿìè, ìîòèâèðîâàòü èõ ê êîìàíäíîé ðàáîòå è ïðèñëó-
øèâàíèþ ê “ñîñåäÿì”, èçìåíèòü îòíîøåíèÿ ñ ïåðâûì ëèöîì, ñäå-
ëàòü ïðèâëåêàòåëüíîé ðàáîòó ñ æóðíàëèñòñêîé àóäèòîðèåé —
âñå ýòè ýòè ïðîöåññû ñòàíîâÿòñÿ èíñòðóìåíòàìè âîçäåéñòâèÿ íà
êîðïîðàòèâíóþ êóëüòóðó.

Ýòî òðåáóåò îò êîíñóëüòàíòà è ðèñêà, è èñêðåííîñòè, è óìåíèÿ
êîíöåíòðèðîâàòüñÿ íà íåïðèâû÷íûõ îáðàçàõ, èñïîëüçîâàòü ìåòà-
ôîðè÷åñêèé ÿçûê. Îäíèì èç ïîñûëîâ ê ðàáîòå ÿâëÿåòñÿ ïðåäëî-
æåíèå âîñïîëüçîâàòüñÿ ïðåäîñòàâëåííîé âîçìîæíîñòüþ è âñå-
ðüåç ïîðàáîòàòü íàä ñîáñòâåííîé âûðàçèòåëüíîñòüþ. Óâåëè÷åíèå
êîììóíèêàòèâíîé âûðàçèòåëüíîñòè ñîñòàâëÿåò ÷àñòü “ïîâûøå-
íèÿ ëèêâèäíîñòè” ïðîôåññèîíàëà.

Â ïîñëåäíåì óòâåðæäåíèè ñîäåðæèòñÿ ñëåäóþùèé òåçèñ: “×òî áû
íè õîòåëî ãëàâíîå äåéñòâóþùåå ëèöî, — ìû ñäåëàåì íå òîëüêî
çàäàííûå óðîêè, íî è ÷òî-òî èíòåðåñíîå ëè÷íî äëÿ ñåáÿ”. Â ðî-
ìàíå Ìàðêà Òâåíà îïèñàíà ñèòóàöèÿ, êàê Òîì Ñîéåð, êîòîðîãî â
êà÷åñòâå íàêàçàíèÿ çàñòàâèëè êðàñèòü çàáîð, ñóìåë ìîáèëèçî-
âàòü îêðåñòíûõ ìàëü÷èøåê íà ýòî çàíÿòèå, âçûìàÿ ñ íèõ ïëàòó.

Â ýòîì ñìûñëå, ðàññìàòðèâàÿ ïðåäñòîÿùóþ ñèòóàöèþ (âêëþ÷àÿ
åå ïðîèçâîëüíîñòü, íååñòåñòâåííîñòü è ìàëóþ èçíà÷àëüíóþ ìî-
òèâèðîâàííîñòü) êàê ñåðèþ òðåíàæåðîâ, ìîæíî, ïðåäñòàâèâ òðå-
íàæåðû â èíîì, ñàòèðè÷åñêîì ñâåòå, ðåàëüíî ïîâûñèòü ìîòèâà-
öèþ ê èçâëå÷åíèþ èç íåå äîïîëíèòåëüíîãî ñìûñëà.

Îáðàùåíèå ñ ôèãóðîé íà÷àëüíèêà “êàðíàâàëüíûì” îáðàçîì, ñ
ôèãóðàìè ïðèíóæäåíèÿ è âûíóæäåííîñòè — êàê ñ òðåíàæåðàìè,
îïèñàíèå ñâîèõ ñâîéñòâ è îñîáåííîñòåé äðóãèõ ó÷àñòíèêîâ ïå-
ðåâîäèò ñèòóàöèþ âûíóæäåííîñòè â èíîé ïëàí, ãäå ïðîùå è èí-



267Ðîññèéñêèå îðãàíèçàöèè: ãäå è êàê ãóëÿåò âåòåð

òåðåñíåå ó÷àñòâîâàòü, ÷åì (êàê ýòî îáû÷íî áûâàëî) óêëîíÿòüñÿ è
äåéñòâîâàòü íà àâòîïèëîòå, ïðåáûâàÿ âî ìíîãèõ ôîðìàëüíî ïðà-
âèëüíûõ, à ïî ñóòè àáñóðäíûõ ñèòóàöèÿõ äåëîâîé æèçíè.

Îáñóæäåíèå ñ ïîìîùüþ ìåòàôîð òîãî, “êòî åñòü êòî â îðãàíèçà-
öèè”, åùå îäèí íåîæèäàííûé âàðèàíò ïðåçåíòàöèè. Ýòî îáû÷íî
ïðîèñõîäèò íà ïðîäâèíóòîé ôàçå ãðóïïîâîãî ïðîöåññà, à â íà-
øåì ñëó÷àå êàòàëèçèðóåòñÿ êîíñóëüòàíòîì.

Çàïðîñ îðãàíèçàöèè
è åãî ïåðåôîðìóëèðîâàíèå

Ñóùåñòâóåò äâà ïîäõîäà ê òîìó, êàê âûïîëíèòü çàïðîñ. Íàïðè-
ìåð, êîãäà ÷åëîâåê ïðèõîäèò ê ñòîìàòîëîãó, îí ãîâîðèò, êàêîé
çóá ó íåãî áîëèò, è ñòîìàòîëîã ýòîò çóá ëå÷èò. Â äðóãîì ñëó÷àå
÷åëîâåê ïðèõîäèò ê âðà÷ó è òîò, ïîìèìî ïðî÷åãî, ñíèìàåò êàìíè
ñ çóáîâ, äåëàåò îïðåäåëåííóþ ïðîôèëàêòèêó — òî åñòü ëå÷èò
òàê, ÷òîáû ïîòîì ê ýòîìó ìîæíî áûëî äîëãî íå âîçâðàùàòüñÿ.

Îðãàíèçàöèÿ ðåäêî íàïðÿìóþ çàïðàøèâàåò óëó÷øåíèå ñâîåé
êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû. È â ýòîì îòíîøåíèè ìîæíî ñ÷èòàòü,
÷òî òðåíåð èëè êîíñóëüòàíò, êîòîðûé, ðåøàÿ ëîêàëüíûå çàäà÷è,
ó÷èòûâàåò îñîáåííîñòè êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû, äåéñòâóåò êàê
õîðîøèé ñòîìàòîëîã. Òî, ÷òî íå íàäî òðîãàòü, îí íå òðîãàåò, à ÷òî
íàäî — òðîãàåò áåç áîëè.

Êîãäà òðåíåð ðàáîòàåò ñ ïðåçåíòàöèÿìè èëè ñ óïðàâëåí÷åñêèìè
íàâûêàìè, îí òàê èëè èíà÷å èìååò äåëî ñ áåññîçíàòåëüíûì îðãà-
íèçàöèè è åãî ñâÿçüþ ñ ñîçíàòåëüíûìè ïðîöåññàìè. Â òîì ïðè-
ìåðå, ãäå ðàññêàçûâàëîñü î ïîäãîòîâêå ïðåçåíòàöèè êîìïàíèè,
ìîòèâàöèÿ ìåíåäæåðîâ ê ó÷àñòèþ â ïðåçåíòàöèè áûëà íàïðÿìóþ
ñâÿçàíà ñ âîïðîñîì äåêëàðèðóåìîé ñâîáîäû è ñàìîâûðàæåíèÿ è
ðåàëüíîãî ðàçðåøåíèÿ ðóêîâîäèòåëÿ íà ýòó ñâîáîäó. Êîãäà òàêàÿ
ñâîáîäà äîïóñêàåòñÿ, âîçíèêàåò âîçìîæíîñòü ñíÿòü ïèäæàê, ãî-
âîðèòü ìåíüøå è áîëåå îáðàçíî, ÷òî îòðàæàåò âîçìîæíîñòü ïðî-
ÿâëåíèÿ áîëüøåé ñàìîáûòíîñòè, èíäèâèäóàëüíîñòè è îòõîäà îò
ñòàíäàðòîâ.

Èëè âçÿòü, ê ïðèìåðó, êîðïîðàòèâíûå ìåðîïðèÿòèÿ, ãäå êàê
íåëüçÿ ëó÷øå ïðîÿâëÿåòñÿ âçàèìîäåéñòâèå áîëüøèõ è ìàëûõ
ãðóïï îðãàíèçàöèè. Çà÷àñòóþ íà ïðîâåäåíèå ãðîìîçäêèõ êîðïî-
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ðàòèâíûõ ïðàçäíèêîâ çàòðà÷èâàåòñÿ óéìà âðåìåíè, ñðåäñòâ è
ñèë, â òî âðåìÿ êàê ýòè ðåñóðñû ìîãëè áû áûòü ðàñïðåäåëåíû ãî-
ðàçäî ëó÷øå, â òîì ÷èñëå ñ ïîìîùüþ óñòàíîâëåíèÿ îïðåäåëåí-
íûõ ðèòóàëîâ âî âíóòðèêîðïîðàòèâíûõ ãðóïïàõ. Óìåíèå ïîñòðî-
èòü ïðàçäíèê, âûçâàòü ê æèçíè ëèäåðñêèå ñïîñîáíîñòè ëþäåé,
êîòîðûå îáû÷íî íå î÷åíü ñåáÿ ïðîÿâëÿþò, àêöåíòèðîâàòü âíèìà-
íèå íà ñåìåéíûõ öåííîñòÿõ — ýòî òîæå çàäà÷à óëó÷øåíèÿ êîð-
ïîðàòèâíîé êóëüòóðû.

Èçðåäêà ñëó÷àåòñÿ, ÷òî îðãàíèçàöèÿ íàïðÿìóþ îáðàùàåòñÿ ñ çà-
ïðîñîì î ïîñòðîåíèè êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû. Â ýòîì ñëó÷àå
ðå÷ü èäåò î òîì, ÷òîáû, ñ îäíîé ñòîðîíû, ïðîïèñàòü íåêîòîðûå
ñîçíàòåëüíûå êîìïîíåíòû, à ñ äðóãîé ñòîðîíû — ñäåëàòü òàê,
÷òîáû ÷àñòü èç íèõ áûëà ïðèíÿòà ñíèçó, íåïîñðåäñòâåííî ëþäü-
ìè. Ýòî íåñêîëüêî íàïîìèíàåò àñôàëüòèðîâàíèå äîðîæåê, êîãäà
ïîíà÷àëó ëþäè ïðîòàïòûâàþò òðîïèíêè, îïðåäåëÿÿ, ãäå èì óäîá-
íåå õîäèòü, à çàòåì óæå ýòè òðîïèíêè àñôàëüòèðóþò.

ÊÎÌÀÍÄÎÎÁÐÀÇÎÂÀÍÈÅ, ÐÓÊÎÂÎÄÈÒÅËÜ,
ÊÎÐÏÎÐÀÒÈÂÍÀß ÊÓËÜÒÓÐÀ

Ãîâîðÿ î êîìàíäíîñòè â êîíòåêòå êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû, ïî
íàøåìó ìíåíèþ, ñòîèò ïîäðîáíî îáñóäèòü òàêèå ñîñòàâëÿþùèå
îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû, êàê õàðàêòåð Ãëàâíîãî ëèöà êîìïà-
íèè, îñîáåííîñòè îòíîøåíèé ê êîìàíäíîñòè â êîìïàíèè, óñòà-
íîâêó íà èíäèâèäóàëüíóþ âûðàæåííîñòü ñîòðóäíèêîâ, ðåàëüíîå
(à íå äåêëàðèðóåìîå) îòíîøåíèå ê êëèåíòàì. Ìû ðàññìîòðèì,
êàê êîìàíäíûé óðîâåíü âëèÿåò íà îñòàëüíûå óðîâíè êîðïîðà-
òèâíîé êóëüòóðû è íà ýôôåêòèâíîñòü äåéñòâèé êîìïàíèè.

Â ðàáîòå ñ ÷àñòíûì ïðîåêòîì (÷òî ïîäðàçóìåâàåò ðàáîòó ñ îò-
äåëüíûìè ëþäüìè, ñ ðóêîâîäèòåëåì è ñ êîìàíäîé â öåëîì), èç êî-
òîðîãî ðåêîíñòðóèðóåòñÿ êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà, ìû âûíóæäå-
íû îáðàùàòüñÿ ê êîìàíäíûì âçàèìîäåéñòâèÿì è ïîòåíöèðîâàòü
èõ. Ðåàêöèè íà íàøè èíòåðâåíöèè òàêæå ñëóæàò âàæíûìè îïîðà-
ìè â íàáëþäåíèè çà åñòåñòâåííûìè ïðîöåññàìè â êîìïàíèè.

Îäíà èç çàäà÷ èíòåðâåíöèè êîíñóëüòàíòà — ïðîâåñòè ãðóïïó ÷å-
ðåç îïðåäåëåííûå ñòàäèè ê åå ñîçðåâàíèþ â êà÷åñòâå ôóíêöèî-
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íèðóþùåé êîìàíäû, êîãäà êàæäûé èç ó÷àñòíèêîâ íàõîäèò íàè-
áîëåå ïðîäóêòèâíóþ ïîçèöèþ — äëÿ ñåáÿ ëè÷íî è äëÿ êîìàíäû
â öåëîì. Óïðîùàÿ è íåñêîëüêî ñõåìàòèçèðóÿ, ìîæíî ïðåäñòàâèòü
ðàçâèòèå ãðóïïîâîãî è êîìàíäíîãî ïðîöåññîâ êàê ïðîõîæäåíèå
÷åðåç íåñêîëüêî ñòàäèé èëè ôàç. Íà ïåðâîé ñòàäèè íàáëþäàåòñÿ
ôîðìàëüíîå ñîãëàñèå, äåêëàðèðîâàííàÿ ÿñíîñòü è ïðîñòîòà, áåç-
îïàñíîñòü, ñâÿçàííàÿ ñ îòñóòñòâèåì àëüòåðíàòèâíûõ ìíåíèé è
îïèñàíèé. Íà âòîðîé ñòàäèè îñîáîå çíà÷åíèå ïðèîáðåòàþò âû-
ñêàçûâàåìûå àññîöèàöèè, ôàíòàçèè, àëüòåðíàòèâû. Ðàçóìååòñÿ,
äëÿ ïðîäâèæåíèÿ ê ýòîé ñòàäèè è âíóòðè íåå âàæíà àêòèâíîñòü
êîíñóëüòàíòà, óñêîðÿþùåãî è êàòàëèçèðóþùåãî ïðîöåññ è â
îïðåäåëåííîé ìåðå ñîõðàíÿþùåãî åãî åñòåñòâåííîñòü.

Íå èìåÿ âîçìîæíîñòè äàòü ïðîöåññàì â ãðóïïå è ÿçûêó ñîçðåòü
öåëèêîì ñàìîñòîÿòåëüíî, êîíñóëüòàíò ïðåäëàãàåò îáðàçû è àëü-
òåðíàòèâû, ïîäâîäèò ê äîïîëíèòåëüíûì âûðàæåíèÿì è îïèñàíè-
ÿì, ïîëó÷àÿ îò ÷ëåíîâ êîìàíäû ïîäòâåðæäåíèÿ èëè óòî÷íåíèÿ è
èíèöèèðóÿ áîëåå ðàçíîîáðàçíîå è íåîæèäàííîå âîñïðèÿòèå, ÷åì
àâòîìàòè÷åñêîå âîñïðèÿòèå, ñâîéñòâåííîå ïåðâîé ñòàäèè.

Äàëåå, åñëè âûäåëèòü òðåòüþ ñòàäèþ — âèðòóàëüíîãî êîìàíäî-
îáðàçîâàíèÿ â ðàìêàõ ðåøàåìîé çàäà÷è, ïðîäâèæåíèÿ èäåíòè-
ôèêàöèè ó÷àñòíèêîâ â ãðóïïå íà ýòîé ñòàäèè, — òî åå êëþ÷åâûì
îïðåäåëåíèåì ÿâèëîñü áû ñàìîñòîÿòåëüíîå, âíóòðåííå ìîòèâè-
ðîâàííîå è ñâîáîäíîå àññîöèèðîâàíèå è íàõîæäåíèå ñâÿçåé
ìåæäó ó÷àñòíèêàìè ãðóïïû è ìåæäó îòäåëüíûìè âûñêàçûâàíèÿ-
ìè è ïðîÿâëåíèÿìè.

Òâîð÷åñêàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ, óäîâîëüñòâèå îò êàðòèíîê, íîâûõ öå-
ëîñòíûõ îáðàçîâ, ñðåäè êîòîðûõ êîìáèíèðóþòñÿ ñòàðûå è õîðî-
øî çíàêîìûå ñ íîâûìè íàõîäêàìè, — òàêîâà õàðàêòåðèñòèêà
ýòîé ñòàäèè.

Íà ÷åòâåðòîé ñòàäèè îñóùåñòâëÿåòñÿ âûõîä èç èííîâàöèîííûõ è
àññîöèàòèâíûõ íàõîäîê — ìåòàôîð, îáðàçîâ äåéñòâèÿ, íàéäåí-
íûõ íåâåðáàëüíûõ âûðàæåíèé — ïî âîçìîæíîñòè áåç èõ ïîòåðè
è òåì áîëåå îáåñöåíèâàíèÿ, è ïðèëîæåíèå èõ ê ðåàëüíîé è ïðè-
âû÷íîé ñôåðå äåéñòâèÿ è îáû÷íûì, ñîöèàëüíî ïðèâû÷íûì, ðà-
ìî÷íûì âçàèìîäåéñòâèÿì è ïðåçåíòàöèÿì.

Âûäåëÿÿ ñòàäèè ãðóïïîâîãî ïðîöåññà, ìû ñïåöèàëüíî îïèðàåìñÿ
íà àñïåêòû âåðáàëüíîãî è íåâåðáàëüíîãî ñàìîâûðàæåíèÿ, õàðàê-
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òåðèçóþùèå ýòè ñòàäèè íàèëó÷øèì îáðàçîì. Âàæíî ïîä÷åðê-
íóòü, ÷òî âûõîä çà ïðåäåëû ðåàëèñòè÷åñêèõ è ïðèâû÷íûõ îïðå-
äåëåíèé è îïèñàíèé íå íîñèò õàðàêòåð ñàìîöåëè è íå ñëóæèò
äåêëàðàöèåé îòêðûòîñòè, íåïðèâû÷íîñòè, àññîöèàòèâíîñòè êàê
ñàìîñòîÿòåëüíûõ öåííîñòåé, à èìååò èíñòðóìåíòàëüíûé õàðàê-
òåð. Âðÿä ëè ìîæíî áûòü ýôôåêòèâíûì, âûðàæàÿñü íàêàòàííî,
êîíäîâî è äåéñòâóÿ, îïèðàÿñü èñêëþ÷èòåëüíî íà ñòåðåîòèïû. Íî
â ðàâíîé ñòåïåíè ýôôåêòèâíîñòü íå ñëåäóåò èç ïðåâàëèðîâàíèÿ
ñòðàííûõ äåéñòâèé, íå îïèðàþùèõñÿ íà ïðèâû÷íûå ôîðìû. Äè-
íàìèêà ïðîäâèæåíèÿ îò îäíîé ñòàäèè ãðóïïîâûõ îòíîøåíèé ê
äðóãîé ÷åðåç ðàçíîîáðàçèå âîñïðèÿòèÿ ó÷àñòíèêàìè ãðóïïû
äðóã äðóãà îòðàæàåò äèíàìèêó èñïîëüçîâàíèÿ èìè ðàçíûõ ñòè-
ëåé è âàðèàöèé ïîâåäåíèÿ.

Êîãäà ôèãóðà è îñîáåííîñòè Ãëàâíîãî ëèöà îïèñûâàþòñÿ óçíà-
âàåìûì è ïîõîæèì îáðàçîì, ïðîèñõîäèò è âûõîä â ñèìâîëè÷åñ-
êóþ ïëîñêîñòü, ãäå ðàçûãðûâàþòñÿ îòíîøåíèÿ ñ âëàñòüþ è ê
âëàñòè (ïî-ðàçíîìó íàãðóæåííûå â çàâèñèìîñòè îò ëè÷íîãî
îïûòà êàæäîãî), è ïåðåõîä ê ìåòàôîðè÷åñêîìó ÿçûêó — áîëåå
ñâåæåìó è ðàñêðåïîùàþùåìó, â êðåàòèâíîå ïîëå, äàþùåå ïðî-
ñòîð äëÿ òâîð÷åñêèõ ïðîÿâëåíèé. Êðîìå òîãî, ðàçðåøåííûé
ñåáå îòõîä îò òðàäèöèîííûõ è ôèêñèðîâàííûõ îïðåäåëåíèé è
îáÿçàòåëüíûõ ïðèâÿçîê ñåáÿ ê äåéñòâóþùèì ñèëàì äàåò îñâî-
áîæäåíèå è îòêðûòîñòü, êîòîðûå â ñâîþ î÷åðåäü ñòàíîâÿòñÿ ðå-
ñóðñîì äëÿ èçìåíåíèé.

Â ýòîé ñâÿçè íåîáû÷íîå èñïîëüçîâàíèå Ãëàâíîãî ëèöà êàê ïåðñî-
íàæà â çíàêîâîì ïîëå ñòàíîâèòñÿ ñêîðåå êàðíàâàëüíûì è íèêàê
íå îöåíî÷íûì. Îáðàùåíèå ñ íà÷àëüíèêîì êàê ñî çíàêîâîé ôèãó-
ðîé ïîêàçûâàåò íå äåêëàðèðóåìóþ, à äåéñòâèòåëüíóþ îòêðû-
òîñòü, íåàíãàæèðîâàííîñòü, âîçìîæíîñòü ïîèñêà è íåîæèäàííûõ
íàõîäîê. Ýòî ñîîòâåòñòâóåò òâîð÷åñêîé ñòàäèè ãðóïïû è ïðîåêòà,
ïîèñêó íîâîãî ñàìîâûðàæåíèÿ. Êàðíàâàëüíîñòü, â ñâîþ î÷åðåäü,
ïðåäñòàâëÿåò øèðîêèé ñïåêòð íîâûõ îáðàçîâ è áåçîïàñíîñòü èõ
èñïîëüçîâàíèÿ. Âûõîä â ñèìâîëè÷åñêóþ ðåàëüíîñòü îêàçûâàåòñÿ
îòêðûòûì.

Îòâåòñòâåííîñòü çà ïåðâûå îáðàçû áåðåò íà ñåáÿ êîíñóëüòàíò.
Çäåñü ìíîãîå ðåøàåò òî÷íîñòü ñðàâíåíèé, è êîíñóëüòàíò íåñåò
îòâåòñòâåííîñòü çà èñïîëüçîâàíèå “ôèãóð” íà÷àëüíèêà. Îò ýòèõ
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ôèãóð íà÷èíàþò ôîðìèðîâàòüñÿ â êà÷åñòâå ýñêèçîâ è çàðèñîâîê
ôèãóðû äðóãèõ ó÷àñòíèêîâ.

Â ýòîé “èãðå” îïàñíåå îêàçàòüñÿ áåç “ôèãóðû” â îáùåì äåéñòâèè,
÷åì âûãëÿäåòü ñìåøíûì. Ðàçðåøåííàÿ õàðàêòåðíîñòü, óòðèðî-
âàííîñòü æåñòà è îáðàçà ñêîðåå ÿâëÿþòñÿ öåííîñòüþ â ýòîì òåàò-
ðå, ÷åì óãðîçîé. Íà ýòîé ñòàäèè æàíð ïàôîñà è ñåðüåçà óñòóïàåò
ìåñòî äðóãèì æàíðàì ñàìîâûðàæåíèÿ. Âàæíî ïîä÷åðêíóòü, ÷òî
äðóãèå æàíðû ëèøü òåñíÿò, à íå èçãîíÿþò ñîâñåì îðãàíèçàöèîí-
íûé ñåðüåç, ñòàíîâÿñü ñ íèì â îäèí ðÿä — êàê âûðàæàþùèå àá-
ñóðä îðãàíèçàöèè, åå îáû÷íî íåçàìå÷àåìûå ñòîðîíû. (Ñàìà âîç-
ìîæíîñòü ãîâîðèòü îòêðûòî, íå áîÿñü ïðîòèâîðå÷èé, íåîáõîäèìà
äëÿ óñïåøíîé èíäèâèäóàëüíîé è êîìàíäíîé ïðåçåíòàöèè.)

Â íàøåì ïðèìåðå ïðåçåíòàöèè îáðàçû Ãëàâíîãî ëèöà, âïîëíå óç-
íàâàåìûå ó÷àñòíèêàìè, òàêèå, êàê Êàðàáàñ-Áàðàáàñ, Ïëàíòàòîð
íà ïèêíèêå, Òðåíåð ñáîðíîé, Èìïåðàòîð â öèðêå — îêàçàëèñü
âïîëíå óìåñòíûìè. Ïðè÷åì íàäî îòìåòèòü, ÷òî âàæíûì ïðåä-
ñòàâëÿåòñÿ íå òîëüêî äîáàâëåíèå ýïàòèðóþùèõ è áîëåå ñâîáîä-
íûõ, ÷åì ïðèíÿòî, âûðàæåíèé, à ââåäåíèå íåîäíîçíà÷íîñòè è
ïðîòèâîðå÷èâîñòè êàê ñòàäèè ïðîöåññà, ãðóïïîâîãî, òâîð÷åñêîãî
ìûøëåíèÿ, ðàçâèòèÿ ïåðñîíàæíîñòè êàæäîãî.

Çàäà÷à êîíñóëüòàíòà â õîäå ýòîé “èãðû” — ñäåëàòü ñâîáîäíåå,
âûðàçèòåëüíåå è ýôôåêòèâíåå êàê Ãëàâíîãî ïåðñîíàæà, òàê è êî-
ìàíäó â öåëîì è êàæäîãî èç ó÷àñòíèêîâ. Äàæå åñëè ýòî ñâîáîäà
îò ñàìîãî ñåáÿ, îò ñòåðåîòèïíîé è, âîçìîæíî, ïî ïðèâû÷êå èãðà-
åìîé ðîëè. Â îïðåäåëåííîì ñìûñëå ýòî çàäà÷à îäóøåâëåíèÿ
êàæäîãî è îæèâëåíèå âñåé êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû. Ðàáîòà ñ
ëîêàëüíûì ýïèçîäîì — ïîäãîòîâêà ïðåçåíòàöèè îêàçûâàåò íå-
ïîñðåäñòâåííîå âëèÿíèå íà ñàìûå ðàçíûå åå ñîñòàâëÿþùèå.

Òðóäíî ðàññ÷èòûâàòü íà ðàçâèòèå íàâûêîâ ïðåçåíòàöèè è åå
áîґëüøóþ, ÷åì îáû÷íî, óñïåøíîñòü áåç âëèÿíèÿ íà ìîòèâèðîâàí-
íîñòü ó÷àñòíèêîâ, èõ èíòåðåñ ê òîìó, ÷òîáû äåéñòâèòåëüíî âû-
ñòóïàòü îäíîé êîìàíäîé, áûòü ïðîÿâëåííûìè è àêòèâíûìè, âû-
ðàæàÿ ñåáÿ íå êîíäîâûìè è ñêó÷íî-îáÿçàòåëüíûìè ôðàçàìè, à
äîáàâëÿÿ ñåáå æèâîñòè è ñàìîáûòíîñòè.

Îò òîãî, ñ÷èòàþò ëè ñåáÿ ó÷àñòíèêè âíóòðåííå êóêëàìè òåàòðà
Êàðàáàñà-Áàðàáàñà èëè ñâîáîäíûìè àêòåðàìè ñâîáîäíîãî òåàòðà,
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ãäå îíè ïîëó÷àþò çàðïëàòó, çàâèñèò èõ ðåàëèçîâàííîñòü â ðàì-
êàõ âûáðàííîé êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû.

×óâñòâà è îòíîøåíèÿ:
ïðåäíàçíà÷åíèå ïîäðîáíîñòåé

Òåïåðü åùå íåñêîëüêî äåòàëèçàöèé è ïðèìå÷àíèé î òîì, ïî÷åìó,
íà íàø âçãëÿä, äëÿ ðåøåíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ è êîíñóëüòàòèâíûõ
çàäà÷ èìååò ñìûñë îáðàùàòüñÿ ê êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðå è ïî-
÷åìó ìû ñ÷èòàåì, ÷òî ñ èñïîëüçîâàíèåì åå ðåàëèé — ñ èõ ó÷åòîì
è ââîäîì â ñîçíàíèå è àêòèâíûé îáèõîä ó÷àñòíèêîâ — ðàáîòà
çíà÷èòåëüíî óëó÷øàåòñÿ è óñêîðÿåòñÿ.

Êàê óïîìèíàëîñü ðàíåå, íàèáîëåå ñóùåñòâåííûìè îñÿìè êîðïî-
ðàòèâíîé êóëüòóðû ìû ñ÷èòàåì ñëåäóþùèå. Âî-ïåðâûõ, õàðàêòåð
ãëàâíîãî ëèöà êîìïàíèè è åãî âëèÿíèå íà ïðîèñõîäÿùåå. Âî-
âòîðûõ, ðåàëüíîå îòíîøåíèå ê êîìàíäíîñòè, êîìàíäå, ãðóïïîâûì
âçàèìîäåéñòâèÿì (è ñîîòâåòñòâåííî, ê äåëåãèðîâàíèþ, ëèäåð-
ñòâó, ñàìîñòîÿòåëüíîìó ïðèíÿòèþ ðåøåíèé). Â-òðåòüèõ, äîïóñêà-
åìàÿ ëè÷íàÿ âûðàæåííîñòü è èíäèâèäóàëüíîñòü îòäåëüíîãî ÷ëå-
íà îðãàíèçàöèè. È â-÷åòâåðòûõ, ðåêîíñòðóèðóåìûé òèï îòíîøå-
íèÿ ê êëèåíòàì.

Ðàçóìååòñÿ, ñîçíàòåëüíûå àñïåêòû êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû: åå
êîðïîðàòèâíûé êîäåêñ, ìèññèÿ, ôóíêöèîíàëüíûå îáÿçàííîñòè è
ïðî÷èå íåñîìíåííî âàæíûå äåêëàðèðîâàííûå è ïðîïèñàííûå
îñîáåííîñòè — ñîçíàíèå îðãàíèçàöèè — âåñüìà âàæíû, íî íå
ìåíåå âàæíû è ðåàëüíî äåéñòâóþùèå áåññîçíàòåëüíûå àñïåêòû,
â òîì ÷èñëå êàñàþùèåñÿ ÷óâñòâ è îòíîøåíèé åå ñîòðóäíèêîâ.

Åñëè çíà÷èìûå äóøåâíûå ñîñòîÿíèÿ ÷åëîâåêà íàõîäÿò ñâîå îòðà-
æåíèå è ïðèìåíåíèå â ðàçíûå ìîìåíòû åãî ïðåáûâàíèÿ íà ðàáî-
òå è ïî âîçìîæíîñòè îáðåòàþò ôîðìû, â êîòîðûõ îêàçûâàþòñÿ
âîñòðåáîâàííû, òî ÷åëîâåê âîâëå÷åí â îðãàíèçàöèþ è åå äåÿ-
òåëüíîñòü íàìíîãî ïîëíåå, ÷åì â ñëó÷àå, êîãäà âîñòðåáîâàí òîëü-
êî åãî “ôàñàä” — íåêîòîðûå îáû÷íûå êà÷åñòâà è êîìïåòåíöèè,
íå âêëþ÷àþùèå íè ÷óâñòâ, íè èìïóëüñîâ, íè æåëàíèé. Îðãàíèçà-
öèÿ, êîòîðîé íåò äåëà äî ÷óâñòâ, êîòîðàÿ èñõîäèò èç ïðåäïîñûë-
êè, ÷òî ÷óâñòâà è îòíîøåíèÿ — ýòî íå÷òî âíå îðãàíèçàöèè, âû-
íîñèò çà ñêîáêè ìíîãî ýíåðãèè è âîçìîæíîñòåé. Îò÷óæäåíèå, êî-



273Ðîññèéñêèå îðãàíèçàöèè: ãäå è êàê ãóëÿåò âåòåð

òîðîå çà÷àñòóþ ïðîíèçûâàåò îðãàíèçàöèþ ñâåðõó äîíèçó, îò-
íþäü íå ëó÷øåå “óïðàâëåí÷åñêîå” ðåøåíèå.

Îäíîé èç òåì, îáñóæäàåìûõ íà òðåíèíãå â ïîäãðóïïàõ,
ñòàëî ñóáúåêòèâíîå îòíîøåíèå ê ðàñïðåäåëåíèþ ïðî-
ñòðàíñòâà è ðàññàæèâàíèþ ñîòðóäíèêîâ â íîâîì îôèñå.
Íåìàëî ìîìåíòîâ â ýòîì îáñóæäåíèè óêàçûâàëî íà òî,
÷òî ýòà òåìà è åå ïðîèçâîäíûå, ïî ñóòè, ÿâëÿþòñÿ íåÿâ-
íûì âîççâàíèåì ê íà÷àëüñòâó.

Íå îáðàùàÿñü ê íåìó íàïðÿìóþ, “ïî ïóñòÿêàì”, è íå
èìåÿ âîçìîæíîñòè íåïîñðåäñòâåííîãî îáùåíèÿ, ñîòðóä-
íèêè òàéíî âîïðîøàëè: “Âèäèò ëè îíî (íà÷àëüñòâî), êàê
ìû ñèäèì, óäîáíî ëè íàì, åñòü ëè åìó äî ýòîãî äåëî?”.

Çàðÿæåííîñòü ýòîé òåìû, óâëå÷åííîñòü åþ ñâèäåòåëü-
ñòâîâàëè î òîì, ÷òî òåìà âîçíèêëà íå íà ïóñòîì ìåñòå.
Ýòî ïîäâîäèò íàñ ê âîïðîñó î òîì, êàêóþ ðîëü èãðàþò
÷óâñòâà â äåëîâîé è êîìàíäíîé ýôôåêòèâíîñòè, ñòîèò
ëè îáåñïå÷èâàòü èì â òîé èëè èíîé ôîðìå àäåêâàòíîå
ïðîÿâëåíèå.

Ó÷åò ÷óâñòâ è îòíîøåíèé â îðãàíèçàöèè — ñóùåñòâåííàÿ ÷àñòü
åå êóëüòóðû. Â ðàçíûõ îðãàíèçàöèÿõ ýòó ïðîáëåìó ðåøàþò ïî-
ðàçíîìó. Â îñíîâíîì çà ÷óâñòâà â îðãàíèçàöèè îòâå÷àåò äèðåê-
òîð ïî ïåðñîíàëó. Ñ îäíîé ñòîðîíû, îí äîëæåí äîêëàäûâàòü “î
íàñòðîåíèÿõ” — òàê, ÷òîáû è íå äîíîñèòü è íå áåñïîêîèòü ìåëî-
÷àìè, íî òåì íå ìåíåå äàâàòü íà÷àëüíèêó îáùåå ïðåäñòàâëåíèå î
òîì, “êòî ÷åì äûøèò”.

Â ýòîì ñëó÷àå äèðåêòîð ïî ïåðñîíàëó ñëóæèò ñâîåîáðàçíûìè î÷-
êàìè äëÿ ñëåãêà áëèçîðóêîãî (è ñìîòðÿùåãî â äðóãóþ ñòîðîíó)
íà÷àëüíèêà. Î÷êàìè, êîòîðûå óäîáíî íàäåâàòü âðåìÿ îò âðåìåíè,
íå óòðóæäàÿ ñåáÿ ïîñòîÿííûì íîøåíèåì. Ñêðûòîå ñîîáùåíèå òà-
êîãî “íåïîñòîÿíñòâà”: ãëàâíîå — ñòðàòåãèÿ, à ëþäè ïîòîì. Èçâå-
ñòíûé ñîâåòñêèé ïðèíöèï “Ïåðâûì äåëîì, ïåðâûì äåëîì — ñà-
ìîëåòû, íó, à äåâóøêè, à äåâóøêè — ïîòîì” ïðåäñòàâëåí çäåñü â
òîé æå èäåîëîãè÷åñêîé ïîëíîòå è âûðàæåííîñòè.

Ìû âîâñå íå íàñòàèâàåì, ÷òî “ëþäè — ýòî íàøå âñå”. Òåì áîëåå,
÷òî íà óðîâíå ïàôîñà â äåêëàðèðóåìîé êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðå
ýòîò òåçèñ, êàê ïðàâèëî, ïðèñóòñòâóåò. È òåì îñíîâàòåëüíåå, —
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êàê è ïðè ñîâåòñêîé âëàñòè, — èãíîðèðóåòñÿ. Èìåííî ïîýòîìó
ìû è ñ÷èòàåì óìåñòíûì îáðàùàòüñÿ ê ÷óâñòâàì è îòíîøåíèÿì
êàê ê îäíîìó èç âàæíåéøèõ è èíòåðåñíåéøèõ ïàççëîâ êîðïîðà-
òèâíîé êóëüòóðû êîìïàíèè.

Èòàê, êàê ìû óæå óïîìÿíóëè, â ðàññìàòðèâàåìîì ñëó÷àå çà ÷óâ-
ñòâà â îðãàíèçàöèè îòâå÷àåò äèðåêòîð ïî ïåðñîíàëó. Ïîìèìî èí-
ôîðìèðîâàíèÿ è îñóùåñòâëåíèÿ ôóíêöèé áàðîìåòðà (“Âñå áîëåå
èëè ìåíåå â ïîðÿäêå, è ïëåâàòü, êòî òàì ÷òî äóìàåò; ìîæíî çàíè-
ìàòüñÿ ñóùåñòâåííûìè âîïðîñàìè”) íà äèðåêòîðå ëåæèò ðîëü
“ìàìî÷êè”: óñïîêîèòü, ïðîÿâèòü ÷åëîâå÷íîñòü, óïîðÿäî÷èòü.

Â ïðîåêöèè íà ñåìåéíóþ ñèòóàöèþ ýòî ðàñïðîñòðàíåííûé ôåíî-
ìåí “óñïåøíîé ðîññèéñêîé ñåìüè”: îòåö äàëåêî è çàíÿò, íî ñåðü-
åçåí, è èì ìîæíî ãîðäèòüñÿ. À äîì, â åãî âòîðîñòåïåííûõ áûòî-
âûõ äåòàëÿõ, î êîòîðûõ ìîæíî îñîáåííî íå äóìàòü, âåäåò æåíùè-
íà (äàæå åñëè äèðåêòîð ïî ïåðñîíàëó — ìóæ÷èíà, ýòî íå ñëèø-
êîì ñêàçûâàåòñÿ íà îáùåì ðàñêëàäå ñèë). Âïðî÷åì, íàäî èìåòü â
âèäó, ÷òî íå âî âñåõ îðãàíèçàöèÿõ äèðåêòîð ïî ïåðñîíàëó óäî-
ñòàèâàåòñÿ ñòîëü çíà÷èìîé, õîòÿ è íå ñëèøêîì ïðèìåòíîé ðîëè.

Èòàê, ïîñëå èñòîðèè ñ “âðåìåííî íå ãîâîðÿùèìè æåíùèíàìè”
ñëåäóþùåé “ãîðÿ÷åé” òåìîé äëÿ îáñóæäåíèÿ ñòàëà, êàê óæå óêà-
çûâàëîñü, òåìà “íå òàê ñèäèì”. “Ðàíüøå ñèäåëè óäîáíåå, áûëè
çàêðûòû äâåðè, à òåïåðü...” Íå âäàâàÿñü â ïðåèìóùåñòâà è íåäî-
ñòàòêè îôèñíîãî ðàñïîëîæåíèÿ, êîðîòêî îáðàòèì âíèìàíèå íà
ñóáúåêòèâíûå ïåðåæèâàíèÿ ïî ýòîìó ïîâîäó. Èìåííî ñóáúåêòèâ-
íûå âûñêàçûâàíèÿ, èõ äîçâîëåííîñòü è ïîèñê ðåøåíèÿ äëÿ òîãî,
÷òî ïðåäñòàâëÿåòñÿ ïðîáëåìîé, ñëóæèò âàæíûì èíäèêàòîðîì
îñîáåííîñòåé êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû.

Ïðîáëåìà áûëà îáîçíà÷åíà ñëåäóþùèì îáðàçîì: “Ìû ðàáîòàëè
áû ëó÷øå, åñëè áû ñêó÷åííîñòü íå ìåøàëà”. Ïðèâåäåì äâà âû-
ñêàçûâàíèÿ ïî ýòîìó ïîâîäó. Îäíî ïðèíàäëåæèò íà÷àëüíèêó îò-
äåëà — ÷åëîâåêó ñàìîñòîÿòåëüíîìó, íàëèòîìó ýíåðãèåé, ìîëîäî-
ìó, íî äîñòàòî÷íî âëèÿòåëüíîìó è â ìåðó íåçàâèñèìîìó: “Ïðè-
øëîñü âçÿòü ëèøíåãî ÷åëîâåêà äëÿ âûïîëíåíèÿ òîé æå ðàáîòû”.
Íå áåðåìñÿ ñóäèòü, ìîæíî ëè èíòåðïðåòèðîâàòü åãî âûñêàçûâà-
íèå â òîì ñìûñëå, ÷òî, ìîë, íà÷àëüñòâî ðåøèëî — òåïåðü ðàñõëå-
áûâàåì. Äåëî èäåò, íå ñòîèò íà ýòîì çàöèêëèâàòüñÿ, õîòÿ áåç ýòî-
ãî ëèøíåãî ãàâðèêà ìîæíî áûëî áû è îáîéòèñü. Íî ðàññàæèâà-
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íèå — íå ïîñëåäíåå, ÷òî íà÷àëüñòâî ñäåëàëî, íå ñïðîñÿñü, à ñòà-
ëî áûòü, íå ïîâîä äëÿ âîññòàíèÿ (èçëèøíåãî îáðàùåíèÿ).

Âòîðîå âûñêàçûâàíèå ïðèíàäëåæàëî ýíåðãè÷íîé æåíùèíå, ðóêî-
âîäèâøåé ãðóïïîé ñîòðóäíèö, êîòîðûå îêàçàëèñü, ïî åå ñëîâàì,
ñèäÿùèìè â ïðîõîäå. Ê íåé ïîñòîÿííî îáðàùàëèñü ñ ïðåäëîæå-
íèÿìè ïîâåñèòü óêàçàòåëè, ÷òîáû ïîñåòèòåëè íå îòâëåêàëè îò
ðàáîòû è íå ñïðàøèâàëè, êàê êóäà ïðîéòè. Èíòåðåñíûì äëÿ îá-
ñóæäåíèÿ è èìåþùèì íåïîñðåäñòâåííîå îòíîøåíèå ê íàøåé
òåìå áûëî èññëåäîâàíèå âîçìîæíîñòè ïðèíèìàòü íåáîëüøèå
ñîáñòâåííûå ðåøåíèÿ ïî àäàïòàöèè ê ðàññàäêå (ê òîìó, êàê “ïî-
ñàäèëè ñòàðøèå”).

Äåëî áûëî â òîì, ÷òî ñîòðóäíèêè íå ïðåäïðèíèìàëè íèêàêèõ èç
ïðîãîâàðèâàåìûõ èìè íà òðåíèíãå äåéñòâèé, ÷òîáû èçìåíèòü
ñâîþ ñèòóàöèþ. Ïîíÿòíî, ÷òî â íîðìàëüíûõ áþðîêðàòè÷åñêèõ
òðàäèöèÿõ ýòîò âîïðîñ äîëæåí áûë ïðîäâèãàòüñÿ ïî èíñòàíöè-
ÿì — îò íàøåé ãåðîèíè-ðóêîâîäèòåëÿ ê ñëóæáå ïåðñîíàëà, äàëåå
ê ðóêîâîäñòâó (ìàñøòàá âîïðîñà òàêîâ, ÷òî íåïîíÿòíî, ê êîìó,
ñîáñòâåííî, ñ íèì îáðàùàòüñÿ) è îáðàòíî, âïëîòü äî õîçÿéñòâåí-
íîé ÷àñòè.

Ìû ñïåöèàëüíî îáðàòèëè âíèìàíèå íà ýòó ïîäðîáíîñòü, òàê êàê
çäåñü ñõîäÿòñÿ íåñêîëüêî ñìûñëîâûõ ñëîåâ. Ïåðâîå: êòî ñëû-
øèò ïðî ýòè âàæíûå äëÿ ñîòðóäíèêîâ äåòàëè è åñòü ëè ïðîöåäó-
ðû, ïîçâîëÿþùèå ýòî óñëûøàòü? Âòîðîå: êàêîâà ìåðà âîçìîæ-
íîé èíèöèàòèâû? Â íàøåì ñëó÷àå: íàñêîëüêî ïîçâîëåíî óñòðî-
èòüñÿ â ïðåäåëàõ çàäàííûõ ïëîùàäåé óäîáíûì äëÿ ñåáÿ îáðà-
çîì, ñîçäàòü “ãíåçäî”, íå ìåíÿÿ èíòåðüåðíûõ ðåøåíèé. Òðåòüå:
âîçìîæíî ëè îáñóæäàòü ýòî, êàê ìàëåíüêóþ æèòåéñêóþ ïðîáëå-
ìó, âñëóõ? È ÷åòâåðòîå: êàêîâà æåëàåìàÿ ðóêîâîäñòâîì ìåðà
îòêðûòîñòè? Äàííûé ñëó÷àé íå áîëåå ÷åì îäèí èç ìíîãèõ ÷à-
ñòíûõ ïðèìåðîâ òàêîãî ðîäà. Íà ÷òî èìåþò ïðàâî â îðãàíèçà-
öèè ðÿäîâîé ñîòðóäíèê, ðóêîâîäèòåëü ãðóïïû, äèðåêòîð ïî ïåð-
ñîíàëó?

Â äàííîé ñèòóàöèè ñîçäàåòñÿ âïå÷àòëåíèå, ÷òî çà âñå îòâå÷àåò
íà÷àëüíèê, êîòîðûé äåëàåò “êàê ëó÷øå”. Òàê êàê îí íå ìîæåò óñ-
ïåòü âñþäó, òî “åìó íå äî ìåëî÷åé”. Ýòî, âèäèìî, îïðåäåëÿåò äè-
ñòàíöèþ è íåïðîèçâîëüíî åå óâåëè÷èâàåò. Ðàçóìååòñÿ, âàæíûå
âîïðîñû — ïðî ñòðàòåãèè, äåíüãè, ïðèåì è óâîëüíåíèå (æèçíü è
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ñìåðòü â ïðåäåëàõ îðãàíèçàöèè) — ðåøàþòñÿ íà âåðõíåì ýòàæå
âëàñòè. Çà ìåëî÷è íåñóò îòâåòñòâåííîñòü âòîðîñòåïåííûå ôèãó-
ðû, è èõ äåÿòåëüíîñòü òîæå îöåíèâàåòñÿ ôàêòè÷åñêè ïî êðóïíûì,
ôàêòóðíûì áëîêàì äåÿòåëüíîñòè. Âñåì îñòàëüíûì ïî âîçìîæíî-
ñòè äîëæíî áûòü õîðîøî, íî äëÿ ðàñøèôðîâêè ýòîé âîçìîæíîñòè
íåò íè ðåñóðñîâ, íè èíòåðåñà.

Ïîñêîëüêó ïðåäìåòîì íàøåãî âíèìàíèÿ ÿâëÿåòñÿ êîðïîðàòèâíàÿ
êóëüòóðà, âàæíî ïîêàçàòü, ÷òî äåëî êàê ðàç â èíòåðåñå — ïðîÿâ-
ëÿåìîì ñâåðõó, ðàçðåøåííîì â âèäå íåêîòîðîé äîëè ñàìîñòîÿ-
òåëüíîñòè èíòåðåñå ñíèçó èëè èíòåðåñå “ñáîêó”, èñõîäÿùåì îò
ñëóæáû ïåðñîíàëà, êîòîðîé âìåíÿåòñÿ “èíñïåêöèÿ êîìôîðòà è
êà÷åñòâà”.

Èñõîäíàÿ ïðåäïîñûëêà îòíîøåíèÿ â îðãàíèçàöèè ê ïîäîáíîãî
ðîäà ïðîáëåìàì òàêîâà: “Íåò âðåìåíè äëÿ ìåëî÷åé; òî, ÷åãî íå
âèäíî, î ÷åì íå ãîâîðèòñÿ âñëóõ, — òîãî íå ñóùåñòâóåò”. Â íà-
øåì âïîëíå òèïè÷íîì ïðèìåðå ìû íàáëþäàåì, ÷òî “âèäíî” è
“ãîâîðèòñÿ” äàþò î ñåáå çíàòü â ìåðó äîçâîëåííîñòè. Âîçíèêàåò
âîïðîñ: åñëè áû íà òðåíèíãå íå âîçíèêëî îáñóæäåíèÿ ýòîé ïðî-
áëåìû, îçíà÷àëî áû ýòî, ÷òî “íà ñàìîì äåëå” åå íå ñóùåñòâóåò?
Äóìàåòñÿ, ýòîò âîïðîñ — îäèí èç ìíîãèõ ïîäîáíûõ.

Íåêîòîðàÿ óþòíîñòü â îðãàíèçàöèè — íå çà ñ÷åò ðóêîâîäñòâà, à
ñîçäàííàÿ ñàìèìè ñîòðóäíèêàìè — âåñüìà ñïîñîáñòâóåò ýôôåê-
òèâíîìó âûïîëíåíèþ îñíîâíûõ çàäà÷, ïîìîãàåò ëåãêî è òâîð÷å-
ñêè ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ, ïîçâîëÿåò âûïóñòèòü ïàð, êîãäà î÷åíü
íóæíî, è ÿâëÿåòñÿ ÷àñòüþ ôîðìèðîâàíèÿ êîìàíäíîãî ñòèëÿ ðà-
áîòû. Íî ÷òîáû âñå ýòî áûëî è ðàáîòàëî, òðåáóåòñÿ ñîîòâåòñòâó-
þùèé ñëîé êîðïîðàòèâíîé ñóáêóëüòóðû ñ íåñêîëüêî èíûì âîñ-
ïðèÿòèåì êîíòðîëÿ è îòâåòñòâåííîñòè.

Â îïèñûâàåìîé ñèòóàöèè ðàññàæèâàíèå, “÷òîáû âñåõ áûëî âèä-
íî”, îòðàæàåò äâå ïîäîïëåêè. Ïåðâàÿ: “Â öåëîì ìíå äî ýòîãî
äåëà íåò, íî êîãäà îíè ñèäÿò ïîïëîòíåå, ýòî êðàñèâî ñìîòðèòñÿ”.
Âòîðàÿ: “Åñëè íóæíî, òî, ïðîõîäÿ ìèìî, ìîæíî ñ îäíîãî âçãëÿäà
óâèäåòü, ÷òî ïðîèñõîäèò”. Çà êàäðîì îñòàåòñÿ óäîâëåòâîðåíèå
ìîòèâà íåêîòîðîé ïîäîçðèòåëüíîñòè: “Åñëè âîçíèêíåò òåíäåí-
öèÿ ê ãðóïïîâùèíå, çàãîâîðó, ñåïàðàòíûì òåíäåíöèÿì, åå ðàçâè-
òèþ âîñïðåïÿòñòâóåò ñêó÷åííîñòü è îòêðûòîñòü”. Åäâà ëè ñòîèò
äîáèâàòüñÿ ïðèçíàíèÿ ðåàëèçàöèè ýòèõ ìîòèâîâ, íî îïðåäåëåí-
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íûå õàðàêòåðîëîãè÷åñêèå ÷åðòû çà÷àñòóþ ïðîâîöèðóþò èìåííî
òàêèå îòíîøåíèÿ ñ ïðîñòðàíñòâîì. Åñëè èõ ìÿãêî è óâàæèòåëüíî
ïðîàíàëèçèðîâàòü ñ êëèåíòîì, îáîçíà÷èâ êàê íåêîòîðûå èç “íå
ñòîëü óæ âàæíûõ” åãî îñîáåííîñòåé, ñîîòâåòñòâóþùèå “äåòàëè”
êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû ìîãóò áûòü èçìåíåíû.

Åùå îäíèì èñòî÷íèêîì èçìåíåíèé îêàçûâàåòñÿ îáñóæäåíèå ñî-
òðóäíèêàìè âîçìîæíîñòåé èíäèâèäóàëüíîãî è êîìàíäíîãî îáæè-
âàíèÿ âûäåëåííîé ïëîùàäè. Ïðè êàæóùåéñÿ ïðîñòîòå ýòî äàëåêî
íå âñåãäà ïðîèñõîäèò ñàìîïðîèçâîëüíî. Ïðè÷èíà â ïðèâû÷êå,
óêîðåíèâøåéñÿ ñ äàâíèõ âðåìåí: åñòü òî, ÷òî íå çàïðåùåíî, íî è
íå ðàçðåøåíî, íî ýòà “íè÷åéíàÿ çåìëÿ” — “îãîðîäû ñâîáîäíîãî
çàíèìàíèÿ” — ìîæåò áûòü îáæèòà ëèøü ïðè ñîîòâåòñòâóþùåì
ðàçðåøåíèè.

Ìåæäó òåì “ðàçðåøåíèå” — ýòî è ðåøåíèå íà÷àëüñòâà, è êîìàíä-
íîå ïðåäïðèÿòèå, è ëè÷íàÿ èíèöèàòèâà. Âîçìîæíîñòü âëàñòè
(ðóêîâîäñòâà) äåëåãèðîâàòü ÷àñòü àêòèâíîñòè “ãðàæäàíñêîìó îá-
ùåñòâó” ñâîåé îðãàíèçàöèè, ïðèíÿòèå êîìàíäíûõ èíèöèàòèâ è
àêòèâíîñòè êàê ñàìîñòîÿòåëüíîé öåííîñòè, äîïóùåíèå òîãî, ÷òî-
áû ñîòðóäíèêè ïðîÿâëÿëè èíäèâèäóàëüíîñòü (âêëþ÷àÿ, êàê ýòî
áûëî â íàøèõ ïðèìåðàõ, ðàáî÷åå ìåñòî è îäåæäó) — âñå ýòî
âàæíûå ôàêòîðû, ðåàëüíî îïðåäåëÿþùèå êîðïîðàòèâíóþ êóëüòó-
ðó îðãàíèçàöèè è åå ýôôåêòèâíîñòü.

Ïîïûòêè êîíñóëüòàíòà èëè òðåíåðà äåéñòâîâàòü â àòìîñôåðå, ãäå
÷óâñòâà è îòíîøåíèÿ íå ó÷èòûâàþòñÿ è ÿêîáû íå ñóùåñòâóþò,
ïðèâîäÿò ê âåñüìà ýôåìåðíûì ïîñòðîåíèÿì è ðåçóëüòàòàì. Íî-
âûå òåõíè÷åñêèå íàâûêè, “äîñòàâëÿåìûå” ôîðìàëüíî â îòâåò íà
ôîðìàëüíûé æå çàêàç, âðÿä ëè áóäóò ðàáîòàòü òàê, êàê ìîãëè áû
ðàáîòàòü ïðè îñîçíàâàíèè ðåàëüíî ñóùåñòâóþùèõ ñèë è âëèÿíèé
÷åëîâå÷åñêèõ ÷óâñòâ è îòíîøåíèé.

“Âûõîä â çíàêîâîå ïîëå”, ïðîèçâîäñòâî “ìîìåíòàëüíûõ ôîòîãðà-
ôèé”, ôèêñèðóþùèõ ñîñòîÿíèÿ, ñîáûòèÿ è ïðîöåññû, ââåäåíèå
ñèñòåìû îáðàçîâ è âîçìîæíàÿ èíäèâèäóàëèçàöèÿ âèäåíèé è ïðî-
ÿâëåíèé êàæäîãî âîîäóøåâëÿþò ïðîèñõîäÿùåå â îðãàíèçàöèè è
äàþò èíñòðóìåíòû äëÿ ïåðåìåí.

Ñîñòîÿíèÿ “ïåðñîíàæà” (òîãî èëè èíîãî ó÷àñòíèêà ãðóïïû), åãî
öåëîñòíîñòü è îáðàçû ïðåäúÿâëåíèÿ â ãðóïïå, êîìàíäíûå ïðî-
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öåññû, îòíîøåíèå ê ãðóïïàì è ïðîåêòàì, îòíîøåíèÿ ñ âëàñòíîé
âåðòèêàëüþ â îðãàíèçàöèè (êîòîðàÿ âî ìíîãîì îïðåäåëÿåòñÿ
ïåðâûì ëèöîì, ñîçäàííûìè èì âëàñòíûìè îòíîøåíèÿìè è, ðàçó-
ìååòñÿ, îòíîøåíèåì ê âëàñòíûì ôèãóðàì â ëè÷íîé èñòîðèè êàæ-
äîãî), ñîîòíîøåíèå ñîçíàòåëüíûõ è áåññîçíàòåëüíûõ ïðîöåññîâ
â îðãàíèçàöèè êàê îðãàíèçìå (îò îñîçíàâàíèÿ äî àêòèâíûõ âçàè-
ìîäåéñòâèé ÷åðåç èíñòðóìåíòàëüíûå ìåðîïðèÿòèÿ) è, íàêîíåö,
âëèÿíèå êóëüòóðíîé, ïðèâû÷íîé ñðåäû — “îñêîëêîâ Ðîäèíû” —
âñå ýòî âìåñòå ñîñòàâëÿåò åäèíîå âëèÿþùåå öåëîå.

Â ïðèâåäåííîì íàìè ïðèìåðå íå òîëüêî ñöåíû ñ ïèäæàêîì è
÷àåì, íî è êàæäûé ýïèçîä, ãäå ó÷àñòâîâàëî ãëàâíîå ëèöî, ñîïðî-
âîæäàëèñü ìîìåíòîì, òðåáîâàâøèì åãî ðåøåíèÿ. Êîãäà íà÷àòü
ðåïåòèöèþ, åñëè îí îïàçäûâàåò? Êòî âåäåò ýòó ðåïåòèöèþ è â êà-
êîì ïîðÿäêå? Êòî áóäåò ìîäåðàòîðîì íà ñàìîé ïðåçåíòàöèè? Âñå
ïðîèñõîäèëî ïî åäèíîé ñõåìå.

Çà äåêëàðàöèåé ñâîáîäû ñëåäóåò ïàóçà íåêîòîðîé ïðèâû÷íîé ðà-
ñòåðÿííîñòè. Íà âîïðîñ “Êàê áóäåì?” Ãëàâíûé îòâå÷àåò, ÷òî
“ìîæíî êàê óãîäíî”. Ñëåäóåò ïàóçà ñ åùå áîëüøèì íåäîóìåíèåì,
ïîñëå êîòîðîé îí ïðèíèìàåò ðåøåíèå, è ïðîöåññ íà÷èíàåòñÿ.

Â ýòîì öèêëå, íåîäíîêðàòíî ïîâòîðÿþùåìñÿ çà âðåìÿ ðåïåòèöèè,
ôèãóðèðóþò äâå ëîãèêè: “ðåøèì âìåñòå, à ëó÷øå áåç ìåíÿ” è
“âñå ðàâíî áåç ìåíÿ íè÷åãî ðåøèòü íåëüçÿ”. Îäíîâðåìåííîå íà-
ìåðåíèå äåëåãèðîâàòü âëàñòü, ÷òîáû “èìåòü âîçìîæíîñòü çàíÿòü-
ñÿ äðóãèì”, è ñòðåìëåíèå êîíòðîëèðîâàòü ëþáóþ ìåëî÷ü — âàæ-
íûé, ïîñòîÿííî îáíîâëÿþùèéñÿ ïàðàäîêñ. Èìåííî îí è äàåò îñ-
íîâàíèÿ óòâåðæäàòü, ÷òî ëîãèêà õàðàêòåðà ðóêîâîäèòåëÿ, à íå
òîëüêî ëîãèêà ïðîïèñàííûõ è ñîçíàòåëüíî îáîçðèìûõ óòâåðæäå-
íèé ïðàâèò ðåàëüíîñòüþ, ïðè÷åì â òàéíå îò ñàìîãî “íîñèòåëÿ”
õàðàêòåðà. Ïðîèçâîäíûìè ÷åãî è â êàêîé ñòåïåíè ýòè ôîðìóëû
õàðàêòåðà ÿâëÿþòñÿ — èíòåðåñíûé è ïðîäóêòèâíûé îáúåêò äëÿ
ðàçãàäûâàíèÿ è, âîçìîæíî, êîððåêöèè.

Ðàçëè÷íûå îáðàçû äëÿ îïèñàíèÿ ñèòóàöèè çäåñü îêàçûâàþòñÿ áî-
ëåå ïîëåçíûìè, ÷åì êîíñòàòàöèÿ ïðîòèâîðå÷èé èëè ëîãè÷åñêè
ïðîñëåæèâàåìûõ ïðîèñøåñòâèé. Îò êàæäîãî îáðàçà îæèäàåòñÿ
îïðåäåëåííàÿ, õîòÿ è íå èñ÷åðïûâàþùàÿ òî÷íîñòü. Ó êëèåíòà
âîçíèêàåò âûáîð: ïðèíÿòü ïðåäëàãàåìîå âèäåíèå è ñòèëü è ÷åðåç
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íåãî óâèäåòü êîðïîðàòèâíóþ êóëüòóðó èëè îñòàòüñÿ ïðè ñòàðûõ
ïðåäñòàâëåíèÿõ.

Ñðåäè ìåòàôîð îá îðãàíèçàöèè ìîãóò áûòü è “Õèæèíà äÿäè
Òîìà”, è Ñòàÿ ñîáàê âîêðóã õîçÿèíà, è Òåàòð Êàðàáàñà-Áàðàáàñà,
êîòîðûé ìîæåò ïðåâðàùàòüñÿ è â Äîêòîðà Àéáîëèòà.

Èëè, ê ïðèìåðó, ñëåäóþùàÿ ðàññòàíîâêà îáðàçîâ. Äèðåêòîð ïî
ïåðñîíàëó — “îáðàçåö êàëëèãðàôèè”: âñå ïî ïîëî÷êàì-ëèíåå÷-
êàì, ïðîïèñÿì, ñ èñïîëíèòåëüíîñòüþ ñàíèòàðà “çâåçäî÷êè” â
ïåðâîì êëàññå. Íà ôîíå åå ïðàâèëüíîñòè Ïåðâîå ëèöî ìîæåò
âûãëÿäåòü âå÷íî ìîëîäûì è çàäîðíûì Áóðàòèíî ñ åãî êëÿêñàìè
è ïðîãóëàìè. Æèâîé è ïîäâèæíûé ñîðâàíåö, íå îáðåìåíåííûé
çàáîòàìè è ëèøíèìè òðåâîãàìè, äëÿ êîòîðîãî ïðîãóëû è ïîòå-
ðè — øàã â áóäóùåå, à âðåìÿ íàêàïëèâàòü è îòâå÷àòü äàëåêî
âïåðåäè îò ñåãîäíÿøíåé ñêàçêè. Íå âçðûâíîé, íî âñïûëü÷èâûé è
íåñêîëüêî ïîîáìÿòûé æèçíüþ, à íà ôîíå ìîëîäîé è àêêóðàòíîé
ñëóøàþùåéñÿ äåâ÷îíêè — âïîëíå óäàëîé è ðàñêîâàííî-ùåäðûé.

Ìàëüâèíà — ñ íàëåòîì ïðîâèíöèàëüíîãî ïðîøëîãî, íî êðóãëàÿ
îòëè÷íèöà. Â äðóãîé òåàòð íà ïåðâûå ðîëè ïîêà íå áåðóò, à íà
âòîðûå åé óæå íå õî÷åòñÿ. Ïîýòîìó ðîëü þíîé è íåìíîãî êàï-
ðèçíîé, ïîñëóøíî-ïîäûãðûâàþùåé, äàþùåé èìïóëüñ ìîëîäîñòè
è çàäîðà âïîëíå óêëàäûâàåòñÿ â ñöåíàðèé. “Âñå-òàêè îí — íå
ñîâñåì Êàðàáàñ-Áàðàáàñ; à åñëè ÷òî, ìîæíî è îáèäåòüñÿ”. Åå çà-
áîòà — âåñòè â îðãàíèçàöèè äíåâíèê è æóðíàë ïî ñîòðóäíèêàì,
à îí ñòàâèò òóäà ÷òî õî÷åò. Òî-òî ðàäîñòè, ÷òî íå Ìàëüâèíà çà-
ñòàâëÿåò åãî ìûòü ðóêè, à îí åþ êîìàíäóåò. È íè÷òî íå ïîìåøàåò
ïðè ñëó÷àå, êîãäà ýòà ðîëü íàäîåñò, îïÿòü ïðåäñòàâëÿòüñÿ Êàðà-
áàñîì-Áàðàáàñîì.

Èìïîíèðóþùèì Ïåðâîìó ëèöó ìîã áû ñòàòü è èíîé îáðàç, ê ïðè-
ìåðó, Çåâñ ñî âñåì ñîîòâåòñòâóþùèì åìó àíòóðàæåì. Êàïðèçû,
íàâåäåíèå ïîðÿäêà âî èìÿ âûñøåé öåëè, äåæóðíûé Ïðîìåòåé,
Òàðòàð, êóäà íèçâåðãàåòñÿ ïðîâèíèâøèéñÿ è íå îïðàâäàâøèé.
Êîìó-òî ðàçðåøàåòñÿ áóÿíèòü è øóìåòü, êòî-òî íåïðåìåííî â ëþ-
áèìöàõ. Òîï-ìåíåäæåðû æèâóò íà ñâîåì Îëèìïå. Ìåñòà íà Îëèì-
ïå ïðîñòî òàê íå îñòàâèøü, è äåëî òóò íå â çàðïëàòå, à â òîé “çà-
âîåâàííîñòè” è óñòàíîâèâøèõñÿ ñâÿçÿõ, îïëà÷åííûõ ðèñêîì,
îæèäàíèåì, ñòðàñòÿìè è íàäåæäàìè.
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Ïðåçåíòàöèè, ñîáðàíèÿ âïîëíå îòâå÷àþò íàðîäíûì ñáîðèùàì,
åñëè è íå ó àëòàðÿ, òî ïåðåä ñêó÷àþùèì íà÷àëüíèêîì, êîòîðûé
íà ýòèõ ñáîðàõ ìîæåò ïðîÿâëÿòü ñåáÿ îñîáî âíèìàþùèì, ñîãëàñ-
íî áûëûì è íîâûì òðàäèöèÿì.

Ðåàëüíîñòü, õèìåðè÷íîñòü, íåêîòîðàÿ îïåðíîñòü èëè ôîëüêëîð-
íîñòü ïðè÷óäëèâî ïåðåõîäÿò äðóã â äðóãà. Èõ ðàñøèôðîâêà è
ðàñïëåòåíèå ñòèëÿ è ñþæåòà, ñ óãàäûâàíèåì òîãî, â êàêîì ñëîå,
ñîáñòâåííî, â äàííûé ìîìåíò ïðîèñõîäèò äåéñòâèå, ÷òî ñ÷èòàòü
ãëàâíûì, à ÷òî àêêîìïàíåìåíòîì, äî íåêîòîðîé ñòåïåíè è ÿâëÿ-
åòñÿ ôóíêöèåé êîíñóëüòàíòà. Ïîä÷åðêíåì åùå ðàç, ÷òî ïðîöåññ
îïèñàíèÿ ïðîèñõîäÿùåãî äâóìÿ ó÷àñòíèêàìè — êîíñóëüòàíòîì è
êëèåíòîì — ñ íåïðèâû÷íûìè ïðèáëèæåíèÿìè, ïåðåáîðîì ñòè-
ëåé, ñ ñîõðàíåíèåì ïîçèöèè äîáðîæåëàòåëüíîñòè è àêòèâíîñòüþ,
íî àíãàæèðîâàííîñòüþ èíòåðâåíöèé ïðåäñòàâëÿåòñÿ íàì âåñüìà
ïðîäóêòèâíûì.

Ïðèáåãàÿ ê ìåäèöèíñêîé òåðìèíîëîãèè, ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî èñ-
êîìîå íàïðàâëåíèå òàêîãî ðîäà ðàáîòû — ïîâûøåíèå èììóíè-
òåòà è ñîïðîòèâëÿåìîñòè îðãàíèçìà. Âûáîð, à íå ïàññèâíîå ñëå-
äîâàíèå áåññîçíàòåëüíûì ñèëàì — õàðàêòåðó, ãðóïïîâûì ïðè-
âû÷êàì, “îñêîëêàì Ðîäèíû” íàêîíåö. Íàäî ïðèçíàòü, ÷òî ïðåòåí-
çèåé õîðîøåãî òðåíèíãà è êîíñóëüòèðîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ â òîì ÷èñ-
ëå è ñîöèàëüíàÿ ðåàáèëèòàöèÿ êëèåíòà.

ÃËÀÂÍÛÅ ÄÅÉÑÒÂÓÞÙÈÅ ËÈÖÀ:
ÍÅÑÊÎËÜÊÎ “ÊÀÐÒÈÍÎÊ”

Â äàííîì ïðèìåðå íàì õîòåëîñü ïîêàçàòü, ÷òî íàëè÷èå “èçíàíêè”
òîãî, ÷òî îáû÷íî ñâÿçûâàåòñÿ ñ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðîé, íå
òîëüêî íå ïðîòèâîðå÷èò ëèöåâîé ñòîðîíå, íî è ïðîÿñíÿåò åå è
äåëàåò “íîñèìîé è âûíîñèìîé”. Äîáðîòíàÿ ïîäêëàäêà è àêñåññó-
àðû ïî-íàñòîÿùåìó õîðîøåé è äîëãî íîñèìîé âåùè ÿâëÿþòñÿ íå-
îáõîäèìîñòüþ. Áåç íèõ âåùü ñêîðåå èìèòèðóåò ïîõîæåñòü íà
“÷òî-òî êàê ó áîëüøèõ”.

Ïîïðîáóåì ñðàâíèòü îðãàíèçàöèè, áåðÿ çà îñíîâó îòíþäü íå ñà-
ìûå äåêëàðèðîâàííûå ïàðàìåòðû êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû (î
ñîçíàòåëüíîé, “ïàðàäíîé”, îôèöèàëüíîé ÷àñòè åå íàïèñàíî ãî-
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ðàçäî áîëüøå, ÷åì î “âíóòðåííåé”) è èñïîëüçóÿ àññîöèàòèâíûé
ÿçûê îïèñàíèÿ.

Êàê íàì êàæåòñÿ, ñ ïîìîùüþ îáðàçîâ è ìåòàôîð äîñòèãàåòñÿ îï-
ðåäåëåííîå ïðèáëèæåíèå ê îïèñûâàåìîé ðåàëüíîñòè, êîòîðîãî
òðóäíî äîáèòüñÿ ëîãè÷åñêèìè âûêëàäêàìè. Íàø ñóáúåêòèâèçì
îïèðàåòñÿ íà óçíàâàåìîñòü è òî÷íîñòü äåòàëåé â ãëàçàõ òåõ, êòî
ÿâëÿåòñÿ ñâèäåòåëåì îïèñûâàåìûõ ðåàëèé.

Ïðîèçâîëüíîñòü è ëèòåðàòóðíîñòü — íåèçáåæíûå èçäåðæêè ðà-
áîòû ñ îáðàçàìè, ïîñêîëüêó çàäà÷à òðåáóåò êàê âûäåëåíèÿ ñëîÿ
îáðàçîâ “äëÿ ñåáÿ”, ïîçâîëÿþùèõ óõâàòèòü “îñîáûé âçãëÿä”, òàê
è ñëîÿ, â êîòîðîì îïèñàíèå ñòàíîâèòñÿ âûíîñèìûì è âíÿòíûì
äëÿ ñâèäåòåëåé è ó÷àñòíèêîâ äàííîé êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû.
Äëÿ ÷èòàòåëåé — òðåòüèõ ëèö — çà÷àñòóþ ñëåäóåò ïðèâëåêàòü
“òðåòèé óðîâåíü îïèñàíèÿ”, æåëàòåëüíî òàêæå â ìåòàôîðè÷åñêîé
ïëîñêîñòè, íî èçáåãàÿ òî÷íûõ îáðàçîâ: ïðè îòñóòñòâèè êîíòåê-
ñòà íåêîòîðûå òî÷íûå îáðàçû òðåòüèì ëèöàì áóäóò êàçàòüñÿ
ñëèøêîì îáùèìè.

Â ïðèâåäåííûõ íèæå ìåòàôîðè÷åñêèõ “çàêëþ÷åíèÿõ” ìû âûäå-
ëèëè îñîáåííîñòè Ãëàâíîãî ëèöà (íàçîâåì åãî “äèðåêòîð”), Âòî-
ðîãî ëèöà, à òàêæå äèðåêòîðà ïî ïåðñîíàëó. Íàñ â ïåðâóþ î÷å-
ðåäü èíòåðåñóþò îòíîøåíèÿ ìåæäó ýòèìè ëèöàìè — êàê ÷àñòü
êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû îðãàíèçàöèè â “ôàêòè÷åñêîì” ñìûñ-
ëå — â òîì, êîòîðûé íå ïîïàäàåò â ïðîïèñàííûå äîãîâîðåííî-
ñòè è îæèäàíèÿ, íî êîòîðûé ïîñëå ïðåäúÿâëåííîãî îïèñàíèÿ
îïîçíàåòñÿ â îðãàíèçàöèè.

Ìû ïîñòàðàåìñÿ ïîêàçàòü, ÷òî ñóùåñòâóåò ïëàñò ñîâåðøåííî
èíûõ âçàèìîîòíîøåíèé ìåæäó Ïåðâûìè ëèöàìè è Âòîðûìè,
ìåæäó òîï-ìåíåäæåðàìè è ìåíåäæåðàìè, ìåæäó íèçîâûìè ñî-
òðóäíèêàìè è êëèåíòàìè, êîòîðûå îòðàæàþò ðåàëüíîñòü è îïðå-
äåëÿþò åå â ãîðàçäî áîëüøåé ñòåïåíè, ÷åì êàæåòñÿ íà ïåðâûé
âçãëÿä.

Ìû ñòðåìèëèñü ñäåëàòü êàê ìîæíî áîëåå òî÷íûå è ðèñêîâàííûå
îïèñàíèÿ, èçáåãàÿ èçëèøíåé òèïèçàöèè è îáîáùåíèé. Ðàçóìååò-
ñÿ, èìåíà è óçíàâàåìûå ïîäðîáíîñòè èçìåíåíû. Â ñâÿçè ñ îñîáîé
çàáîòîé î êîíôèäåíöèàëüíîñòè ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî àññîöèà-
òèâíûé ñïîñîá îïèñàíèÿ èãðàåò äâå îñíîâíûå ðîëè. Âî-ïåðâûõ,
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àññîöèàòèâíûå îáðàçû óçíàþòñÿ è ðàáîòàþò â íåïîñðåäñòâåííîì
êîíòàêòå ñ îïèñûâàåìûìè ïåðñîíàæàìè è, âî-âòîðûõ, êàê
ñóáúåêòèâíûé è àâòîðñêèé ñïîñîá (ñî âñåé îòâåòñòâåííîñòüþ çà
âîçìîæíûå ïîñëåäñòâèÿ) îí íå ñîîòâåòñòâóåò ðåàëüíîñòè è åå
îïèñàíèþ ñ äðóãèõ òî÷åê çðåíèÿ. Êîðî÷å ãîâîðÿ, åñëè âû êîãî-òî
óçíàëè — çíà÷èò, âî-ïåðâûõ, âû îøèáëèñü, à âî-âòîðûõ, òàêèå
ëþäè äåéñòâèòåëüíî æèâóò è ðàáîòàþò.

Äèðåêòîð

“Ñâåò”

Äèðåêòîð “õîðîøåãî ïèîíåðñêîãî ëàãåðÿ”. Âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ
ïðåäïî÷èòàåò ñ÷èòàòü ñåáÿ äèðåêòîðîì ïîõîäà. Âñå äîëæíû
èìåòü çàïàñíûå íîñêè è óìåòü ðàçæèãàòü êîñòåð, íî êîìó-òî äî-
âåðÿþòñÿ è îñòðûå èãðóøêè. Çàäàåò íàïðàâëåíèå äëÿ ñïåöèàëè-
çàöèè: ëàçàíèå ïî äåðåâüÿì, óêëàäûâàíèå ðþêçàêà, ëîâëÿ ðûáû.

Î÷åíü îãîð÷àåòñÿ, êîãäà êòî-òî õî÷åò ïîéòè âå÷åðîì â ñîñåäíþþ
äåðåâíþ íà òàíöû. Ìîãóò ïîáèòü, âûïûòàòü ìàðøðóò. Ãîðäèòñÿ
òåì, ÷òî äëÿ ïîõîäà îòîáðàíû ëó÷øèå; ïðàâäà, õîòü îòáèðàëè îò-
ëè÷íèêîâ, íå âñå èç íèõ óìåþò ðàçâîäèòü êîñòåð. Îòñòàþùèõ õî-
òåë áû íåçàìåòíî ïîäòÿíóòü ïî ìàòåìàòèêå. Òàê, êîãäà âðåìÿ
åñòü, ãîòîâ çàíèìàòüñÿ ñ äèðåêòîðîì ïî ïåðñîíàëó. Êîìó íóæ-
íî — ìîæåò íàíÿòü ðåïåòèòîðîâ. Íå æàëååò äåíåã íà êîíñóëü-
òàíòîâ è òðåíèðîâî÷íûå ïîõîäû. Èíîãäà ñàì óõîäèò âå÷åðà-
ìè — ïðîâåðÿòü ìàðøðóò. Ïðîâåðêà çàõîðîíîê ïî ïóòè — ñî-
âñåì íå ãëàâíîå è ñèëüíî ïðåóâåëè÷èâàåòñÿ äðóãèìè. Î êàæäîì
çíàåò áîëüøå, ÷åì êàæåòñÿ. Ñ÷èòàåò, ÷òî ïðîñòî ïî äîëæíîñòè
ýòî çíàíèå íåâîçìîæíî, è åìó äàæå íå ïðèõîäèò â ãîëîâó îæè-
äàòü ïîäîáíîãî îò äèðåêòîðà ïî ïåðñîíàëó.

Õîòåë áû õîäèòü â ïîõîäû ñî Âòîðûì ëèöîì, êàê â áûëûå âðåìå-
íà, êîãäà îïàñíîñòåé è ñîáñòâåííîé âëàñòè áûëî áîëüøå. Íå âîç-
ðàæàåò, ÷òîáû òîò âåë, íî âîò âåäåò îí òî âïðàâî, òî âëåâî. À ýòè
íàñòðîåíèÿ íåèçáåæíî ïðèâîäÿò ê òîìó, ÷òî îáðàòíî âûéòè
òðóäíî. À òàì åãî æäóò — è äåòè, è èíñïåêòîðà. Òàê ÷òî îò Âòî-
ðîãî õîòåëîñü áû áîëüøåé ñåðüåçíîñòè. Âîîáùå õî÷åò, “÷òîáû
âñå áûëî õîðîøî”, è ñ ãðóñòüþ êàæäûé ðàç âûñëóøèâàåò îò Âòî-
ðîãî, ÷òî “òàê íå áûâàåò”.
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Âòîðîé èãðàåò âî âòîðîãîäíèêà è â ïîýòà. Ýòè èãðû ïåðåìåæàþò-
ñÿ åùå è òåì, ÷òî âðåìÿ îò âðåìåíè îí íàõîäèò êàðòó îñòðîâà ñî-
êðîâèù è îáúÿâëÿåò, ÷òî â ëþáûå äðóãèå ïîõîäû õîäèòü — òîëü-
êî âðåìÿ òåðÿòü. Äèðåêòîð îòâå÷àåò çà âñå — è çà íàïðàâëåíèå
ïîõîäà, è çà îò÷åò ïî äåíüãàì ïåðåä ðîäèòåëÿìè, è çà ïåñíè ó êî-
ñòðà, è çà ïðîõîæäåíèå ïîðîãà. Ìíîãî âñåãî è ÷òî-òî âûãëÿäèò
ñåêðåòíåå, ÷åì åñòü íà ñàìîì äåëå.

Äèðåêòîð ïðåäïî÷èòàåò èãðàòü â ðàçâëåêàþùèå èãðû, à ñîòðóä-
íèêè — îäíè ïîñëóøíûå, à äðóãèå ïîäóìûâàþò î ïàðàëëåëüíûõ
êëàññàõ. ×åëîâåê îí äîñòàòî÷íî âëàñòíûé è î÷åíü îñòîðîæíûé,
äèïëîìàòè÷íûé è íå äîãîâàðèâàþùèé äî êîíöà. È ïîòîìó íàäî
åùå ïîäóìàòü, è æèçíü áûñòðî ìåíÿåòñÿ, è äåë ñëèøêîì ìíîãî, è
äåòè òÿíóò â ðàçíûå ñòîðîíû, è Âòîðîå ëèöî ìóòèò âîäó: è ñîãëà-
ñèòüñÿ ñ íèì íåëüçÿ, è îòêàçàòü — îáèæàåòñÿ.

Ìíîãî ïîëóðåøåíèé è ïîëóäîãîâîðåííîñòåé. Ìíîãî ðàáîòàåò íà
âèäó ó âñåõ. Íå ñëèøêîì õîðîøî ñòðóêòóðèðóåò ñîâåùàíèÿ.
Ñòðåìèòñÿ ê òîìó, ÷òîáû áûòü “õîðîøèì äåäóøêîé” — ÷òîáû òðè
ïîêîëåíèÿ ïî èåðàðõèè ñ íåáîëüøîé ôàêòè÷åñêîé ðàçíèöåé ëåò
ìèðíî óæèâàëèñü äðóã ñ äðóãîì. Ãîòîâ äåëèòüñÿ äåíüãàìè. Íå
âñåãäà ñàìîìó ïîíÿòíî, êàêîé èíôîðìàöèåé è ñ êåì äåëèòüñÿ.
Îñòîðîæíîñòü, äèïëîìàòè÷íîñòü, êîíòðîëèðóåìàÿ âñïûëü÷è-
âîñòü — íåæåëàíèå íàñòóïàòü íà íîãè ëþäÿì è æåëàíèå äîíî-
ñèòü ðåøåíèÿ è èíôîðìàöèþ, íà ÷òî, ïðàâäà, íèêîãäà íå õâàòàåò
âðåìåíè. Åãî àëãîðèòì: ïîëó÷èòü ðåøåíèå èíòóèòèâíî — ïðîâå-
ðèòü åãî àíàëèòè÷åñêè — âûæäàòü è äîíîñèòü — åùå è ïîñîâå-
òîâàòüñÿ íà âñÿêèé ñëó÷àé — ïîñëå ÷åãî õîòåë áû äåéñòâîâàòü
ðåøèòåëüíî, íî ñ îãëÿäêîé è ñî ñòðàõîâêîé, “íà âñÿêèé ñëó÷àé”.
Ê ñ÷àñòüþ, æèçíü åùå áåçóìíåå, ÷åì ýòîò æåëàòåëüíûé àëãîðèòì.

Íóæäàåòñÿ âî Âòîðîì, ÷òîáû òîò åãî áóäîðàæèë è ñäâèãàë ñ êî-
ëåè, â êîòîðîé åõàòü ïðÿìî âñå ðàâíî íåâîçìîæíî — êîëåÿ âåäåò
â ðàçíûå ñòîðîíû. Âî âíóòðåííåé ïîëåìèêå ñî Âòîðûì ëó÷øå
ïîíèìàåò, êóäà åõàòü. Êóäà íàäî — òóäà íåâîçìîæíî, íî òîãäà
õîòü ïîä áëèçêèì óãëîì. Âòîðîé çíàåò, îòêóäà ïîðà âûåõàòü è
êóäà áû õîðîøî ïðèåõàòü. Êóäà åõàòü — íå åãî äåëî. Îí ïðåäëà-
ãàåò ïîëîâèíêó êàðòû. Âòîðóþ ïîëîâèíêó îáåùàåò íàéòè èëè
ñðèñîâàòü. Íî Ïåðâîìó íóæíà íàäåæäà, ÷òî êàðòà ñóùåñòâóåò,
÷òî âîêðóã íå òîëüêî îïàñíûé áåäëàì.
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Ñîòðóäíèêè äóìàþò, ÷òî îí òî íà åëêó èãðóøêè âåøàåò, òî ÷àñòü
èãðóøåê ñåáå â êàðìàí ïðÿ÷åò. Áûâàåò, ÷òî âñòðå÷àåòñÿ Äèðåê-
òîð ïî ïåðñîíàëó, êîòîðûé óæå òåì õîðîø, ÷òî çàáîòèòñÿ, êàê áû
åìó áû ñî ñâîèìè èãðóøêàìè óïðàâèòüñÿ. Äèðåêòîðñêèå åãî íå
èíòåðåñóþò — îí èõ ãîòîâ çàâîðà÷èâàòü è ñáåðåãàòü. À òî, ÷òî
Âòîðîé ãîâîðèò, ÷òî ñåé÷àñ íå âåñíà, à îñåíü — ýòî ìèëûå øàëî-
ñòè. Âåäü ìîã ñêàçàòü, ÷òî çèìà, êàê îäíàæäû óæå áûëî.

Â îáùåì, èùåò ïðîñòûõ ðåøåíèé â ñëîæíûõ âîïðîñàõ, õîòÿ áû
âðåìåííûõ. Êàæäûé ðàç îáðàùàåòñÿ êî Âòîðîìó, à òîò îòâå÷àåò
ñîâåðøåííî íå ïðî òî, íî Ïåðâîìó ýòî ïîìîãàåò ïðèíÿòü ðåøå-
íèå. Ãëàâíàÿ åãî çàäà÷à — íå âïàäàòü â îò÷àÿíèå.

“Âðåìÿ”

Çàÿäëûé ðûáàê. Íåâåñåë, áûâàåò óãðþì, ìîæåò îáàÿòåëüíî è
ñíèñõîäèòåëüíî èðîíèçèðîâàòü íàä òåìè, êòî äóìàåò, ÷òî âåñåëîå
áûâàåò. Äëÿ íåãî æå áûâàåò òîñêëèâîå — êîãäà íóæíî âûòü, ðåç-
êîå — êîãäà õâàòàòü â òî÷íîì áðîñêå, ïóñòîå è òðåâîæíîå — êîã-
äà âñå îòðàâëåíî è íàäî ïîäîçðåâàòü è æäàòü. Äëÿ íåãî íå ñîñòàâ-
ëÿåò òðóäà áûòü îáàÿòåëüíûì. Ñâîåãî ñîáåñåäíèêà òèõî ïðåçèðà-
åò çà òî, ÷òî òîò ïðèíèìàåò çà íàñòîÿùèå åãî ðàññóæäåíèÿ, àíåê-
äîòû, åãî âíèìàíèå. Âñåãäà çàíÿò íå òåì, ÷òî âèäíî. Íå ñ òåì, ñ
êåì ñåé÷àñ íà ñàìîì äåëå. Îáäóìûâàÿ ñåðüåçíîå, çàíèìàåòñÿ ÷å-
ïóõîé. Î÷åíü áûñòðî ñ÷èòàåò. Äîëãî ãîòîâèò íóæíûå êîìáèíà-
öèè. Ïîêà íå îõâàòèò âñå “îäíèì âçãëÿäîì”, ðåøåíèÿ íå ïðèìåò.
Ñîâåðøàåò íåñêîëüêî ïðîáíûõ äåéñòâèé, à ïîòîì ðàçîì âàæíîå.

Ïåðåä ïðûæêîì ïî-êîøà÷üè ðàññëàáëåí. Ê ëþäÿì îòíîñèòñÿ ñ
áîëüøèì ïîäîçðåíèåì. Îò ïîäîçðèòåëüíîñòè ëå÷èòñÿ ïðåçðåíè-
åì. Õîðîøèì òîíîì ñ÷èòàåò íå çíàòü íè òîãî, êòî ãäå ñèäèò, íè
òîãî, êòî ÷åì ñåé÷àñ çàíèìàåòñÿ. Ñàì çàèíòåðåñîâàí â “ãëàâ-
íîì” — ðåøàåò èñêëþ÷èòåëüíî ïðîáëåìû âëàñòè. Ìîæåò ðàçî-
áðàòüñÿ âî âñåì, îñâîèòü íà÷àëà ëþáîé ïðîôåññèè è äåëà. Äåëî
îòêëàäûâàåò, îñâîèâ íà÷àëà. ×åëîâåê äëÿ íåãî èíòåðåñåí, ïîêà
îí ÷òî-òî ïðî íåãî íå ðàçãàäàë. Ïðåäïî÷èòàåò ðåçêèå, ãîëîâî-
ëîìíûå è î÷åíü ïðîñòûå ðåøåíèÿ.

Õîðîøèé ìàòåìàòèê, íî ðåøàåò âîëåâûå çàäà÷è. Âåäåò èãðó âîëü;
“Ìèð êàê âîëÿ è õèòðîñòü” — åãî æèçíåííàÿ êíèãà. Î÷åíü òî÷íî



285Ðîññèéñêèå îðãàíèçàöèè: ãäå è êàê ãóëÿåò âåòåð

äîñëóøèâàåò, ïåðåáèâàåò, âûñòðàèâàåò òåêóùèå èåðàðõèè, âûâî-
äèò ïðèîðèòåòû è ïðåäïî÷òåíèÿ — êàê óçîðû. Åãî èíòåðåñóåò
ðèñóíîê âîëü. Ëþáèò èãðàòü ÷åñòîëþáèÿìè, íàäåæäàìè. Êîãäà
çëèòñÿ, õî÷åò ÷òî-òî ëîìàòü. Ñïè÷êè, êàðàíäàøè, ðåøåíèÿ. Ìîã
áû “ëîìàòü” ëþäåé. Îò óâîëüíåíèÿ — îñâîáîæäåíèÿ îò ëèøíå-
ãî — èñïûòûâàåò îáëåã÷åíèå. À òàêæå îò òîãî, ÷òî íå íàäî áîëü-
øå îáäóìûâàòü. ×òî-òî îòâÿçàëîñü — è âçäîõ îáëåã÷åíèÿ. Îïÿòü
÷òî-òî ïðèâÿæåòñÿ. Ñ÷èòàåò, ÷òî óïóñêàåò è ïîëó÷àåò, ÷òî õî÷åò,
ïîçæå, ÷åì ìîã. Íî ïîëó÷àåò.

Î÷åíü çëîïàìÿòåí. Ñîâñåì íå ïîìíèò, ïîòîì âñïûøêîé âñïîìè-
íàåò. Ëþáèò õîäèòü áåñøóìíî, ïîÿâëÿòüñÿ âíåçàïíî. Ìîã áû
óæàëèòü, íî íå óæàëèë; îäíàêî ìåñòî, êóäà ìîã áû, îñòàëîñü. Íà-
ñòðîåíèå ÷àñòî è ðåçêî ìåíÿåòñÿ. Îí êàê áû ñîáèðàåò äëÿ ñåáÿ
ðàçíûå íàñòðîåíèÿ è èõ îòòåíêè, êàê ìàðêè. Ñàì íå äóìàåò îá
ýòîì, íî ìîã áû ìíîãî ðàññêàçàòü ïðî òå èëè èíûå íàñòðîåíèÿ.
Îíè äëÿ íåãî êàê äåñÿòêè îòòåíêîâ è ñëîâ, îáîçíà÷àþùèõ ñíåã ó
ýñêèìîñîâ. Ìíîãî äèôôåðåíöèðîâàííûõ îòòåíêîâ ïðî òîñêó,
çëîáó, ðàçäðàæåíèå, âûáðîñ àäðåíàëèíà, ñëàäîñòðàñòüå.

×óâñòâèòåëüíîñòü ê îêðóæàþùèì: òî ñîâñåì èõ íå ÷óâñòâóåò, òî
î÷åíü òîíêî è íåíóæíî îñòðî. Èíîãäà îáîñòðÿåòñÿ íþõ, ÷óòüå —
äî ñèëüíåéøåé íåîáõîäèìîñòè âûíþõàòü íóæíûé ñëåä. Åãî ðàç-
äðàæàåò çàïàõ ÷óæîãî ñòðàõà, âîçáóæäàåò çàïàõ òðåâîãè. Ïîäíà-
÷èâàåò èñïîäòèøêà, ïîòîì çàáûâàåò, à ïîòîì õâàòàåò è ìîæåò ðà-
çîðâàòü. Íå ìîæåò íå îõîòèòüñÿ âðåìÿ îò âðåìåíè. Â îäíèõ ñèòó-
àöèÿõ íåïðåìåííî äîëæåí áûòü âîæàêîì, â äðóãèõ — íàðî÷èòî
ñêðîìåí è âîîáùå âíå áîðüáû.

Åñëè íà÷èíàåò áîðîòüñÿ, íå ìîæåò îñòàíîâèòüñÿ, ïüÿíååò è ìî-
æåò ïîòåðÿòü êîíòðîëü. Íå ëþáèò óçëîâ — ïðåäïî÷èòàåò èõ ðàç-
ðóáàòü. Î÷åíü ïîäîçðèòåëåí: ïðåäïî÷èòàåò ñ îäíîãî âçãëÿäà
“äîãíàòü, ÷òî ïðîèñõîäèò” è îïÿòü îñòàâèòü áåç âíèìàíèÿ. Ëþ-
áèò ïîðÿäîê — íà îãðàíè÷åííîì ó÷àñòêå. Íà âòîðîñòåïåííûõ
ó÷àñòêàõ — ïîëíûé áåñïîðÿäîê. Ëþáèò íàãðóæàòü âòîðûìè è
òðåòüèìè îáÿçàííîñòÿìè è ïëàíàìè îòâåòñòâåííîñòè. Èãðàåò ïî-
êðóïíîìó. Åñëè íà÷èíàåò ïðîèãðûâàòü, ìîæåò æåðòâîâàòü î÷åíü
ìíîãèì è ðèñêîâàòü, íî îáÿçàòåëüíî äîëæåí âûèãðàòü. Èíòóèòè-
âåí: äî ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ ìíîãî ïåðåæåâûâàåò ïðî ñåáÿ, êàê áû
íàïåâàåò, ÷òî-òî äðóãîå ïðîñìàòðèâàåò ñ êàðàíäàøîì, êàê áû äå-
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ëàÿ ïîìåòêè — ïðî ñåáÿ è î ñâîåì, à íå î òîì, ãäå ôîðìàëüíî íà-
õîäèòñÿ.

Âòîðîå ëèöî

Ìåæäó Ïåðâûì è Âòîðûì ëèöîì â îðãàíèçàöèè äðàìàòè÷åñêèå
îòíîøåíèÿ. Îíè ðàçûãðûâàþòñÿ ïîñòîÿííî è ïðèëþäíî, è ïîíÿò-
íî, ÷òî ýòî íå âñå, ÷òî ïðîèñõîäèò. Âòîðîé òî óõîäèò, äåëàÿ çàÿâ-
ëåíèÿ è õëîïàÿ äâåðüþ, òî âîçâðàùàåòñÿ, ïîëó÷àÿ ïðåäëîæåíèÿ
è áóêåòû, òî îò âñåãî îòêàçûâàåòñÿ. Ìåñòî Âòîðîãî ïîñòîÿííî áó-
äîðàæèò âîçìîæíîãî ïðèíöà. Â ñèëó òî îòêðûòîñòè, òî çèÿíèÿ
âàëåíòíîñòè âëàñòè âîçìîæíûå ïðåòåíäåíòû ïîääåðæèâàþòñÿ â
âîçáóæäåííîì, ñïîðÿùåì ñîñòîÿíèè. “Ïðèíö è Íèùèé”: êòî áëà-
ãîðîäåí, à êòî çàíèìàåò ÷óæîå ìåñòî, êîìó-òî ïðèíàäëåæàùåå ïî
ïðàâó, — ñþæåò íå òîëüêî ìèðîâîé äðàìàòóðãèè, íî è äàííîé
îðãàíèçàöèè.

Îíè ñ Ïåðâûì ñòðîèëè âìåñòå, ó íèõ ÷àñòü îáùåé ìîëîäîñòè, çíà-
êîìûå æåíû. È âîò òðàãåäèÿ: ïî ìíåíèþ îäíîãî, ïàðàëëåëüíûå
ëèíèè äîëæíû ðàçîéòèñü, à ïî ìíåíèþ äðóãîãî, äîëæíû áûòü
âìåñòå.

Ïðî ñîòðóäíèêîâ â îðãàíèçàöèè: áîëüøèå ìàëü÷èêè â âûïóñêíûõ
êëàññàõ, êîòîðûå ïîíèìàþò ïî÷òè âñå ïðî îñîáî èíòåðåñíûå àñ-
ïåêòû æèçíè ðîäèòåëåé (âêëþ÷àÿ òî, îòêóäà áåðóòñÿ äåíüãè è
äåòè — íîâûå ñîòðóäíèêè), íî ñâîåé âëàñòè çäåñü ó íèõ íåò.
Îñîáàÿ äðàìà ðàçûãðûâàåòñÿ ïðè ìûñëè, ÷òî âëàñòü áóäåò — îáå-
ùàåòñÿ íàñëåäñòâî, ôåîä, íî íóæíî åùå íåìíîãî ïîäðàñòè è çà-
âîåâàòü åå. Îáåùàåòñÿ, íî ïèñüìåííî íå ïîäòâåðæäàåòñÿ. Òðå-
áóåòñÿ âåñòè ñåáÿ õîðîøî è áûòü òî âçðîñëûì, òî ïîñëóøíûì è
äîâåð÷èâûì. Ó êàæäîãî åñòü ñâîÿ ñåêöèÿ èãðóøåê, êîòîðûå íå
ðåêîìåíäóåòñÿ âûíîñèòü ñî ñâîåãî ó÷àñòêà. Åñòü ñâîè ïîä÷èíåí-
íûå — ìëàäøèå ó÷àñòíèêè èãðû. Èãðóøêè ïîêóïàþòñÿ äîðîãèå,
íî èõ ïðèõîäèòñÿ ñäàâàòü îáðàòíî ðîäèòåëÿì — òàì îíè ëó÷øå
ñîõðàíÿþòñÿ. Âçÿòû ëè èãðóøêè íàïðîêàò, äëÿ âûðàùèâàíèÿ äå-
òåé, ÿâëÿþòñÿ ëè ñîáñòâåííîñòüþ èëè èõ íàäî ñ êåì-òî äåëèòü —
ýòî íå äåòñêèå âîïðîñû.

Ðåøàòü âîïðîñû ñîòðóäíèêàì ëó÷øå ñ Ïåðâûì è Âòîðûì ëèöàìè
ïî îòäåëüíîñòè, à ïîòîì âìåñòå, è òðåòüèì, òðóäíîäîñòèãàåìûì
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ïîäòâåðæäåíèåì ðåøèòü òå æå âîïðîñû â ïðèñóòñòâèè äðóãèõ.
Âðåìåíè è âíèìàíèÿ íà âñå òðè ïðîöåäóðû íå õâàòàåò. Áåç ýòîãî
èãðóøêè ÷àñòî íå çàâîäÿòñÿ. Çàâåñòè èãðóøêè ïóòåì ñáîðà ìåæ-
äó ñàìèìè äåòüìè òîæå íåëüçÿ. Äëÿ çàâîäà òðåáóåòñÿ òðè ôàêòè-
÷åñêèå âèçû-ïîäòâåðæäåíèÿ.

Ó Âòîðîãî âñåãäà åñòü “òþðåìíàÿ ìå÷òà” — î ëó÷øåì ìåñòå è
ñïîñîáå äåéñòâèÿ, êîòîðûé ÿâëÿåòñÿ ïðàâèëüíûì, íî ñåé÷àñ íå-
âîçìîæåí. Ãëàâíàÿ òåõíèêà: “ß æå ãîâîðèë òåáå...”. Äðóãàÿ òåõ-
íèêà — “íåäî...”: íåäîãîâàðèâàòü, íåäîäåëûâàòü. Ïðè ýòîì ôîð-
ìèðîâàíèå “ïî÷òè ïîëó÷èëîñü” — î÷åíü öåííîå êà÷åñòâî äëÿ
Ïåðâîãî. Â òðóäíûõ ñèòóàöèÿõ ñîáèðàåòñÿ è ãàðàíòèðóåò, ÷òî
“âñå õîðîøî êîí÷èòñÿ”, “âîò-âîò îñóùåñòâèòñÿ çàêîí÷åííîå
óïðàâëåíèå, à òàì è àâðàë êîí÷àåòñÿ”. Îáëàêà ïðàâèëüíûõ ðåøå-
íèé, ñõåì, “âîò-âîò” ÿñíîñòåé, ýêîíîìè÷åñêèõ çàðèñîâîê... Ñ äðó-
ãîé ñòîðîíû, ìîæåò î÷åíü âëàñòíî è ÷åòêî ïðîâîäèòü ëèíèþ, ðó-
êîâîäèòü. Íî ýòî íå ñîâïàäàåò ñ ïðîåêòíîé ÷àñòüþ. Êàê áóäòî
ýòè îñîáåííîñòè ðàñïîëàãàþòñÿ íà äâóõ ðàçíûõ ïîëÿõ. Âå÷íûé
ñòóäåíò — íåóþò, îáåùàíèå áóäóùåãî.

Âñåãäà ïî÷òè íåçàìåòíî íà êîãî-òî îïèðàåòñÿ, êîãî-òî âûáèðàåò
áëèçêèì ñåáå. Ýòîò êîíôèäåíò èíîãäà ðåçêî áðîñàåò. Ëèøàÿ ñâî-
åãî îáùåñòâà Ãëàâíîãî, óõîäèò íå äî êîíöà. Âîîáùå óõîäû çàíè-
ìàþò ñóùåñòâåííóþ ÷àñòü åãî æèçíè. Ãðóñòèò è “óõîäèò” íà öå-
ëûå ïåðèîäû. Åñëè áû ìîã, ïðåäëîæèë áû îðãàíèçàöèè ñåçîí-
íîñòü. Àâðàëû, íàäåæäû, àïàòèÿ è îæèäàíèå, “êóäà âûâåçåò” —
îáàÿòåëüíûé ïåññèìèçì. Íåäîäåëêè — ïîòîìó ÷òî “òåïåðü äîëæ-
íî ñàìî äàëüøå âûðàñòè”. Èñêëþ÷èòåëüíî áëàãîäàðÿ ñâîèì âîëå-
âûì óñèëèÿì íå ëîæèòñÿ íà äèâàí.

Âðåìÿ îò âðåìåíè îáèäû î÷åíü óäîáíû, ÷òîáû ñëåäîâàòü ñâîåìó
ðèòìó: ïðèõîäèòü ïîçäíî, íå ïðèõîäèòü ñîâñåì. Íà ðàáîòó õîäèò,
ïîòîìó ÷òî äîìà, â ãîñòèíèöå åùå íåóþòíåå è òîñêëèâåå. Ïðèõî-
äÿ, âçâåøèâàåò — íà÷àòü óõîäèòü èëè âêëþ÷èòüñÿ è èñïîäâîëü
ðàñêà÷èâàòü ïðîèñõîäÿùåå. Áåðåòñÿ ðàñêà÷èâàòü ñ ðàçíûõ ñòî-
ðîí. Îäíà èç çàäà÷ — ÷òî áû íè ñêàçàëè, ñäåëàòü íå ýòî, à äðó-
ãîå, íå çäåñü, à òàì, è ðàññêàçàòü ïðî òðåòüå — ïðî òî, ÷òî íàäî
áûëî áû ñäåëàòü. Ëþáèò çíàòü íå÷òî ñîâñåì íåîæèäàííîå, ÷òî
ñâÿçûâàåò ñ ïðîèñõîäÿùèì. Ïðîñòûå ðåøåíèÿ è âîïðîñû ñ÷èòàåò
â ïðèíöèïå íåâåðíûìè.
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Äèðåêòîð ïî ïåðñîíàëó

“Ñòîðîæ íà áàõ÷å”

Âî-ïåðâûõ, íàäî, ÷òîáû àðáóçû íå âîðîâàëè. Â åãî ôóíêöèè âõî-
äèò ñëåäèòü çà ïîðÿäêîì, ïðåæäå âñåãî þðèäè÷åñêèì. Âî-âòîðûõ,
÷òîáû íèêîãî íå îáèæàëè íàñòîëüêî, ÷òîáû ýòî ìîãëî ñòàòü ïðî-
áëåìîé. Ñàì îí ÷óâñòâèòåëåí è âíóòðåííå ðàíèì, à ïîòîìó ñî-
òðóäíèê äîëæåí áûòü ëèáî “íåäîâîäèì”, ëèáî èñ÷åçíóòü —áåç-
áîëåçíåííî è ñïîêîéíî äëÿ îðãàíèçàöèè, è åñëè âîçìîæíî, òî è
äëÿ ñåáÿ ñàìîãî. Î÷åíü ïîñëóøåí è áëàãîäàðåí Ïåðâîìó ëèöó.
Íèêàêèõ ïðîòèâîðå÷èé — íè âíóòðåííèõ, íè âíåøíèõ. Íàé-
äåí — âçÿò — âûðàùåí — êîðìëåí. Ñ íèì íà÷àëüíèêó ñïîêîéíî,
êàê ñ ñîáàêîé. Äðóãèå íà÷àëüíèêè îòäåëîâ (íàçûâàåìûå äèðåê-
òîðàìè) — áûñòðûå, çóáàñòûå, ñåáå íà óìå. Ýòàêèå øóñòðûå îò-
ëè÷íèêè, êîòîðûå íå ñòîëüêî ó÷àò çàäàííûå óðîêè, ñêîëüêî íî-
ðîâÿò ñáåæàòü ïî ñîáñòâåííûì äîïîëíèòåëüíûì èíòåðåñàì. Îí
æå âñåãäà ïðåäñêàçóåì, âñåãäà íà ìåñòå. Íå ñòðåìèòñÿ íè âî ÷òî
ëèøíåå âëåçàòü: “Íå òðîãàéòå ìåíÿ, è ÿ âàñ íå òðîíó”.

Åùå îäíà âàæíàÿ ôóíêöèÿ — ñëóæèòü áàðîìåòðîì ñëîæíîñòè
ïðîèñõîäÿùåãî: íà ñîâåùàíèè, â äîêóìåíòàõ, ïëàíàõ — âîîáùå.
Êàê òîëüêî óðîâåíü ñëîæíîñòè ïîâûøàåòñÿ, ïîâûøàåòñÿ è åãî
òðåâîãà. Êàê òîëüêî “âúåõàë” â òî, “î ÷åì ýòî”, ñðàçó óñïîêàèâà-
åòñÿ. “Ìîæíî ñ÷èòàòü, ÷òî ìàòåðèàë ïî äàííîé òåìå óñâîåí âñå-
ìè, è äâèãàòüñÿ äàëüøå”.

Õðóïîê, êàê ïðåäìåò ïðè ïåðååçäå, íà êîòîðîì íàïèñàíî “íå êàí-
òîâàòü”. Íå ïåðåñòàåò íàïîìèíàòü, ÷òî è ñ îñòàëüíûìè íàäî áûòü
êàê ñ íå ïîäëåæàùèìè ÷ðåçìåðíîé âñòðÿñêå è óäàðàì (äàæå åñëè
òå ñòðîÿò èç ñåáÿ íåáüþùèõñÿ). Äëÿ Ïåðâîãî ëèöà îí íà ñâîåì
ìåñòå, íî ìåñòî ýòî — íå âûçûâàþùåå áåñïîêîéñòâà è ìàëîíàñå-
ëåííîå, äàëüíÿÿ ãðàíèöà îðãàíèçàöèè.

Íè ñ êåì íå ññîðèòñÿ. Èùåò ìèðíûõ ðåøåíèé. Åñëè íà÷èíàåò
âîëíîâàòüñÿ — à ýòî ïðîèñõîäèò âñå âðåìÿ, — óõîäèò â áóìàãè,
çàðûâàåòñÿ â íèõ. Î÷åíü êîððåêòíî è íåíàâÿç÷èâî óòî÷íÿåò äëÿ
ñåáÿ, ÷åãî õî÷åò Ïåðâûé, è èñêëþ÷èòåëüíî íà ýòî îðèåíòèðóåò-
ñÿ. Î÷åíü âíèìàòåëåí ê æåíùèíàì, ñîòðóäíèöû æàëåþò åãî è áå-
ðåãóò, ñ÷èòàÿ, ÷òî òàêîé ñâîáîäû èì íè ñ êåì äðóãèì íå âèäàòü.
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Ñîñòàâëÿåò “îñòðîâ ìèðà” â îðãàíèçàöèè. Îò ïðåâðàùåíèÿ â “ïî-
äóøå÷êó äëÿ áóëàâîê” åãî óáåðåãàåò ðàíèìîñòü. Èíîãäà õîðîøî
øóòèò, íî ãîòîâèòñÿ ê ýòîìó, è øóòêà ïëàâíî ïåðåõîäèò â “èñòî-
ðèþ âîïðîñà”. Ìíîãî âðåìåíè ïðîâîäèò íà ðàáîòå.

Óáðàòü åãî èç îðãàíèçàöèè íåëüçÿ; âñå ðàâíî ÷òî îñîáóþ âîäî-
ðîñëü èç àêâàðèóìà — âîäà áóäåò äðóãîé ÷èñòîòû. Îí êàê áû
ñâÿçûâàåò âñå â ýòîì àêâàðèóìå — êàìíè, âîäîðîñëü è ðûáêó,
ïðåâðàùàÿñü òî â îäíî, òî â äðóãîå. Íèãäå íå áûâàåò ñîâñåì
ñâîèì — è íèãäå íå ÷óæîé íàñòîëüêî, íàñêîëüêî êàæåòñÿ. Íè â
êàêîì îòäåëå. Î÷åíü áûñòðî ïåðåøåë íà íîâóþ äîëæíîñòü, ïåðå-
åõàë â Ìîñêâó — êàê ðûáà, âñïëûâøàÿ èç äðóãîé ãëóáèíû,
ñëèøêîì áûñòðî. Âñåãäà íåìíîãî çàäûõàåòñÿ — äîãîíÿåò â ïî-
íèìàíèè, â îôîðìëåíèè, â ïðèìèðåíèè êîãî-òî ñ êåì-òî. Â îðãà-
íèçàöèè, ãäå âñå ïîñòîÿííî ñïåøàò, äîêàçûâàþò, ðåøàþò, îí ñî-
çäàåò ñðåäó, íå çàíèìàÿ â íåé ìåñòà. Ýäàêèé çíàê ïðåïèíàíèÿ:
òî çàïÿòàÿ, òî òî÷êà, òî âîñêëèöàòåëüíûé çíàê. È âñå ýòî ñî
ñìÿã÷åíèåì — ñ âçâåøåííîñòüþ, êàê áû ñëóæà ïðîêëàäêîé ìåæ-
äó íàñòðîåíèåì íà÷àëüñòâà èëè åùå êîãî-òî. Ðàññòàíîâêà ýòèõ
çíàêîâ ïðåïèíàíèÿ ïðîèñõîäèò ïî ìèíèìóìó, ìÿãêî, áåç íàæè-
ìîâ è îòñåáÿòèíû.

Ðàáîòàåò â îðãàíèçàöèè, êàê â äåòñêîé ýëåêòðè÷åñêîé ñõåìå —
êîíäåíñàòîðîì. Äðóãèå âûñêàçàëèñü, ïîñïîðèëè, îáèäåëèñü, ðå-
øèëè, çàáûëè è ïîáåæàëè äàëüøå; à îí ïîìíèò è õðàíèò, êàê
ïðîìîêàòåëüíàÿ áóìàãà.

×åëîâåê ìóæåñòâåííîé íåâåçó÷åñòè. Ãëàâíîå õîðîøåå è ãëàâíîå
ïëîõîå ñëó÷àåòñÿ áåç åãî óñèëèé. Îäíà èç îñíîâíûõ åãî çàäà÷ —
íå ïîïàäàòü ìåæäó Ïåðâûì è Âòîðûì. Îí ÷óâñòâóåò ñåáÿ êàê
ìåæäó ïàðîì è ëüäîì. Íå õî÷åò áûòü ñâèäåòåëåì. Äðóãàÿ çàäà-
÷à — ðàçëè÷èòü, ãäå ôàíòàñòèêà, à ãäå ðåàëüíîñòü. Âûÿñíèòü, êòî
êîãî ëå÷èò îò ïîäàâëåííîñòè è ÷åì, — äëÿ íåãî ýòî çíà÷èò ñàìî-
ìó âðåìåííî ñîéòè ñ óìà. Ðåøàÿ ñëèøêîì ñëîæíóþ çàäà÷ó, èãðà-
åò ðîëü áîêñåðñêîé ãðóøè, êîòîðóþ íèêòî íå áüåò, íî îíà âèñèò
â òàêîì ìåñòå, ãäå êàæäûé óõîäÿùèé äîëæåí íà íåé ðàñïèñàòüñÿ,
÷òî âñå â ïîðÿäêå. Îäèí èç åãî ãëàâíûõ ñòðàõîâ — âäðóã îáîé-
äóòñÿ ñîâñåì áåç íåãî è íå âîçüìóò â êîìïàíèþ. À äðóãîé
ñòðàõ — ÷òî â êîìïàíèþ âîçüìóò è ïðèäåòñÿ íàðàâíå ñî âñåìè
ðåøàòü ñëîæíûå çàäà÷êè.
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“Èíòåëëåêòóàëüíàÿ ñëóæáà áåçîïàñíîñòè”

Ðàáîòàòü äîëæíà êàê âîäîïðîíèöàåìîå ñòåêëî — ñîîáùàòü íà-
÷àëüñòâó îáî âñåõ âîçìîæíûõ íåïðèÿòíîñòÿõ. ×òî-òî ñðåäíåå
ìåæäó ïîæàðíèêîì, ñëóæáîé áåçîïàñíîñòè è ýêîëîãè÷åñêîé
ñëóæáîé. Äàò÷èê èíòåëëåêòóàëüíîé áåçîïàñíîñòè. Â äðóãóþ ñòî-
ðîíó, ñòîðîíó ñîòðóäíèêîâ ðàáîòàåò ìàìî÷êîé — ÷òîáû äèðåêòîð
ìîã îá ýòîì íå äóìàòü, íî áðîñèòü âçãëÿä ïðè ñëó÷àå. Óñïîêàèâà-
åò, ÷òî “íå âñå òàê ïëîõî”. Ïåðåä íà÷àëüíèêîì äîëæíà ÿâëÿòüñÿ
“êàê ñèâêà áóðêà, âåùàÿ êàóðêà”. Äåðãàþò î÷åíü ðåäêî, íî ìîãóò
íî÷üþ è äíåì. Èíòåëëèãåíòíî, íî ïî íåîæèäàííîìó ïîâîäó.

Ó íà÷àëüñòâà ñâîè ðåçîíû, à äðóãîé áû ñêàçàë: è ïðè÷óäû. Åìó
âàæíî, ÷òî âñå ñâåðõêîíòðîëèðóåòñÿ: âðîäå è ëåæèò ñàìî, à êàê
äåðíåøü — âñå â ïîðÿäêå, âñå áîÿòñÿ. Êàê â ñòàëèíñêîå âðå-
ìÿ — íå òî, ÷òîáû äîíîñ÷èêè ñèäÿò, íî óðîâåíü òðåâîãè ó êîãî-
òî îñîáî òðåâîæíîãî â êàæäîì ñåêòîðå ðåçêî ïîâûøàåòñÿ è îí
ãîíèò âîëíó. Íà÷àëüñòâà ïî÷åìó-òî òàê áîÿòñÿ, ÷òî êàæåòñÿ,
áóäòî ëþáÿò.

Äîëæíà âñå çíàòü î ëþäÿõ, ÷òîáû â ñëó÷àå ÷åãî îòâåòèòü íà âîï-
ðîñ. Çíàåò ìíîãîå. Ïðèâûêëà âûæèâàòü â òðóäíûõ óñëîâèÿõ. Íå
õî÷åòñÿ â ïîõîä, ïîëåæàòü áû, — à ïðèõîäèòñÿ. Äà åùå íà ëîøà-
äÿõ. Ïðèâûêëà ê òèõèì àâðàëàì. Äåëàåò â íèõ îäíîâðåìåííî äâà
äåëà: ãîòîâèòñÿ ê îòáîþ, ïîòîìó ÷òî ïîíèìàåò, ÷òî ýòî ïîñòðîå-
íèå ïîòåìêèíñêîé äåðåâíè (ïîòåìêèíñêàÿ òðåâîãà), è âòîðîå —
äåëàåò òàê, êàê áóäòî ýòî ìîæåò îêàçàòüñÿ âñåðüåç. Õîòåëà áû
îáó÷àòü ñîòðóäíèêîâ, íî ê âîçìîæíîìó “óëó÷øåíèþ êà÷åñòâà”
ïåðñîíàëà ðóêîâîäñòâî îòíîñèòñÿ ñ ñîìíåíèåì. Âûáèðàÿ, ÷òî
ëó÷øå — “äåòåé îòìûòü èëè íîâûõ íàðîæàòü”, — ïðåäïî÷èòàåò
âòîðîå.

Íà÷àëüñòâî ïðèíöèïèàëüíî íå æåëàåò ìíîãî çíàòü ïðî êîíêðåò-
íûõ ëþäåé è ïîîùðÿòü èõ, îïåêàòü, çàáîòèòüñÿ. Ñêîðåå, ëþäè
äîëæíû áûòü ìîáèëèçîâàíû, âñå âðåìÿ ãîòîâû ê øòóðìó íîâûõ
âûñîò. ×òîáû ìîæíî áûëî èõ âìåñòå ñ äåëîì ïðîäàòü ïîäîðîæå.
À ìîæåò, è êóïèòü ïîäåøåâëå — ýòîãî íèêòî íå çíàåò. Äèðåêòîð
ïî ïåðñîíàëó ðàñïðåäåëÿåò íåçíàíèå ïî îðãàíèçàöèè — êîìó
ñêîëüêî ïîëîæåíî íå çíàòü. Âçâåøèâàåò íà íåâèäèìûõ âåñàõ íå-
âìåøàòåëüñòâà â âûñîêóþ ïîëèòèêó. Ïðåñåêàåò èçëèøíþþ ñàìî-
ñòîÿòåëüíîñòü, íî àêòèâíîñòè äîïóñêàåò ñòîëüêî, ñêîëüêî íàäî,
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÷òîáû íå çàñíóòü. Äîëæíà èìåòü ïîðÿäîê â áóìàãàõ — íà âñÿêèé
ñëó÷àé. Ïîðÿäîê íèêòî íå ïðîâåðÿåò, íî îáùàÿ ïîäîçðèòåëü-
íîñòü òðåáóåò, ÷òîáû ñâîè ñîòðóäíèêè çíàëè ïðî ïîðÿäîê.

Âñåãäà ðàáîòàåò áîëüøå, ÷åì ìîæåò, íî ìåíüøå, ÷åì ñ÷èòàåò íóæ-
íûì. Óñòàåò íåçàâèñèìî îò îáúåìà ðàáîòû, ïîýòîìó âàæíî èìåòü
îñíîâàíèÿ äëÿ óñòàëîñòè — ÷òîáû íå óïðåêàòü ñåáÿ è íå áîÿòü-
ñÿ, ÷òî “óñòàåò îò ÷åãî-òî òàêîãî”. Õîðîøî îòíîñèòñÿ ê ëþäÿì,
îñîáåííî ê òàêèì, êîòîðûå íå äåðãàþò è äîñòàòî÷íî ëàêîíè÷íû.
Ïðè ýòîì ëþáèò ëþäåé ÿðêèõ è óìåþùèõ êîðîòêî è èíòåðåñíî
âûðàæàòü ñâîþ ìûñëü. Ýêîíîìíîñòü âûðàæåíèÿ âîñïðèíèìàåò
êàê ìåíüøóþ óòîìèòåëüíîñòü. Ãîòîâà, êàê ïåðåâîä÷èê, êîòîðûé
ïîäáèðàåò ñëîâà, ïåðåñêàçûâàòü ìûñëè è çàìûñëû íà÷àëüñòâà.
Ýòî — åå ìåñòíîå ñêàëîëàçàíèå.

Ïðåäïî÷èòàåò íå çíàòü ëèøíåãî — ýòî åå êà÷åñòâî öåííî äëÿ íà-
÷àëüñòâà. À òàêæå íå ïîïàäàòüñÿ ïîä ðóêó, íå íàïîìèíàòü ëèø-
íèé ðàç î ñåáå. Íå âûçûâàòü ëþáîïûòñòâà è íå îòäåëÿòüñÿ îò
îáîåâ. Ìîãëà áû ðåøàòü ñëîæíûå çàäà÷è — ðàçðàáàòûâàòü óï-
ðàâëåí÷åñêèå ñõåìû, âíîñèòü ïðåäëîæåíèÿ ïî óëó÷øåíèþ. À åé
ñíèñõîäèòåëüíî ðàçðåøàþò óïðàæíÿòüñÿ â òàáëèöå óìíîæåíèÿ è
âåøàòü åå íàä ñòîëîì, èíîãäà ïåðåìåùàÿ â äðóãîå ìåñòî. Åé
ïðåäëàãàþò çàïîëíÿòü ìåñòà — ïîäáèðàòü êàäðû, õîòÿ èõ êà÷å-
ñòâî íå î÷åíü èíòåðåñóåò. Áûëà áû åùå áîëåå ïðåäàííîé, åñëè
áû ðàçðåøèëè âëîæèòü â äåëî áîëüøå èíòåëëåêòà. Íî æåíùèíû
â ýòîé îðãàíèçàöèè íå äëÿ òîãî.

Ñîáñòâåííî, åñëè ó íà÷àëüíèêà êîãäà-íèáóäü õâàòèò èíòåðåñà î
íåé ïîäóìàòü, òî è ýòîãî áóäåò ìíîãî. Çäåñü ïðèíÿòî äâèãàòüñÿ è
ãîâîðèòü ìåäëåííî, èíèöèàòèâó íå ïðîÿâëÿòü, âûïîëíÿòü çàäà÷è
ñî ñðåäíåé íåâûðàçèòåëüíîñòüþ — îò áàðñêîãî èíòåðåñà íè÷åãî
õîðîøåãî íå æäè, à íà ðàçäðàæåíèå íàðâàòüñÿ ëåãêî. Ñåðäöå â
ïÿòêè óõîäèò çàïðîñòî, à âîçâðàùàåòñÿ íàçàä ïîñòåïåííî. Ýòî
òàêàÿ êóêëà — Âàíüêà-âñòàíüêà. À âíåøíå — âñå íîðìàëüíî, è
äàæå íå ñêàæåøü, ÷òî ÷òî-òî ïðîèñõîäèò.

* * *

Ïðî êîðïîðàòèâíóþ êóëüòóðó äóìàòü èíòåðåñíî è ïðîäóêòèâíî.
Îñîáåííî òàêèì ìàñòåðîâûì äåëîâîãî ïðîöåññà, êàê òðåíåðû, ðå-
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øàþùèå êîíêðåòíûå çàäà÷è. Ìû óæå îòìå÷àëè, ÷òî äàæå â ïðî-
ñòîì òðåíèíãå ïðîäàæ ïðèñóòñòâóåò íåîáõîäèìîñòü ðåêîíñòðóê-
öèè ìèôà çàêàç÷èêà. È ÷åì ìåíüøå çàêàç÷èê çíàåò, ÷òî îçíà÷àåò
ñëîâî “ìèô”, òåì áîëüøå íåîáõîäèìîñòü ðåêîíñòðóêöèè. Îò òîãî,
õî÷åò ëè îí, ÷òîáû åãî ñîòðóäíèêè “áûñòðåå êðóòèëèñü”, “áûëè
õîðîøî îðãàíèçîâàíû íà êîíâåéåðå”, “çàíèìàëèñü ïðóññêîé øà-
ãèñòèêîé è îòòîãî ëó÷øå âîåâàëè”, “áûëè õîðîøèìè ìàëü÷èêàìè
è äåâî÷êàìè ñî âñåãäà âûòåðòûìè íîñàìè è ñëåãêà èñïóãàííûìè
ëèöàìè”, “áûëè õèòðûìè-ïðåõèòðûìè è äåëàëè âñå êàê áóäòî â
ïåðâûé ðàç” èëè “âñå çíàëè áû è äåëàëè ïî ïàìÿòè, êàê çàêîëäî-
âàííûå”, çàâèñèò, êàê áóäåò îöåíåí ðåçóëüòàò.

Êîãäà æå ðå÷ü çàõîäèò î áîëåå ñëîæíûõ ìàòåðèÿõ: êîìàíäàõ, ìî-
òèâàöèÿõ, ïëàíèðîâàíèè — âîïðîñû î òîì, êàêèå âåòðû äóþò â
îðãàíèçàöèè, íà êàêèõ åå ýòàæàõ è êàê âîîáùå â íåé îòíîñÿòñÿ ê
ñêâîçíÿêàì è äóõîòå, íå ìåíåå âàæíû, ÷åì âîïðîñû ãåîëîãèè
(÷òî ãäå ñòîèò è ñ êàêèõ ïîð) è ìåõàíèêè (÷òî êóäà è ñ êàêîé
ñêîðîñòüþ êàòèòñÿ).

Êàðòà êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû â òðåíèíãå è êîíñàëòèíãå — ýòî
êàðòà îñòðîâà ñîêðîâèù. È áåç íåå — çîëîòàÿ ëèõîðàäêà â Êàëè-
ôîðíèè: êóäà íè òêíè, ìîæíî íàðûòü ÷òî íàäî. À óæ ñ êàðòîé...
Ñàìîðîäêè â áèçíåñå óæå ðàñõâàòàíû, à âîò ìûòü çîëîòîé ïåñîê ó
íàìåòèâøèõñÿ ïîòîêîâ êàê ðàç ïî ÷èíó ñêðîìíûì ñïåöèàëè-
ñòàì — òðåíåðàì è êîíñóëüòàíòàì. Ìû î÷åíü íàäååìñÿ ïîñåòèòü
âìåñòå ñ ÷èòàòåëÿìè åùå íåìàëî ó÷àñòêîâ â îïèñûâàåìîì íàìè
çàïîâåäíèêå.
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×àñòü III

ÊÎÓ×ÈÍÃ





Àëåêñàíäð Ñîðîêîóìîâ
×ÒÎ ÒÀÊÎÅ ÊÎÓ×ÈÍÃ,
Èëè ïîïûòêà ïðîëèòü ñâåò
íà ñàìîå ïîïóëÿðíîå
è ñàìîå íåïîíÿòíîå óâëå÷åíèå
ñîâðåìåííûõ ìåíåäæåðîâ
è êîíñóëüòàíòîâ ïî óïðàâëåíèþ

Â ñðåäå îòå÷åñòâåííûõ òðåíåðîâ, êîíñóëüòàíòîâ è ïñèõîòåðàïåâ-
òîâ öàðèò îæèâëåíèå. Ïîÿâèëîñü íîâîå ñëîâî, è âñå õîòÿò óçíàòü,
÷òî æå ýòî òàêîå. Òåì áîëåå, ÷òî, ïî ñëóõàì, íà íåì ìîæíî íåïëî-
õî çàðàáîòàòü.

È äåéñòâèòåëüíî, íåêîòîðûå óæå çàðàáàòûâàþò. Ãîâîðÿò, íîð-
ìàëüíî. Çíà÷èò, è ìû òîæå òåïåðü áóäåì. Èòàê, ãîâîðèò íåêèé
äèðåêòîð íåêîåé êîíñàëòèíãîâîé (òðåíèíãîâîé? ðåêðóòèíãî-
âîé?) êîìïàíèè, òåïåðü ìû áóäåì çàíèìàòüñÿ êîó÷èíãîì òîæå.
Âðåìÿ, ïîíèìàåòå, êîíêóðåíòû òàì óæå øåâåëÿòñÿ, íàäî è íàì.
Òàê, êòî ó íàñ áûâøèé ïñèõîòåðàïåâò? Òû? Áóäåøü òåïåðü êîó-
÷åì. Ëèöî ïîóìíåé, âçãëÿä ïîñóðîâåé... õîðîøî. Òàê, ÷òî òåïåðü?
Ñàéò íàäî äîïîëíèòü, ïàðó ñòàòåé òèñíóòü — ïðî òî, ÷òî òàêîå
êîó÷èíã è çà÷åì îí íóæåí íàøèì êëèåíòàì. Òàê, êòî ó íàñ êëè-
åíòû ïîáîãà÷å, êòî çà ýòî çàïëàòèòü ìîæåò? Òîïû, çíà÷èò? Õîðî-
øî, áóäåì òîïàì ïðîäàâàòü áèçíåñ-êîó÷èíã. Ýõ, çäîðîâî çâó÷èò!..

È ïðîäàþò. Ïîáðîäèâ ïî ïðîñòîðàì Èíòåðíåòà, ïîëèñòàâ ïå÷àò-
íûå èçäàíèÿ è äàæå íà ñêîðóþ ðóêó èçäàííûå êíèæêè, ïðèõî-
äèøü ê âûâîäó, ÷òî ïðîäàæà êîó÷èíãà â ñîâðåìåííîé Ðîññèè
÷åì-òî íåóëîâèìî íàïîìèíàåò ïðîäàæó ãåðáàëàéôà. Ïðè÷åì
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ïðîäàâåö çàðàíåå ÷óâñòâóåò ñåáÿ âèíîâàòûì â òîì, ÷òî ïðîäàåò
âàì ýòîò ãåðáàëàéô. Ïðîñòèòå, êîó÷èíã.

È íå çðÿ ÷óâñòâóåò. Èáî ïîä ìàðêîé êîó÷èíãà, êàê â ñâîå âðåìÿ
ïîä ìàðêîé ãåðáàëàéôà, òàéì-øåðà, òðåíèíãà ïðîäàæ è âñåõ ïðî-
÷èõ ìîäíûõ óâëå÷åíèé, ÷àùå âñåãî ïðîäàåòñÿ îäíî è òî æå: ýòà-
êàÿ âîëøåáíàÿ ïàëî÷êà, êîòîðàÿ ïðèíåñåò ñ÷àñòüå, áûñòðîå è
ëåãêîå, â ÿðêîé çàãðàíè÷íîé óïàêîâêå è áåç íåîáõîäèìîñòè ÷òî-
òî äåëàòü ñàìîìó (ñèäåòü íà äèåòàõ, çàíèìàòüñÿ ñïîðòîì, ðàçðà-
áàòûâàòü ñèñòåìó ñòèìóëèðîâàíèÿ è ò.ï.). Ïðîñòî, êàê â àìåðè-
êàíñêîé ñêàçêå: çàïëàòè — è ó òåáÿ âñå áóäåò.

Ïî âñåì ïðàâèëàì æàíðà çäåñü ìíå ñëåäóåò ñ íåãîäîâàíèåì çàÿ-
âèòü, ÷òî êîó÷èíã — ÝÒÎ ÍÅ ÂÎËØÅÁÍÀß ÏÀËÎ×ÊÀ! Êñòàòè, âî
âñåõ âñòðåòèâøèõñÿ ìíå êíèãàõ ïî êîó÷èíãó àâòîðû, ñëîâíî ñãî-
âîðèâøèñü, ïîñòîÿííî ïèøóò, ÷åì êîó÷èíã íå ÿâëÿåòñÿ. Êîó-
÷èíã — ýòî, äåñêàòü, íå òðåíèíã, íå êîíñàëòèíã, è (áîæå óïàñè!)
íå ïñèõîòåðàïèÿ! Âîò ìîæíî åùå îäíî “íå” äîáàâèòü. Êîó-
÷èíã — ÝÒÎ ÍÅ ÂÎËØÅÁÍÀß ÏÀËÎ×ÊÀ.

Íî ÷òî æå ýòî òîãäà, âîçíèêàåò ñïðàâåäëèâûé âîïðîñ. È äåéñòâè-
òåëüíî, ÷òî æå òàêîå êîó÷èíã? ×åì êîíêðåòíî îí îòëè÷àåòñÿ îò
êîíñàëòèíãà, òðåíèíãà è ò.ï.? Êàêèå çàäà÷è îí ðåøàåò è êàê? È
ìîæíî ëè îáúÿñíèòü ýòî â äâóõ ñëîâàõ, òàê, ÷òîáû ïîíÿë è íåñïå-
öèàëèñò?

Íó ÷òî æ, ïîïðîáóåì.

ÒÀÊ ×ÒÎ ÆÅ ÒÀÊÎÅ ÊÎÓ×ÈÍÃ?
12 ÷àñîâ íî÷è. Ãðîìêèé ñòóê â äâåðü. Øòèðëèö
ïîäõîäèò ê äâåðè è ñïðàøèâàåò:
— Êòî òàì?
— Çäåñü âîïðîñû çàäàåì ìû! — äîíîñèòñÿ èç-çà
äâåðè.
“Î, — ïîäóìàë Øòèðëèö, — êîó÷è ïðèøëè...”

Õîòèòå çàñòàòü êîó÷à âðàñïëîõ — ñïðîñèòå åãî, ÷òî òàêîå êîó-
÷èíã. ß ñàì äîëãîå âðåìÿ òåðÿëñÿ, êîãäà ìåíÿ îá ýòîì ñïðàøèâà-
ëè. Êîó÷èíã — ýòî òàêîå... ýòàêîå... È åùå âîò ýòî... À âîò íà-
ïðèìåð... È íà ïÿòîé ìèíóòå îáúÿñíåíèé ñîáåñåäíèê (åñëè íå
ñáåæàë ðàíüøå) óæå è ñàì íå ðàä, ÷òî ñïðîñèë.
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È êàê òîëüêî êîó÷èíã íå íàçûâàëè. Ýòî è ïåðñîíàëüíûé òðåíèíã
(ÿâíî òðåíåðû ïîñòàðàëèñü). Ýòî è ïñèõîòåðàïèÿ äëÿ çäîðîâûõ
(çäåñü ãîëîñ ïîäàþò ïñèõîëîãè). Ýòî è ïåðñîíàëüíîå êîíñóëüòè-
ðîâàíèå (çäåñü òîæå âñå ïîíÿòíî, ïðàâäà?). Íàïðèäóìûâàëè ìàñ-
ñó ìåòàôîð, èñòîðèé è ïðèò÷ (áëàãîäàðÿ ýòîìó êîó÷èíã íà÷àëè
íàçûâàòü “íîâîé ðåëèãèåé ìåíåäæìåíòà”... ×óð ìåíÿ!). Çàòåì
ñïîõâàòèëèñü, ÷òî êîó÷èíã ìîãóò ñïóòàòü ñ òðåíèíãîì, êîíñàë-
òèíãîì è ïñèõîòåðàïèåé, — è ñðàçó ñòàëè ãîâîðèòü, ÷åì êîó÷èíã
íå ÿâëÿåòñÿ... Òåïåðü äëÿ öåëîñòíîé êàðòèíû íàì îñòàëîñü ñôîð-
ìóëèðîâàòü îäíî. ×åì æå, íàêîíåö, êîó÷èíã ÿâëÿåòñÿ?

Íåêîòîðîå âðåìÿ íàçàä ÿ ãîòîâèë ìàñòåðñêóþ äëÿ êîíôåðåíöèè
ïî óïðàâëåíèþ ïåðñîíàëîì. Ìàñòåðñêàÿ, ðàçóìååòñÿ, áûëà íà
òåìó êîó÷èíãà â áèçíåñå. È, çíàÿ îáû÷íûõ ïîñåòèòåëåé òàêîãî
ðîäà êîíôåðåíöèé, ÿ ïîíÿë, ÷òî óæ ãäå-ãäå, íî çäåñü áåç êîíê-
ðåòíîãî îïðåäåëåíèÿ, ÷òî òàêîå êîó÷èíã, íå îáîéäåøüñÿ. Ïîýòî-
ìó ïðèøëîñü ñåñòü è íàïèñàòü:

Êîó÷èíã — ýòî ïðîôåññèîíàëüíàÿ ïîìîùü ÷åëîâåêó
â îïðåäåëåíèè è äîñòèæåíèè åãî ëè÷íûõ öåëåé.

Òóò æå ìîÿ äóøà êîó÷à íà÷àëà âîçìóùàòüñÿ, ñòåíàòü è êðè÷àòü,
÷òî îïðåäåëåíèå äàëåêî íå ïîëíî, ÷òî îíî íå ðàñêðûâàåò âñþ
íàñòîÿùóþ ñóòü êîó÷èíãà è ò.ä., è ò.ï... Íî ÷åì áîëüøå ÿ ñìîòðåë
íà òî, ÷òî íàïèñàíî, òåì áîëüøå óáåæäàëñÿ, ÷òî äîáàâëÿòü íè÷å-
ãî íå íàäî. Ñóòü èçëîæåíà ÿñíî. À îñîáåííîñòè êîó÷èíãà — òåìà
äëÿ ñòàòüè, à íå äëÿ îïðåäåëåíèÿ.

Äàëåå, íåîáõîäèìî áûëî ñêàçàòü, êàêèå êîíêðåòíî çàäà÷è ðåøàåò
êîó÷èíã. È ñêàçàòü òàê æå ÿñíî è êîíêðåòíî. Ïîýòîìó, â î÷åðåä-
íîé ðàç ïîâîåâàâ ñî ñòåíàþùåé äóøîé, ÿ óìóäðèëñÿ ñîêðàòèòü
âåñü ñïåêòð çàäà÷ âñåãî äî òðåõ ïóíêòîâ:

1. Ðàñøèðåíèå êàðòèíû ìèðà êëèåíòà.

2. Ðåøåíèå çàäà÷è ðóêàìè êëèåíòà.

3. Âûðàáîòêà êëèåíòîì íàâûêîâ, ïîçâîëÿþùèõ ðåøàòü
àíàëîãè÷íûå çàäà÷è ñàìîñòîÿòåëüíî.

È äåéñòâèòåëüíî, ÷òî áû òàì ïðî êîó÷èíã íè ãîâîðèëè, åãî ìîæ-
íî ñâåñòè ê òðåì çàäà÷àì. Êëèåíòó íåîáõîäèìî ïîìî÷ü ðàñøè-
ðèòü êðóãîçîð, ÷òîáû îí ëó÷øå íà÷àë âèäåòü ñâîþ ñèòóàöèþ,
ïðîáëåìû, çàäà÷è è âîçìîæíîñòè èõ ðåøåíèÿ. Çàòåì íàäî ïî-



Óïðàâëåí÷åñêàÿ êóëüòóðà îðãàíèçàöèé298

ìî÷ü åìó ðåøèòü ñâîè çàäà÷è, íî ñäåëàòü ýòî òàê, ÷òîáû êëèåíò
ñàì ñ íèìè ñïðàâèëñÿ — è òàêèì îáðàçîì ñòàë ñèëüíåå (åñëè õî-
òèòå, òî è ìóäðåå, ïðîñâåòëåííåå, äàæå äóõîâíåå), — òî åñòü ïðî-
ñòî áîëåå ñïîñîáíûì ðåøàòü òàêèå çàäà÷è ñàìîñòîÿòåëüíî.

Âñå ãåíèàëüíîå ïðîñòî. Îñîáåííî â òåîðèè. À êîãäà ìû ïåðåõî-
äèì ê ïðàêòèêå è íà÷èíàåì îòâå÷àòü íà âîïðîñ, êàê èìåííî êîó÷
ïîìîãàåò êëèåíòó â ðåøåíèè ýòèõ ïðîáëåì... Åäèíñòâåííîå, íà
÷òî ñòàíîâèøüñÿ ñïîñîáåí, òàê ýòî ãîâîðèòü âñÿêèìè ìåòàôîðà-
ìè, ëåãåíäàìè è èíîñêàçàíèÿìè. Êàê îðàêóë, ÷åñòíîå ñëîâî.

Ïîñêîëüêó áëàãîäàðÿ êèëîãðàììàì ñîîòâåòñòâóþùåé ëèòåðàòóðû
ñóùåñòâóåò ìàññà ïðèìåðîâ òîãî, êàê êîó÷ áóäåò ïîìîãàòü âàì
ó÷èòüñÿ åçäèòü íà âåëîñèïåäå, ìû â êà÷åñòâå ìåòàôîðè÷åñêîãî
ïðèìåðà, îáúÿñíÿþùåãî, êàê ðàáîòàåò êîó÷, âûáåðåì ÷òî-íèáóäü
äðóãîå. Íàïðèìåð, ëàçàíèå ïî ñòåíàì.

Èòàê, ïðåäñòàâüòå ñåáå, ÷òî âû ïðèõîäèòå ê ñïåöèàëèñòó
è ãîâîðèòå: “Âîí òàì åñòü ñòåíà è ÿ åå áîþñü”. Êàê ðåà-
ãèðóþò ðàçíûå ñïåöèàëèñòû?

Ïñèõîëîã: Õî÷åøü ïîãîâîðèòü îá ýòîì? Òû â äåòñòâå ïà-
äàë ñî ñòåí? ×òî òåáå ïðè ýòîì ãîâîðèë ïàïà?

Òðåíåð: Ïîäóìàåøü, ñòåíà! Ïàðó íåäåëü õîðîøåé òðåíè-
ðîâêè — è ëþáàÿ ñòåíà íèïî÷åì! Ñìîòðè, êàê ÿ ýòî äå-
ëàþ!

Êîíñóëüòàíò: Âîîáùå â ïðèðîäå âñòðå÷àþòñÿ ðàçíûå
òèïû ñòåí, è ñóùåñòâóþò íåñêîëüêî ñïîñîáîâ èõ ïðå-
îäîëåíèÿ, â çàâèñèìîñòè îò ïîñòàâëåííûõ öåëåé è èìå-
þùèõñÿ ðåñóðñîâ. Âîò íàïðèìåð, êàê ýòó ïðîáëåìó ðå-
øèëà êîìïàíèÿ “Õàììåð òåêíîëîäæèç”...

Êîó÷: È ÷òî?

“Òî åñòü, êàê ÷òî?”, — ñïðîñèòå âû. “À òàê, — îòâåòèò
êîó÷. — ×òî ñ òîãî, ÷òî òàì ñòåíà è òû åå áîèøüñÿ? Çà-
÷åì îíà òåáå?” “Íó êàê çà÷åì, — ñêàæåòå âû, — ìíå
íàäî íà òó ñòîðîíó”. “À çà÷åì òåáå íà òó ñòîðîíó?” —
ñïðîñèò êîó÷.

Åñëè âû íå ïîøëåòå åãî êóäà ïîäàëüøå è ñîáëàãîâîëèòå
ïðîäîëæèòü ðàçãîâîð, òî îáíàðóæèòå, ÷òî åñëè âàñ
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æèçíü â ïðèíöèïå óñòðàèâàåò, âîò òîëüêî ñòåíà ìàÿ÷èò
íà ãîðèçîíòå è ìåøàåò ýòîé æèçíüþ íàñëàæäàòüñÿ (è
ïîýòîìó âû õîòèòå åå óáðàòü), òî âàì äåéñòâèòåëüíî íå
ê êîó÷ó. Âàì íóæåí ïñèõîëîã, èëè êîíñóëüòàíò, èëè òàì
ïîäðÿä÷èê ïî ñíîñó íåäðóæåñòâåííûõ ýëåìåíòîâ ëàíä-
øàôòà.

À âîò åñëè ó âàñ åñòü öåëü, è äîðîãó ê íåé ïðåãðàæäàåò
ñòåíà, è âàì äåéñòâèòåëüíî íàäî íà òó ñòîðîíó, è âû
íå çíàåòå, ÷òî äåëàòü, — âîò òîãäà âû îáðàòèëèñü ïî àä-
ðåñó.

Êîó÷ çíàåò, ÷òî åñòü ñòåíà, è åñòü èçîáðàæåíèå ýòîé
ñòåíû íà âàøåì “âíóòðåííåì ýêðàíå”, è òî, ÷åãî âû
áîèòåñü, ñêîðåå, ñóùåñòâóåò íå íà ñòåíå, à íà “âíóò-
ðåííåì ýêðàíå”. Êîó÷ òàêæå çíàåò, ÷òî äëÿ òîãî, ÷òîáû
ýòè ñòðàõè ïðåîäîëåòü, âàì íóæíî ïîäîéòè ê ñòåíå è
ñðàâíèòü òî, ÷òî âû âèäèòå, ñ òåì, ÷òî ó âàñ íà “ýê-
ðàíå”. Âîçìîæíî, òî, ÷òî âû óâèäèòå, ïîäîéäÿ ê ñòåíå,
áóäåò íàñòîëüêî îòëè÷àòüñÿ îò òîãî, ÷òî âû âèäèòå íà
âíóòðåííåì ýêðàíå, ÷òî âû ïðîñòî ðàññìååòåñü îò íå-
îïðàâäàííûõ ñòðàõîâ — è óçíàåòå ìíîãî î ñåáå è îá
ýòîé çëîïîëó÷íîé ñòåíå. Âîçìîæíî, îáå ýòè êàðòèíû
îêàæóòñÿ èäåíòè÷íûìè, à âàøè ñòðàõè ðåàëüíûìè —
íàïðèìåð, ñòåíà äåéñòâèòåëüíî íåïðèñòóïíà, åå íèêàê
íå îáîéòè, è âû áîèòåñü óïàñòü, ïîòîìó ÷òî íå óìååòå
ëàçàòü. È òîãäà âàì ïðèäåòñÿ ó÷èòüñÿ ëàçàòü è ïðå-
îäîëåâàòü ñòðàõ â ïðîöåññå ó÷åáû. À âîçìîæíî, ñòåíû
òàì âîîáùå íå îêàæåòñÿ — ýòî áóäåò ëèøü ìèðàæ, ê êî-
òîðîìó âû áîÿëèñü ïîäîéòè.

Êàê áû òî íè áûëî, íî êîó÷ áóäåò âìåñòå ñ âàìè âñå ýòî
âðåìÿ. Îí íå áóäåò ãíàòü âàñ ê ñòåíå, íå áóäåò òàùèòü
âàñ íà ñåáå èëè ïåðåíîñèòü ÷åðåç ñòåíó. Îí áóäåò ïîìî-
ãàòü âàì èäòè ê íåé ñàìîñòîÿòåëüíî — äåëàòü òå øàãè,
êîòîðûå âû ìîæåòå ñäåëàòü, èñêàòü òå ðåøåíèÿ, êîòîðûå
ïîäõîäÿò äëÿ âàøåé ñèòóàöèè, à íå äëÿ êàêèõ-òî òàì
“Õàììåð ýíòåðïðàéçåñ”. Îí áóäåò ïîìîãàòü âàì ðàñêðû-
âàòü ñâîé èìåþùèéñÿ ïîòåíöèàë, ñ ìàêñèìàëüíîé ýô-
ôåêòèâíîñòüþ èñïîëüçîâàòü òå íàâûêè, êîòîðûå ó âàñ
óæå åñòü, è âûðàáàòûâàòü òå, êîòîðûõ âàì íå õâàòàåò. Îí
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áóäåò òåì ÷åëîâåêîì, êîòîðûé äåéñòâèòåëüíî çàèíòåðå-
ñîâàí â òîì, ÷òîáû âû äîøëè äî ýòîé òðåêëÿòîé ñòå-
íû — è ïðåîäîëåëè åå èëè òî, ÷òî òàì îêàæåòñÿ. È ïîñ-
ëå ýòîãî ïîøëè äàëüøå è äîñòèãëè òîãî, ÷åãî âû õîòåëè
äîñòè÷ü.

È íåâàæíî, ÷òî îáû÷íî íàõîäèòñÿ íà ìåñòå ñòåíû: íî-
âàÿ ðàáîòà, îòêðûòèå ñâîåãî áèçíåñà, ïðîâåäåíèå âàæ-
íûõ ïåðåãîâîðîâ, íà÷àëî êàðüåðû òîðãîâîãî àãåíòà èëè
ñëåäóþùèå 10 ìèëëèîíîâ åâðî... Âàæíî òî, ÷òî êàêèìè
áû íåïðèñòóïíûìè íè êàçàëèñü íàì ïðåïÿòñòâèÿ, âñå-
ãäà åñòü ñïîñîá èõ ïðåîäîëåòü, è êàêîé áû äàëåêîé íè
êàçàëàñü íàøà öåëü, — ìû âñåãäà èìååì âîçìîæíîñòü
äîáðàòüñÿ äî íåå áûñòðåå, ÷åì íàì ïîíà÷àëó êàæåòñÿ.

Áàçîâîå óðàâíåíèå êîó÷èíãà

Äàâíûì-äàâíî, êîãäà ñëîâî “êîó÷èíã” âïåðâûå íà÷àëî ïåðåêî÷å-
âûâàòü èç ñïîðòà â áèçíåñ, îäèí èç áûâøèõ ñïîðòèâíûõ êîó÷åé
(à íûíå ïðèçíàííûé ãóðó ñïîðòèâíîãî è áèçíåñ-êîó÷èíãà) Òèì
Ãîëâè ïðåäëîæèë “ôîðìóëó ýôôåêòèâíîñòè”, ïîêàçûâàþùóþ, èç
÷åãî ýòà ñàìàÿ ýôôåêòèâíîñòü ñêëàäûâàåòñÿ. Â ìàòåìàòè÷åñêîì
âèäå ôîðìóëà âûãëÿäèò òàê:

P = P - I
Performance = potential — interference:

Ýôôåêòèâíîñòü = ïîòåíöèàë — ïðåïÿòñòâèå.

È èç íåå ñëåäóåò, ÷òî äëÿ äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé íàì
íåîáõîäèìî ñäåëàòü äâå âåùè:

à) ìàêñèìèçèðîâàòü íàø ïîòåíöèàë (òî åñòü îáíàðóæèòü
ëó÷øåå, ÷òî â íàñ åñòü, íàó÷èòüñÿ ýôôåêòèâíî åãî ïðè-
ìåíÿòü è ïî õîäó äåëà ïîäòÿãèâàòü òî, ÷åãî íå õâàòàåò);

á) óñòðàíèòü ïðåïÿòñòâèÿ (êàê âíóòðåííèå — ñòðàõè,
ïðåäïîëîæåíèÿ, ñòåðåîòèïû è ïð., òàê è âíåøíèå — íå-
áëàãîïðèÿòíóþ ñðåäó, óãðîçû âíåøíåãî îêðóæåíèÿ, îò-
ñóòñòâèå àëüïèíèñòñêîãî ñíàðÿæåíèÿ è íåñîâåðøåíñòâî
íàëîãîâîé ñèñòåìû).

Íà ýòîì è ôîêóñèðóåòñÿ ðàáîòà êîó÷à.
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Çà÷åì ëþäÿì êîó÷èíã

Ïåðâîå, ÷òî çäåñü ñëåäóåò ñêàçàòü, — ýòî òî, ÷òî íàøà öèâèëèçà-
öèÿ ìåíÿåòñÿ, è ìåíÿåòñÿ íåîòâðàòèìî. Ñåé÷àñ âåñü ìèð äâèæåò-
ñÿ íå ïðîñòî â ñòîðîíó ðûíêà (â Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ óæå òðè
ñòîëåòèÿ ðûíîê), à â ñòîðîíó îãðîìíîãî, ãëîáàëüíîãî ðûíêà.
Ýòîò ðûíîê ñóëèò âñåì îãðîìíûå âîçìîæíîñòè (ïîñóäèòå ñàìè:
âåäü ñåé÷àñ, ÷òîáû âûéòè íà ãëîáàëüíûé ðûíîê, äîñòàòî÷íî
èìåòü ëèøü êîìïüþòåð è òåëåôîííóþ ëèíèþ). Åùå íèêîãäà íå
áûëî òàê ïðîñòî è òàê äåøåâî îðãàíèçîâàòü ñîáñòâåííûé áèçíåñ,
êàê ñåé÷àñ. Èìåííî ñåé÷àñ, äëÿ òîãî ÷òîáû ñòàòü ìèëëèîíåðîì,
íå íóæíî âëàäåòü íåôòÿíîé ñêâàæèíîé — ìîæíî çàðàáîòàòü
ïðîñòî íà ñâîèõ èäåÿõ.

Íî ýòîò ðûíîê ïðåäúÿâëÿåò âûñîêèå òðåáîâàíèÿ ê ó÷àñòíèêàì.
Íà ýòîì ðûíêå çàêàí÷èâàåòñÿ ýðà ãîñïîäñòâà èíäóñòðèàëüíûõ
êîðïîðàöèé ñ ïîæèçíåííûì íàéìîì, ïåíñèîííûìè ôîíäàìè è
ãàðàíòèåé çàíÿòîñòè. Òåïåðü, ÷òîáû âûæèòü è ïðåóñïåòü íà ýòîì
ðûíêå, êàæäûé äîëæåí áûòü áèçíåñìåíîì.

×òî ýòî îçíà÷àåò? Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî íåäîñòàòî÷íî èìåòü êàêèå-
òî ïðîôåññèîíàëüíûå çíàíèÿ è íàäåÿòüñÿ, ÷òî ýòè çíàíèÿ òåáÿ
ïðîêîðìÿò. Íóæíî îáëàäàòü íàâûêàìè âåäåíèÿ áèçíåñà: ïëàíè-
ðîâàíèÿ, îöåíêè ðûíêà, ìàðêåòèíãà è ïðîäàæ, âåäåíèÿ ïåðåãîâî-
ðîâ, óïðàâëåíèÿ ôèíàíñàìè, óïðàâëåíèÿ ëþäüìè è ò.ï. È ýòèìè
íàâûêàìè íóæíî îáëàäàòü, äàæå åñëè òû ëèøü íàåìíûé ðàáîò-
íèê. Èáî â íîâîé ýêîíîìèêå ïîçèöèÿ íàåìíîãî ðàáîòíèêà ïîòè-
õîíüêó ïðåâðàùàåòñÿ â ýòàêèé ìèêðîáèçíåñ, êîòîðûé íîñèò
âàøè èìÿ è ôàìèëèþ è öåëèêîì çàâèñèò îò òîãî, êàê âû èì óï-
ðàâëÿåòå.

Ìû åùå íåäàëåêî îòîøëè îò íåêîåãî ïîäîáèÿ ïàòðèàðõàòà, êîãäà
î áîëüøèíñòâå ãðàæäàí çàáîòèëñÿ êòî-òî äðóãîé. Â çàïàäíîì
ìèðå ýòî áûëè ãðîìàäíûå êîðïîðàöèè. Êîå-ãäå (â òîì ÷èñëå è ó
íàñ) ýòî áûëî ãîñóäàðñòâî. Ãäå-òî — áîëüøèå ñåìüè, êëàíû è ò.ï.
Ñåé÷àñ è â áîãàòûõ ñòðàíàõ, è â áåäíûõ íè ãîñóäàðñòâî, íè êîð-
ïîðàöèè, íè ïåíñèîííûå ôîíäû íå ñïîñîáíû â äîñòàòî÷íîé ñòå-
ïåíè ïîçàáîòèòüñÿ î êàæäîì. Òåïåðü íèêòî íå áóäåò î òåáå çàáî-
òèòüñÿ. Íèêòî íèêîìó íå ãàðàíòèðóåò íàäåæíóþ ðàáîòó, äîñòîé-
íóþ çàðïëàòó è ïåíñèþ, åñëè íå ïîçàáîòèòüñÿ îá ýòîì ñàìîìó.
Òû ñàì îòâå÷àåøü çà ñâîé óñïåõ èëè íåóñïåõ.
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“Íàóêà ñàìîðàçâèòèÿ” ïðîøëîãî âåêà òîæå çàñëóæèâàåò òîãî,
÷òîáû áûòü âûáðîøåííîé íà ñâàëêó. Ïîòîìó ÷òî áîëüøèíñòâî
êíèã òèïà “10 øàãîâ ê óñïåõó” èëè “Êàê çàëåçòü íà âåðøèíó è íå
ñâàëèòüñÿ” áûëà íàïèñàíà äëÿ ñîòðóäíèêîâ êîðïîðàöèé. È
îñíîâíàÿ èäåÿ, êîòîðàÿ â íèõ ïðîñêàëüçûâàåò, òàêîâà: áóäüòå õî-
ðîøèìè ìàëü÷èêàìè (äåâî÷êàìè), îòâåòñòâåííî îòíîñèòåñü ê
ñâîåé ðàáîòå, — è äîáðûå äÿäè âàì äàäóò ìíîãî äåíåã, èíòåðåñ-
íóþ ðàáîòó è çîëîòûå ÷àñû ê âûõîäó íà ïåíñèþ.

Êîíå÷íî, äëÿ ìíîãèõ ìûñëèòü ïî-íîâîìó — áîëüøîå ìó÷åíèå.
Äàæå ìíîãèå ìîëîäûå ñïåöèàëèñòû ñ÷èòàþò, ÷òî êîìïàíèÿ ïðî-
ñòî îáÿçàíà î íèõ çàáîòèòüñÿ... Ïðè÷åì ýòè ïðîáëåìû ñõîæè è â
íàøåé ñòðàíå, è íà Çàïàäå. Âîò, íàïðèìåð, ÷òî ïèøåò èçâåñòíûé
êîíñóëüòàíò ïî ìàðêåòèíãó Äæåê Òðàóò:

“Ïëàíèðîâàíèå êàðüåðû — îäèí èç âåëè÷àéøèõ âûìûñ-
ëîâ êîðïîðàòèâíîé Àìåðèêè. Ìîëîäûå ëþäè ãðåçÿò î
ñòðàíå íàñòàâíèêîâ è ðóêîâîäèòåëåé, êîòîðûå ïðîâåäóò
èõ ïî âñåì ñòóïåíÿì êàðüåðíîé ëåñòíèöû. Âîñïèòàþò,
îáó÷àò, ïîëþáÿò è ïîâûñÿò â äîëæíîñòè...”

Áîëüøèíñòâó ëþäåé, ÷òîáû äîáèòüñÿ óñïåõà â íîâîì ìèðå, ïðè-
äåòñÿ ïåðåñòàòü áûòü ñïåöèàëèñòàìè è ïðåâðàòèòüñÿ â áèç-
íåñìåíîâ. À äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìî èçìåíèòü ñâîå ìûøëåíèå,
ñâîè öåííîñòè, ñâîå îòíîøåíèå ê æèçíè. Ïî êíèãàì è ñåìèíàðàì
ýòîìó ìîæåò íàó÷èòüñÿ äàëåêî íå êàæäûé. Çäåñü íóæíû ïðàêòè-
÷åñêèå íàâûêè, íóæíî ñîâåðøàòü äåéñòâèÿ, ó÷èòüñÿ íà ïðîáàõ è
îøèáêàõ. Ìíîãèì íóæíà ïîääåðæêà íà ýòîì ïóòè, è áîëüøóþ
ðîëü (è çíà÷èòåëüíîå îáëåã÷åíèå) â ýòîì ïðîöåññå ìîæåò ñûã-
ðàòü êîó÷ — ÷åëîâåê, ïðîôåññèîíàëüíî óìåþùèé ïðîêëàäûâàòü
ïóòü â íåâåäîìîå.

Âòîðîå íàáëþäåíèå çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî â íîâîé ýêîíîìèêå
ïîñòîÿííûå èçìåíåíèÿ ñòàíîâÿòñÿ íîðìîé. È ýòî îçíà÷àåò, ÷òî
èìåííî òåïåðü, äëÿ òîãî ÷òîáû âûæèòü, âñåì ïðèäåòñÿ ïîñòîÿííî
ó÷èòüñÿ. Ñòàðûå ñïîñîáû äîáèâàòüñÿ óñïåõà íå îáÿçàòåëüíî áó-
äóò ðàáîòàòü çàâòðà. È äëÿ òîãî ÷òîáû ïðåóñïåòü, íàì ïðèäåòñÿ
íå òîëüêî ó÷èòüñÿ äåéñòâîâàòü ïî-íîâîìó, íî è ðàçó÷èâàòüñÿ
äåéñòâîâàòü ïî-ñòàðîìó. Ïðè÷åì íåâàæíî, êòî ìû — íàåìíûå ðà-
áîòíèêè, èëè ïðåóñïåâàþùèå áèçíåñìåíû, èëè äàæå ãîñóäàð-
ñòâåííûå ÷èíîâíèêè. ×òîáû ïîáåäèòü â êîíêóðåíòíîé ãîíêå, èç-
ìåíÿòüñÿ ïðèäåòñÿ âñåì.
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È îïÿòü-òàêè ìíîãèì íàâûêàì íå íàó÷èøüñÿ ïî êíèãàì, ñåìèíà-
ðàì èëè òðåíèíãàì. Êîãäà èçìåíåíèÿ ïðîèñõîäÿò ïîñòîÿííî, íå
ñóùåñòâóåò êíèã èëè ñïåöèàëèñòîâ, óìåþùèõ ðåøàòü áîґëüøóþ
÷àñòü ïðîáëåì, ñ êîòîðûìè âû ñòîëêíåòåñü. Ýòî ïðèäåòñÿ ó÷èòüñÿ
äåëàòü ñàìîñòîÿòåëüíî, íà õîäó. Íåîáõîäèìûå íàâûêè ïðèäåòñÿ
âûðàáàòûâàòü íåïîñðåäñòâåííî â æèçíè, ó÷èòüñÿ íà ñîáñòâåííîì
îïûòå. Êðîìå òîãî, ó÷èòüñÿ ïðèäåòñÿ áûñòðî. Íåîáõîäèìî áóäåò
ðàçâèâàòü íàâûê îáó÷åíèÿ, è îñîáåííî — ñàìîîáó÷åíèÿ.

Íàèëó÷øóþ ïîìîùü â ýòîì îïÿòü-òàêè îêàçûâàåò êîó÷èíã êàê
òåõíîëîãèÿ îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ íàâûêîâ íà ñîáñòâåííîì îïûòå
è â ðåàëüíîé æèçíè (à íå â ñåìèíàðñêîé àóäèòîðèè).

Òðåòüå íàáëþäåíèå îïÿòü-òàêè âîçâðàùàåò íàñ ê îòêðûâàþùèì-
ñÿ âîçìîæíîñòÿì íîâîé ýêîíîìèêè. Åùå íèêîãäà ðàíüøå ó ÷åëî-
âåêà íå áûëî ñòîëüêî âîçìîæíîñòåé áûòü äåéñòâèòåëüíî ñâîáîä-
íûì. Ðàíüøå, ðàáîòàÿ â ãðîìàäíûõ êîðïîðàöèÿõ, ÷åëîâåê ïîëó-
÷àë ãàðàíòèè áåçîïàñíîñòè è çàùèùåííîñòè, íî ïîëó÷àë îí èõ â
îáìåí íà ñâîþ ñâîáîäó. Ñâîáîäó ãîâîðèòü, ÷òî äóìàåøü, ñâîáîäó
ïîñòóïàòü, êàê ñ÷èòàåøü íóæíûì, ñâîáîäó ïëàíèðîâàòü ñâîé
äåíü, ñâîáîäó ðàáîòàòü ñ òåì, ñ êåì õî÷åøü, è òàê, êàê ó òåáÿ ëó÷-
øå âñåãî ïîëó÷àåòñÿ...

Ñåé÷àñ ó ëþäåé áîëüøå âîçìîæíîñòè áûòü òåìè, êåì îíè õîòÿò
áûòü, ñàìèì ïëàíèðîâàòü ñâîþ æèçíü, ñàìèì âûáèðàòü êðóã îá-
ùåíèÿ, òó êîìïàíèþ è òåõ ëþäåé, ñ êîòîðûìè îíè õîòåëè áû ðà-
áîòàòü, ñàìèì çàðàáàòûâàòü ñòîëüêî, ñêîëüêî îíè äîñòîéíû (à íå
ñòîëüêî, ñêîëüêî ðåøèë áîññ èëè âàæíûé ïàðòíåð ïî áèçíåñó).
Îêðóæàþùèé ìèð ïðåäîñòàâëÿåò áîëüøå âîçìîæíîñòåé ïîñòðî-
èòü òó æèçíü, êîòîðóþ ìû õîòåëè áû âåñòè, áåç íåîáõîäèìîñòè
÷åì-òî æåðòâîâàòü âî èìÿ “ñâåòëîãî áóäóùåãî”, “êîðïîðàòèâíîé
êóëüòóðû” èëè “ñåìåéíûõ öåííîñòåé”.

Ñåãîäíÿ áîëüøå âîçìîæíîñòåé äëÿ ñ÷àñòüÿ — ýòî êàñàåòñÿ è òðó-
äîãîëèêà, ðàáîòàþùåãî ïî 14 ÷àñîâ â ñóòêè, è áèçíåñìåíà, îòî-
øåäøåãî îò äåë ñ ïàðîé-òðîéêîé ìèëëèîíîâ, è äàæå ñòóäåíòà,
òîëüêî íà÷èíàþùåãî ñâîþ êàðüåðó. Âîñïîëüçîâàòüñÿ ýòèìè âîç-
ìîæíîñòÿìè, îðãàíèçîâàòü ñâîþ æèçíü â ñîîòâåòñòâèè ñî ñâîèìè
öåëÿìè, öåííîñòÿìè è æåëàíèÿìè — âîò åùå îäíà èç çàäà÷, êî-
òîðóþ ïîìîãàåò ðåøèòü êîó÷.
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Èòàê, ðåçþìèðóåì:

 Êîó÷èíã äàåò íàâûê âûæèâàíèÿ â íåñòàáèëüíîì ìèðå.

 Êîó÷èíã ïîçâîëÿåò áûñòðî ó÷èòüñÿ è ñòàíîâèòüñÿ ïîáå-
äèòåëåì â ðåàëüíîé æèçíè.

 Êîó÷èíã ïîçâîëÿåò îðãàíèçîâàòü âàøó æèçíü òàê, êàê
âû õîòèòå. Òî åñòü ïîçâîëÿåò óìíîìó ñòàòü, íàêîíåö, áî-
ãàòûì, íàåìíîìó ðàáîòíèêó — áèçíåñìåíîì, à áèçíåñ-
ìåíó — ñóïåðýôôåêòèâíûì áèçíåñìåíîì.

Ââåäåíèå â òåõíîëîãèþ ðàçâèòèÿ

Ïðî òî, ÷òî “áûòèå îïðåäåëÿåò ñîçíàíèå”, ìû áëàãîäàðÿ ãîñïîäè-
íó Ìàðêñó óæå çíàåì. Ïðî òî, ÷òî ñîçíàíèå îïðåäåëÿåò áûòèå,
íàì ïñèõîëîãè áóêâàëüíî âñå óøè ïðîæóææàëè. Òåïåðü íàñòàëî
âðåìÿ îáúåäèíèòü ýòè äâà íàáëþäåíèÿ â îäíó ñõåìó è çàÿâèòü:
ñîñòîÿíèå óìà (ñîçíàíèå) è êà÷åñòâî æèçíè (áûòèå) âçàèìîñâÿ-
çàíû. Îíè, äåñêàòü, âëèÿþò äðóã íà äðóãà, ïðè÷åì êàê â ïîëîæè-
òåëüíîì ñìûñëå, òàê è â îòðèöàòåëüíîì. Òî åñòü ìû ìîæåì èçîá-
ðàçèòü ýòî â âèäå ñëåäóþùåé ñèñòåìû:

Òî, êàê ìû äóìàåì, âëèÿåò íà òî, êàê ìû æèâåì, à òî, êàê è ãäå ìû
æèâåì, îòðàæàåòñÿ íà òîì, êàê ìû äóìàåì. Ïðîïèñíûå èñòèíû, íå
ïðàâäà ëè? È ÷åì æå îíè ñìîãóò íàì ïîìî÷ü? Äî òåõ ïîð, ïîêà
ìû áóäåì îòíîñèòüñÿ ê íèì êàê ê ïðîñòîé êîíñòàòàöèè ôàêòà, —
äåñêàòü, âîò òàêàÿ âîò ñå ëÿ âè, — íè÷åì. Íî åñëè ìû ïîñìîòðèì
ñ òî÷êè çðåíèÿ äèíàìèêè, òî åñòü èçìåíåíèé, òî ñìîæåì çàäàòü
ñåáå òàêîé âîïðîñ: à ñìîãóò ëè èçìåíåíèÿ â îäíîé èç ÷àñòåé
ýòîé ñèñòåìû âûçâàòü èçìåíåíèÿ â äðóãîé? Òî åñòü ìîãóò ëè èç-
ìåíåíèÿ â óìå âûçâàòü èçìåíåíèÿ â æèçíè? È ìîãóò ëè èçìåíå-
íèÿ â æèçíè âûçûâàòü èçìåíåíèÿ â óìå?

ñîñòîÿíèå óìà êà÷åñòâî æèçíè
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Îïûò íàì ïîäñêàçûâàåò, ÷òî òàêîå áûâàåò, íî äàëåêî íå âñåãäà.
Åñëè èçìåíåíèÿ (êàê â óìå, òàê è â æèçíè) íåäîñòàòî÷íî ñèëüíû,
òî ðàíî èëè ïîçäíî îíè ñõîäÿò íà íåò è íèêàêèõ ðåçóëüòàòîâ íå
äàþò. Íî åñëè ýòè èçìåíåíèÿ ïåðåõîäÿò êàêóþ-òî ãðàíèöó (èëè,
êàê åùå ãîâîðÿò, ïîðîã), òî îíè íà÷èíàþò îêàçûâàòü âëèÿíèå
íà âòîðóþ ÷àñòü ñèñòåìû è âûçûâàòü èçìåíåíèÿ â íåé, êîòîðûå,
â ñâîþ î÷åðåäü, âûçûâàþò èçìåíåíèÿ â ïåðâîé ÷àñòè — è ïðî-
öåññ íà÷èíàåò ðàçâèâàòüñÿ ïî íàðàñòàþùåé:

Çäåñü ìû èìååì äâà òèïà âçàèìíîãî âëèÿíèÿ. Íèæå îïðåäåëåí-
íîãî óðîâíÿ (ïîðîãà) ýòî âëèÿíèå äåéñòâóåò ïî ïðèíöèïó ñòàáè-
ëèçèðóþùåé îáðàòíîé ñâÿçè — òî åñòü óäåðæèâàåò ñèñòåìó îò

èçìåíåíèÿ â æèçíèèçìåíåíèÿ â óìå

ñîñòîÿíèå æèçíè

Èçìåíåíèå, êîòîðîå
íå ñìîãëî ïðåîäîëåòü
ïîðîã óñòîé÷èâîñòè

ñîñòîÿíèå óìà

Ñòàáèëèçèðóþùåå âîç-
äåéñòâèå, äåéñòâóþùåå
ïî ìåõàíèçìó ñòàáèëèçè-
ðóþùåé (îòðèöàòåëüíîé)
îáðàòíîé ñâÿçè

Ïîðîã óñòîé÷èâîñòè,
íèæå êîòîðîãî âñå èç-
ìåíåíèÿ áëîêèðóþòñÿ
îòðèöàòåëüíîé îáðàò-
íîé ñâÿçüþ (âòîðàÿ
÷àñòü ñèñòåìû áëîêèðó-
åò èçìåíåíèÿ â ïåðâîé)

Èçìåíåíèå, êîòîðîå
ñìîãëî ïðåîäîëåòü ïî-
ðîã óñòîé÷èâîñòè. Îíî
íà÷èíàåò îêàçûâàòü
âëèÿíèå (è âûçûâàòü
èçìåíåíèÿ) âî âòîðîé
÷àñòè ñèñòåìû ïî ìåõà-
íèçìó óñèëèâàþùåé
(ïîëîæèòåëüíîé) îá-
ðàòíîé ñâÿçè
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èçìåíåíèé. À âîò ïîñëå äîñòèæåíèÿ îïðåäåëåííîãî óðîâíÿ ýòî
âçàèìíîå âëèÿíèå íà÷èíàåò ðàáîòàòü ïî ïðèíöèïó óñèëèâàþùåé
îáðàòíîé ñâÿçè — óñêîðÿåò ïðîèñõîäÿùèå èçìåíåíèÿ.

Ïðè÷åì ýòî ðàáîòàåò â îáå ñòîðîíû — êàê â ñòîðîíó óõóäøåíèÿ,
òàê è â ñòîðîíó óëó÷øåíèÿ. Åñëè èçìåíåíèÿ ïðîèñõîäÿò â õóäøóþ
ñòîðîíó (äîõîä ïîòèõîíüêó óìåíüøàåòñÿ, êîëè÷åñòâî êëèåíòîâ
ñîêðàùàåòñÿ, îòíîøåíèÿ óõóäøàþòñÿ), òî ðàíî èëè ïîçäíî îíè ïå-
ðåñåêàþò ïîðîã óñòîé÷èâîñòè è íà÷èíàþò âûçûâàòü àíàëîãè÷íûå
èçìåíåíèÿ âî âòîðîé ïîëîâèíå (õàðàêòåð ïîðòèòñÿ, âîëÿ ê æèçíè
ïðîïàäàåò, óïðàâëåíèå ñòàíîâèòñÿ âñå áîëåå àâòîðèòàðíûì, âîöà-
ðÿåòñÿ ïåññèìèçì è ñòðàõ) è ïî ïðèíöèïó óñèëèâàþùåéñÿ îáðàò-
íîé ñâÿçè — ÷åëîâåê (ëèáî êîìïàíèÿ) íà÷èíàåò êàòèòüñÿ ïî íà-
êëîííîé, ïîêà íå äîñòèãíåò óñòîé÷èâîãî ñîñòîÿíèÿ íà áîëåå íèç-
êîì óðîâíå (äîõîäà, äîëè ðûíêà, êîëè÷åñòâà ïåðñîíàëà, êëèìàòà è
õàðàêòåðà âçàèìîîòíîøåíèé è ò.ï.). Àíàëîãè÷íî è îáðàòíîå —
åñëè ÷òî-òî èçìåíÿòü â ëó÷øóþ ñòîðîíó, òî ðàíî èëè ïîçäíî íà÷è-
íàþòñÿ óëó÷øåíèÿ â äðóãîé ÷àñòè ñèñòåìû è ïî ïðèíöèïó òîé æå
ñàìîé îáðàòíîé ñâÿçè ïðîöåññ ïîéäåò â ñòîðîíó ðàçâèòèÿ.

Ýòîò ïðèíöèï ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ äàëåêî çà ðàìêè äàííîãî ïðèìå-
ðà. Åãî ìîæíî çàìåòèòü â ðàçíûõ ñèòóàöèÿõ è ó îðãàíèçàöèé, è ó
îòäåëüíûõ ëþäåé. Íàïðèìåð, ìíîãèì èçâåñòíî, ÷òî ïåðâûé ìèë-
ëèîí çàðàáîòàòü íåñðàâíèìî òðóäíåå, ÷åì ïîñëåäóþùèå, ñòî-
èìîñòü ïðèâëå÷åíèÿ ïåðâîãî êëèåíòà íåñðàâíåííî âûøå, ÷åì
ñòîèìîñòü ïðèâëå÷åíèÿ ïîñëåäóþùèõ, ïåðâûé ãîä ðàáîòû (ó÷åáû,
áèçíåñà) ãîðàçäî òðóäíåå, ÷åì òå, êîòîðûå ñëåäóþò çà íèì, è ò.ï.

Äàëüøå âñå èäåò ëåã÷å è ëåã÷å, íî òîæå äî îïðåäåëåííîãî óðîâ-
íÿ. Êîãäà ìû íà íåãî âûõîäèì, íàø ðîñò çàìåäëÿåòñÿ, ìû îñòà-
íàâëèâàåìñÿ íà ýòîì óðîâíå, è ÷òîáû ñòàðòîâàòü âûøå, íàì
îïÿòü íàäî ïîñòàðàòüñÿ è ïîïîòåòü. Èíûìè ñëîâàìè, íàøå ðàçâè-
òèå èäåò ýòàêèìè “ñòóïåíüêàìè”: ñòàáèëüíûé óðîâåíü — ïðû-
æîê — ñíîâà ñòàáèëüíûé óðîâåíü — ñëåäóþùèé ïðûæîê è ò.ï.
(â îáðàòíóþ ñòîðîíó ýòî ðàáîòàåò òàê æå: äåãðàäèðóÿ, ìû ïàäàåì
âíèç, ñî “ñòóïåíüêè” íà “ñòóïåíüêó”).

Èòàê, äëÿ òîãî ÷òîáû çàïóñòèòü ïðîöåññ ðàçâèòèÿ, íàì íåîáõîäè-
ìî ïðîèçâåñòè òàêèå èçìåíåíèÿ ê ëó÷øåìó, êîòîðûå áû íà÷àëè
âûçûâàòü äðóãèå èçìåíåíèÿ ê ëó÷øåìó, è ò.ä., è ò.ï., — è â êîí-
öå êîíöîâ ìû óéäåì íà ïåíñèþ, êóïàÿñü â ðîñêîøè ãäå-íèáóäü
íà Áàãàìàõ.
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Êàê áû íå òàê!

Åñëè ìû âîçüìåì îáû÷íîãî ÷åëîâåêà, êîòîðûé ïðîñòî æèâåò ñåáå
òàì, ãäå îí æèâåò, òî çàìåòèì, ÷òî è åãî óì, è åãî æèçíü íàõîäÿò-
ñÿ â òàêîì æåñòêîì è óñòîé÷èâîì ñîñòîÿíèè, ÷òî íè î êàêîì ðàç-
âèòèè è ðå÷è áûòü íå ìîæåò. Ïðè÷åì ýòî áóäåò âåðíî âíå çàâè-
ñèìîñòè îò òîãî, ÿâëÿåòñÿ ëè ýòîò ÷åëîâåê áîìæåì, äîìîõîçÿéêîé
èëè òîï-ìåíåäæåðîì. Åñëè ó ÷åëîâåêà íå áûëî îïûòà ðàçâèòèÿ,
îïûòà ñàìîñòîÿòåëüíîãî ïåðåõîäà ñ óðîâíÿ íà óðîâåíü, òî êîì-
ïåíñèðóþùàÿ îáðàòíàÿ ñâÿçü â åãî æèçíè (è îñîáåííî â óìå) íà-
ñòîëüêî ñèëüíà, à ïîðîã óñòîé÷èâîñòè íàñòîëüêî âûñîê, ÷òî íè
óáåæäåíèÿìè, íè ñîâåòàìè, íè äàæå ëèøíåé ñîòíåé òûñÿ÷ äîëëà-
ðîâ ìû íè÷åãî íå äîáüåìñÿ (ñîáñòâåííî ãîâîðÿ, âîò íà ýòîì è
“ïîãîðåëà” ìàññà òðåíåðîâ, ïñèõîëîãîâ, êîíñóëüòàíòîâ è ïðî÷èõ
ãóðó ìåíåäæìåíòà).

Çà ïðèìåðîì äàëåêî õîäèòü íå íàäî: óæå äàâíî ñòàë ïðèò÷åé âî
ÿçûöåõ òîò ôàêò, ÷òî ïðàêòè÷åñêè âñå “ìîñêîâñêèå ïðàâèòåëè”
íå ÿâëÿþòñÿ êîðåííûì ìîñêâè÷àìè. À äî âåðøèí âëàñòè, êàê
ïðàâèëî, äîáèðàþòñÿ òîëüêî òå, êòî, îáðàçíî âûðàæàÿñü, îäíàæ-
äû ïðèøåë â ñòîëüíûé ãðàä â îäíèõ ëàïòÿõ êèòàéñêîãî ïðîèç-
âîäñòâà — è ïåðåæèë íåîáõîäèìîñòü óñèëåííî øåâåëèòüñÿ, ÷òî-

ñîñòîÿíèå
ñèñòåìû
(íàïðèìåð,
îáúåì äîõîäà)

âðåìÿ

óðîâåíü 3

óðîâåíü 2

óðîâåíü 1
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áû õîòÿ áû çàêðåïèòüñÿ íà íîâîì ìåñòå. Òàêîé îïûò — îïûò ïå-
ðåõîäà ñ óðîâíÿ íà óðîâåíü — è äàåò èì âîçìîæíîñòü äâèãàòüñÿ
äàëüøå (è ïîíèìàíèå òîãî, ÷òî ýòî âîçìîæíî).

Íî îáû÷íûé ÷åëîâåê, êîòîðîìó íåïëîõî æèâåòñÿ òàì, ãäå îí íà-
õîäèòñÿ, ïðîñòî òàê íè÷åãî ìåíÿòü íå õî÷åò. Åñëè ìû õîòèì îòâå-
òèòü íà âîïðîñ, ïî÷åìó æå òàê ïðîèñõîäèò, íàì ñòîèò ñíîâà ïî-
ñìîòðåòü íà ðèñóíîê, èëëþñòðèðóþùèé ïðîöåññ ïåðåõîäîâ ñ
óðîâíÿ íà óðîâåíü. Âèäèòå, êðèâàÿ, èçîáðàæàþùàÿ ïóòü íàâåðõ,
ñíà÷àëà èäåò âíèç, è òîëüêî çàòåì ïîâîðà÷èâàåò êâåðõó? Äëÿ
òîãî ÷òîáû îñóùåñòâèòü èçìåíåíèå, íàäî ñíà÷àëà ðàñêîøåëèòü-
ñÿ — ïîòðàòèòü âðåìÿ, ñèëû, äåíüãè — è òîëüêî ïîòîì ìû íà÷-
íåì ïîëó÷àòü îòäà÷ó. Áèçíåñìåíû (íå ìåíåäæåðû, à èìåííî áèç-
íåñìåíû) ýòî õîðîøî çíàþò. À âîò íåáèçíåñìåíîâ ýòî ïóãàåò.
Çà÷åì ëèøíèé ðàç ñóåòèòüñÿ, êóäà-òî áåæàòü, ÷òî-òî òðàòèòü, êîã-
äà è òàê âñå âðîäå áû õîðîøî? Êàê â äåòñêîì ìóëüòôèëüìå: “Íå
õîòèì ìû íè íà êàêîé Òàèòè — íàñ è çäåñü íåïëîõî êîðìÿò!”...

Ñëåäîâàòåëüíî, ÷òîáû ó íàñ íà÷àëîñü ðàçâèòèå, îäíîé ïîëîæè-
òåëüíîé îáðàòíîé ñâÿçè ìàëî. Íåîáõîäèìî âêëþ÷èòü åùå îäèí
ôàêòîð. Êàê ýòî íè óäèâèòåëüíî, íî òîò ôàêòîð, êîòîðûé íåîáõî-
äèì äëÿ ðàçâèòèÿ, ê ìàòåðèàëüíîé ñôåðå ïðàêòè÷åñêè íèêàêîãî
îòíîøåíèÿ íå èìååò, à èìååò îòíîøåíèå ñêîðåå ê ñôåðå äóõîâ-
íîé. È ôàêòîð ýòîò — âîëÿ. Èìåííî âîëÿ, ôàêòîð ìàëîïîíÿòíûé,
òðóäíîîáúÿñíèìûé è åùå áîëåå òðóäíî âûðàáàòûâàåìûé.

×òî çàñòàâëÿåò ÷åëîâåêà ñíèìàòüñÿ ñ íàñèæåííîãî ìåñòà è èñ-
êàòü íîâîãî? Òîëüêî âîëÿ. ×òî çàñòàâëÿåò áîðîòüñÿ ñ òðóäíîñòÿìè
è ñòðåìèòüñÿ ê ïîáåäå? Òîëüêî âîëÿ. Ñàìà ïî ñåáå íè îäíà ñèñòå-
ìà ðàçâèâàòüñÿ íå áóäåò, åñëè â íåå íå çàëîæèòü íåêóþ “ïðî-
ãðàììó”, íàïðàâëåííóþ íà ðàçâèòèå. À ÷òî òàêîå ïðîãðàììà, êàê
íå íàáîð ïðèêàçîâ, ïðîäèêòîâàííûé ÷üåé-òî âîëåé? Äâà âîëøåá-
íûõ ñëîâà “ÿ õî÷ó” — ýòî, íàâåðíîå, ãëàâíîå, ÷òî äâèãàåò íàø
ìèð ê ëó÷øåìó.

Äàâàéòå ïîïðîáóåì ðàçîáðàòüñÿ, îòêóäà ýòà ñàìàÿ âîëÿ áåðåòñÿ...
Âñå-òàêè äóõîâíàÿ ñôåðà — âåùü ìàëîèçó÷åííàÿ; åñëè ïîñëó-
øàòü ðàññóæäåíèÿ ìíîãèõ ñïåöèàëèñòîâ, òî ïîñëå äîëãèõ è ãëó-
áîêîìûñëåííûõ óìîïîñòðîåíèé, áîëüøèíñòâî îáû÷íî ñõîäèòñÿ
íà îäíîì: âîëÿ — ýòî òàêàÿ øòóêà, êîòîðàÿ èëè åñòü, èëè åå íåò.
(Êàê â àíåêäîòå: “Îäíî èç äâóõ — áîëüíîé ëèáî æèâ, ëèáî
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ìåðòâ”.) Êîãäà âîëÿ ê äîñòèæåíèþ åñòü, âñå ÿñíî — íàäî åå
óêðåïèòü, ïîääåðæàòü, ðàçâèòü è ò.ï. — òî åñòü ïðÿìàÿ çàäà÷à
äëÿ âñÿêèõ òàì êîó÷åé è êîíñóëüòàíòîâ.

À ãäå åå âçÿòü, êîãäà åå íåò?

Äàâàéòå ïðåäïîëîæèì, ÷òî â æèçíè íàøåãî îáû÷íîãî ñðåäíåãî
òîï-ìåíåäæåðà íà÷àëè ïðîèñõîäèòü ñèëüíûå èçìåíåíèÿ ê ëó÷-
øåìó. Êàê âû äóìàåòå, âûçîâóò ëè ýòè èçìåíåíèÿ êàêèå-ëèáî
óëó÷øåíèÿ â óìå íàøåãî ãåðîÿ? Ñòàíåò ëè îí áîëåå óìíûì, íà-
áëþäàòåëüíûì, ìóäðûì è âîëåâûì? Âñÿêîå ìîæåò áûòü, îäíàêî
ñêîðåå âñåãî íàø ãåðîé ïîñ÷èòàåò, ÷òî òàê âñå è äîëæíî áûòü è
óäà÷à ñàìà èäåò åìó â ðóêè, ïîòîìó ÷òî îí óæå äîñòàòî÷íî óìåí,
ìóäð è âîëÿ ó íåãî î-ãî-ãî! Ïîñóäèòå ñàìè: åñëè îí íè÷åãî íå
äåëàë, è óäà÷à åìó óëûáíóëàñü — çíà÷èò, âåðíîé äîðîãîé èäåòå,
òîâàðèùè, òàê äåðæàòü è äàëüøå! Ýòîò ïðèíöèï — ÷òî ïîäêðåï-
ëÿåì, òî è ïîëó÷èì, — îïèñàí åùå â áèõåâèîðèçìå, òàê ÷òî çäåñü
ìû ñ âàìè íè÷åãî íîâîãî íå îòêðûëè.

Ïîëó÷àåòñÿ, ÷òî íàøà òåîðèÿ î âçàèìîñâÿçè èçìåíåíèé â óìå ñ
èçìåíåíèÿìè â æèçíè íà÷èíàåò òðåùàòü ïî øâàì. ×òî æå äå-
ëàòü? Êàê íàì çàñòàâèòü íàøåãî ãåðîÿ ðàçâèâàòüñÿ? Êàê (è îòêó-
äà) “äîñòàòü” åãî âîëþ è íàïðàâèòü â íóæíîå ðóñëî?

Ìèðîâàÿ ïðàêòèêà ïîêàçûâàåò, ÷òî åñòü îäèí ñïîñîá. Ïðàâäà, îí
(ïîíà÷àëó) íå íðàâèòñÿ ïî÷òè íèêîìó. Âñå äåëî â òîì, ÷òî ÷åëî-
âåê, êîòîðîãî óäîâëåòâîðÿåò òåêóùåå ïîëîæåíèå âåùåé, ó êîòî-
ðîãî íåò íè âîëè, íè æåëàíèÿ (íè îïûòà) äâèãàòüñÿ êóäà-òî
ââåðõ, — ýòîò ÷åëîâåê íà÷èíàåò ðàçâèâàòüñÿ òîëüêî ïîñëå
êðèçèñà. ß äóìàþ, çäåñü ìû Àìåðèêè òîæå íå îòêðûëè. Ñóùåñòâó-
åò ìàññà ìóäðûõ ìûñëåé, èëëþñòðèðóþùèõ ýòó òåìó: “Äëÿ òîãî
÷òîáû ñòàòü íàñòîÿùèì ìèëëèîíåðîì, íàäî õîòÿ áû ðàç ðàçî-
ðèòüñÿ”. “Ïîêà ãðîì íå ãðÿíåò — ìóæèê íå ïåðåêðåñòèòñÿ”. “Íå
áûëî áû ñ÷àñòüÿ — äà íåñ÷àñòüå ïîìîãëî”. Ýòà èñòèíà äàâíî èç-
âåñòíà. È òåì íå ìåíåå, äëÿ íàøèõ öåëåé îíà ïðåäñòàâëÿåò èí-
òåðåñ.

Êàê êîíêðåòíî ýòîò ïðîöåññ ðàáîòàåò?

Êàê ìû óæå çíàåì, åñëè èçìåíåíèå íåâåëèêî, îíî êîìïåíñèðóåò-
ñÿ ñòàáèëèçèðóþùåé îáðàòíîé ñâÿçüþ. Íî åñëè ýòî èçìåíåíèå
çíà÷èòåëüíî, îíî “ïðîáèâàåò” ïîðîã óñòîé÷èâîñòè è íà÷èíàåò
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ðàçâèâàòüñÿ ïî íàðàñòàþùåé. Òàê âîò, â ñëó÷àå, êîãäà ýòî èçìå-
íåíèå ê õóäøåìó, ñóùåñòâóåò îïðåäåëåííàÿ çîíà — ìû åå íàçî-
âåì “çîíîé áîåâîé òðåâîãè”, — â êîòîðîé óõóäøåíèÿ óæå äî-
âîëüíî ñåðüåçíû, òàê ÷òî îò íèõ íåëüçÿ îòìàõíóòüñÿ, íî â òî æå
âðåìÿ åùå íå ÿâëÿþòñÿ íåîáðàòèìûìè, ÷òîáû îíè íàñ “ñëîìàëè”.
Òî åñòü êîãäà ñèðåíà óæå ãóäèò, íî îò òîðïåäíîãî êàòåðà åùå
ìîæíî óâåðíóòüñÿ (èëè êîãäà êîðàáëü óæå ïîòîïèëè, íî ìû, ñëà-
âà áîãó, óöåëåëè è íàñ çà ýòî ïîêà íå ðàññòðåëÿëè). Èìåííî â
ýòîò ìîìåíò ÷åëîâåê ïîíèìàåò, ÷òî òàê æèòü íåëüçÿ è íàäî ÷òî-
òî äåëàòü. È èìåííî â ýòîò ìîìåíò ó íåãî åñòü øàíñ çàõîòåòü
÷åãî-òî áîëüøåãî, çàõîòåòü èçìåíèòüñÿ.

Ê ÷åìó ýòî ïðèâîäèò? Áûâàåò, ÷òî ÷åëîâåê ñïîõâàòèëñÿ, âñå èñ-
ïðàâèë — è âåðíóëñÿ ê ïðåæíèì ïðèâû÷êàì. Â ýòîì ñëó÷àå ìû,
ñêîðåå âñåãî, èìååì äåëî íå ñ íàñòîÿùèì êðèçèñîì, à ñî ñòàáèëè-
çèðóþùåé îáðàòíîé ñâÿçüþ. Åñëè êðèçèñ äåéñòâèòåëüíî ñåðüåç-
íûé, åñëè ìû äåéñòâèòåëüíî ïîïàëè â “çîíó áîåâîé òðåâîãè”, òî
ïðîñòî âåðíóòüñÿ â èñõîäíîå ïîëîæåíèå è îñòàòüñÿ â íåì ìû,
ñêîðåå âñåãî, íå ñìîæåì — ìû ëèáî áóäåì íàõîäèòüñÿ â ñîñòîÿ-
íèè “ìîñòû ñîææåíû”, ëèáî òîò îïûò, êîòîðûé ìû ïîëó÷èì, âû-
õîäÿ èç êðèçèñà, îòêðîåò ïåðåä íàìè íîâûå ãîðèçîíòû, òàê ÷òî â
âîññòàíîâëåííîì ïîëîæåíèè ìû äîëãî íå çàäåðæèìñÿ. Óâèäåâ,
÷òî ñ îäíîé ïðîáëåìîé ìû ñïðàâèëèñü, ìû íå çàõîòèì îñòàíàâ-

óðîâåíü
ýíåðãèè ($)

âðåìÿ (t)

ýòî èñõîäíîå
ïîëîæåíèå
(êîãäà âñå è
òàê õîðîøî)

ïîðîã óñòîé÷è-
âîñòè, ïîñëå êî-
òîðîãî óõóäøå-
íèÿ íàðàñòàþò

“çîíà áîåâîé
òðåâîãè”

íèæíèé ïîðîã,
ïîñëå êîòîðîãî
ñîáûòèÿ ñòàíî-
âÿòñÿ íåóïðàâëÿ-
åìûìè

à ýòî òî ïîëîæåíèå,
â êîòîðîå ìîæíî ïî-
ïàñòü áëàãîäàðÿ
óñïåøíîìó âûõîäó
èç êðèçèñà

íèæíèé ïîðîã âðåìåíè, ïîñ-
ëå êîòîðîãî ñîáûòèÿ òîæå
âûõîäÿò èç-ïîä êîíòðîëÿ

âîò ÷òî ñëó÷àåòñÿ ñ òåìè,
êòî âîâðåìÿ íå ñðåàãèðîâàë
èëè çàòÿíóë âûõîä èç êðè-
çèñà ñëèøêîì íàäîëãî
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ëèâàòüñÿ íà äîñòèãíóòîì è, îïüÿíåííûå ïîáåäîé, ïîáåæèì çàâî-
åâûâàòü íîâûå ðóáåæè. Ïîêà íå çàäåðåì íîñ è íå íàáüåì íîâóþ
øèøêó.

Ïîäâåäåì êðàòêèå èòîãè: êàê ïðîèñõîäèò ðàçâèòèå è îò ÷åãî
îíî çàâèñèò?

1. Ñîñòîÿíèå óìà è ñîñòîÿíèå æèçíè ÷åëîâåêà ïðåäñòàâëÿ-
þò ñîáîé òåñíóþ âçàèìîñâÿçàííóþ ñèñòåìó.

2. Åñëè èçìåíåíèÿ â îäíîì èç ýëåìåíòîâ ñèñòåìû íå ïðå-
âûøàþò îïðåäåëåííîãî ïîðîãà — “ïîðîãà óñòîé÷èâî-
ñòè”, — òî äðóãîé ýëåìåíò îêàçûâàåò ñòàáèëèçèðóþùåå
âîçäåéñòâèå è áëîêèðóåò ïðîèçîøåäøèå èçìåíåíèÿ.

3. Åñëè èçìåíåíèÿ â îäíîì èç ýëåìåíòîâ ïðåâûøàþò ïîðîã
óñòîé÷èâîñòè, òî îíè íà÷èíàþò âûçûâàòü àíàëîãè÷íûå
èçìåíåíèÿ â äðóãîì ýëåìåíòå, ÷òî, â ñâîþ î÷åðåäü, âû-
çûâàåò äàëüíåéøèå èçìåíåíèÿ â ïåðâîì è ò.ä. — ìû
èìååì äåëî ñ óñèëèâàþùåé îáðàòíîé ñâÿçüþ.

4. Èçìåíåíèÿ ìîãóò ïðîèñõîäèòü êàê â ñòîðîíó óëó÷øåíèÿ
(êà÷åñòâà æèçíè, ìåíòàëüíîãî è ýìîöèîíàëüíîãî ñîñòî-
ÿíèÿ) — è òîãäà ìû ãîâîðèì î ðàçâèòèè, — òàê è â ñòî-
ðîíó óõóäøåíèÿ — è òîãäà ìû ãîâîðèì î äåãðàäàöèè.

5. Èçìåíåíèÿ ïðîèñõîäÿò â âèäå ïåðåõîäà ñ óðîâíÿ íà
óðîâåíü, ñòóïåí÷àòî: îòíîñèòåëüíî óñòîé÷èâûé óðî-
âåíü — çàòåì ïåðèîä ðîñòà ëèáî ïàäåíèÿ — è çàòåì
ñíîâà îòíîñèòåëüíî óñòîé÷èâûé óðîâåíü.

6. Ïðîñòûå ñàìîïðîèçâîëüíûå óëó÷øåíèÿ â æèçíè (óäà÷à),
êàê ïðàâèëî, íå ïðèâîäÿò ê èçìåíåíèÿì â óìå (åñëè óì
ê ýòîìó íå ïîäãîòîâëåí). Áîëåå òîãî, â ñëó÷àå ñ íåêîì-
ïåòåíòíûì ÷åëîâåêîì ýòè èçìåíåíèÿ áåç êâàëèôèöèðî-
âàííîé ïîìîùè èçâíå ìîãóò äàæå çàòîðìîçèòü ïðîöåññ
ðàçâèòèÿ èëè óâåñòè åãî â íåïðàâèëüíîå ðóñëî (èç óäà-
÷è òîæå íàäî óìåòü èçâëåêàòü óðîêè!).

7. Èçìåíåíèÿ â ñòîðîíó óõóäøåíèÿ ìîãóò ïðîèñõîäèòü
ñàìè ñîáîé, âñëåäñòâèå àãðåññèâíîãî âîçäåéñòâèÿ âíåø-
íåé ñðåäû. Èçìåíåíèÿ â ñòîðîíó óëó÷øåíèÿ ñàìîïðîèç-
âîëüíî (óäà÷à) ïðîèñõîäÿò ðåäêî. Äëÿ òîãî ÷òîáû ïðî-
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èñõîäèëè èçìåíåíèÿ ê ëó÷øåìó, íåîáõîäèìî íåïîñðåä-
ñòâåííîå ó÷àñòèå ÷åëîâåêà, åãî æåëàíèå, óñèëèÿ, âîëÿ.

8. Äëÿ òîãî ÷òîáû ïðîèñõîäèë ïðîöåññ ðàçâèòèÿ, â ïåðâóþ
î÷åðåäü íåîáõîäèìû èçìåíåíèÿ â óìå. Èçìåíåíèÿ â
æèçíè íåñóò âòîðè÷íóþ, çàêðåïëÿþùóþ èçìåíåíèÿ â
óìå, ôóíêöèþ.

9. Ïðè íàëè÷èè âîëè è èçìåíåíèé â óìå ïðîöåññ ðàçâèòèÿ
äâèæåòñÿ äàæå â òîì ñëó÷àå, êîãäà èçìåíåíèÿ â ñðåäå (â
æèçíè) èäóò â íåáëàãîïðèÿòíóþ ñòîðîíó (ó÷èìñÿ íà
îøèáêàõ). Åäèíñòâåííîå òðåáîâàíèå — ÷òîáû ýòè èçìå-
íåíèÿ íå ïåðåñåêàëè îïðåäåëåííûé “ïîðîã âûæèâà-
íèÿ” — òî åñòü íèæíþþ ãðàíèöó, ïîñëå êîòîðîé èçìåíå-
íèÿ ñòàíîâÿòñÿ ôàòàëüíûìè. Êðîìå òîãî, åñëè óì íàòðå-
íèðîâàí íà èçìåíåíèÿ, òî ïîëîæèòåëüíûå èçìåíåíèÿ âî
âíåøíåé ñðåäå (óäà÷à) îêàçûâàþò ñâîå ïîëîæèòåëüíîå
âîçäåéñòâèå íà óì ÷åëîâåêà (ó÷èìñÿ è íà óäà÷àõ).

10. Åñëè ÷åëîâåê íàõîäèòñÿ â ñòàáèëüíîì ñîñòîÿíèè è íå
èìååò îïûòà ïåðåõîäà ñ óðîâíÿ íà óðîâåíü ââåðõ, òî
ïðîöåññ ðàçâèòèÿ äàííîãî ÷åëîâåêà ìîæåò íà÷àòüñÿ
òîëüêî â òîì ñëó÷àå, êîãäà åãî ïåðåñòàíåò óäîâëåòâî-
ðÿòü òåêóùåå ïîëîæåíèå, ëèáî òîãäà, êîãäà êàêîé-ëèáî
êðèçèñ âûáüåò åãî èç íàêàòàííîé êîëåè. Íî åñëè èçìå-
íåíèé â óìå íå ïðîèñõîäèò, òî åäèíñòâåííûå èçìåíå-
íèÿ â æèçíè, êîòîðûå ñòèìóëèðóþò ðàçâèòèå, — ýòî èç-
ìåíåíèÿ ê õóäøåìó (òî åñòü êðèçèñ).

11. Â ñëó÷àå íàñòóïëåíèÿ êðèçèñà ñóùåñòâóåò óçêàÿ çîíà,
“çîíà áîåâîé òðåâîãè”, â êîòîðîé èçìåíåíèÿ ê õóäøåìó
óæå ïåðåñåêëè ïîðîã óñòîé÷èâîñòè è íà÷àëè ðàçâèâàòü-
ñÿ ñàìîïðîèçâîëüíî, íî åùå íå ïåðåñåêëè ïîðîã íå-
îáðàòèìîñòè è íå ïðèâåëè ê íåîáðàòèìûì ïîñëåäñòâè-
ÿì. Èìåííî â ýòîé çîíå ÷åëîâåê ïîëó÷àåò ñèëüíûé ñòè-
ìóë ê èçìåíåíèÿì, è åñëè îí íå ñëîìàåòñÿ, ó íåãî åñòü
øàíñ íå òîëüêî âûéòè èç êðèçèñà, íî è íà÷àòü äâèãàòüñÿ
äàëüøå, âûøå. Èìåííî â òàêèõ èñïûòàíèÿõ ïðîÿâëÿåòñÿ
è çàêàëÿåòñÿ âîëÿ ê ïîáåäå.

12. Íî ñòîèò îòìåòèòü, ÷òî õîòÿ âîëÿ â èñïûòàíèÿõ è çàêà-
ëÿåòñÿ, îíà óêðåïëÿåòñÿ è ñòàíîâèòñÿ ñèëüíåå òîëüêî â
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ðåçóëüòàòå ïîáåä. Ýòî ïðîèñõîäèò ïî ïðèíöèïó óñèëè-
âàþùåé îáðàòíîé ñâÿçè.

Òåïåðü âû ñïðîñèòå, ïðè÷åì çäåñü êîó÷èíã. À ïðèòîì, ÷òî, â îò-
ëè÷èå îò áîëüøèíñòâà ñïåöèàëèñòîâ, èìåíóþùèõ ñåáÿ “êîíñóëü-
òàíòàìè ïî ðàçâèòèþ”, èìåííî â ïðîöåññå ðàçâèòèÿ êîó÷ äîëæåí
ðàçáèðàòüñÿ ëó÷øå âñåãî, óìåòü ïðèìåíÿòü åãî â ïåðâóþ î÷å-
ðåäü ê ñàìîìó ñåáå — è îêàçûâàòü êâàëèôèöèðîâàííóþ ïîìîùü
äðóãèì.

Ñîêðàùàÿ âñå òå ñëîæíûå ñõåìû, êîòîðûå ìû ñ âàìè ðàññìîòðå-
ëè, ïðèõîäèì ê òîìó, ñ ÷åãî íà÷èíàëè. Èçìåíåíèÿ â óìå ïðè îï-
ðåäåëåííîì ñòàðàíèè ïðèâîäÿò ê èçìåíåíèÿì â æèçíè. Ïðà-
âèëüíî îñìûñëåííûå èçìåíåíèÿ â æèçíè ïðèâîäÿò ê èçìåíåíè-
ÿì â óìå — è äàëåå ïî íàðàñòàþùåé. À äëÿ òîãî ÷òîáû ýòî íà-
÷àëî ïðîèñõîäèòü, ìàëî ñèäåòü ñëîæà ðóêè — íåîáõîäèìî ïðåä-
ïðèíÿòü îïðåäåëåííûå äåéñòâèÿ, ïîêà æàðåíûé ïåòóõ íå êëþ-
íóë (ïîñëå ÷åãî âñå ðàâíî ïðèäåòñÿ íà÷àòü äåéñòâîâàòü):

Èç ýòèõ ñõåì íåòðóäíî ïîíÿòü, êîãäà è äëÿ ÷åãî ïðèãëàøàþò êîó÷à:

 Âî-ïåðâûõ, äëÿ òîãî, ÷òîáû îí ïîìîã ÷åëîâåêó ïåðåñêî-
÷èòü íà íîâóþ ñòóïåíü ðàçâèòèÿ, íåâàæíî, ÷òî ýòî áó-
äåò çà ñòóïåíü — íîâàÿ ðàáîòà, íîâàÿ ñòðàíà, óëó÷øå-
íèå ñåìåéíûõ îòíîøåíèé, ðàçâèòèå íåäîñòàþùèõ íàâû-
êîâ èëè óâåëè÷åíèå äîõîäà íà $ 100 ìëí.

 Âî-âòîðûõ, äëÿ òîãî, ÷òîáû îí ïîìîã “âûðóëèòü” èç
êðèçèñà, èçâëå÷ü èç íåãî óðîêè è âîñïîëüçîâàòüñÿ òåìè

èçìåíåíèÿ â óìå
èçìåíåíèÿ â æèçíè
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âîçìîæíîñòÿìè, êîòîðûå ýòîò êðèçèñ îòêðûë, ÷òîáû èç
íåóäà÷è ñäåëàòü óäà÷ó.

 È â-òðåòüèõ, äëÿ òîãî (íå ñìåéòåñü!), ÷òîáû îí ïîìîã
èçâëå÷ü óðîê èç óäà÷è, êàê íåîæèäàííîé, òàê è çàïëà-
íèðîâàííîé. Äåéñòâèòåëüíî, êàê âû ìîæåòå óâèäåòü èç
ïðåäûäóùèõ ïîñòðîåíèé, óäà÷à — ýòî ñåðüåçíîå èñïû-
òàíèå äëÿ ÷åëîâåêà, êîòîðûé ê íåé íå ïîäãîòîâëåí. È
ìíîãèå êîó÷è ñïåöèàëèçèðóþòñÿ íà òîì, ÷òî ïîìîãàþò
òåì ëþäÿì, êîòîðûå ìíîãîãî â æèçíè óæå äîáèëèñü
(ìíîãî äåíåã çàðàáîòàëè, áèçíåñ ïîñòðîèëè) — à ÷òî
äàëüøå äåëàòü — íå çíàþò*.

Ïðè âçãëÿäå íà ñõåìó ñòàíîâèòñÿ ÿñíî è òî, íà ÷òî íàïðàâëåí
ïðîöåññ êîó÷èíãà. Êîó÷èíã íàïðàâëåí íà îáå ÷àñòè — è íà èç-
ìåíåíèÿ â óìå, è íà èçìåíåíèÿ â æèçíè. Òàêèì îáðàçîì, êîó÷èíã
êàê áû “ðàñêðó÷èâàåò” ýòó ñïèðàëü ðàçâèòèÿ, çàïóñêàÿ ïðîöåññ, è
ïðèäàåò åìó óñêîðåíèå. Ïðè÷åì òàê ðàáîòàåò íå òîëüêî êîó÷èíã.
Ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî â êàêîé ñòåïåíè ëþáàÿ òåõíèêà — ïñèõîëî-
ãè÷åñêàÿ, òðåíèíãîâàÿ èëè åùå êàêàÿ, — íàïðàâëåíà íà îáå ÷àñ-
òè ïðîöåññà, â òàêîé ñòåïåíè ðàçâèòèå ñòàíîâèòñÿ ñòàáèëüíûì è
ïðîãðåññèðóþùèì.

Âîçüìåì ïðèìåð “îò ïðîòèâíîãî”. Ïî÷åìó âñåâîçìîæ-
íûå ïîïóëÿðíûå êíèæêè ïî äîñòèæåíèþ óñïåõà ðåäêî
äàþò îùóòèìûå ðåçóëüòàòû? Ïî÷åìó ìû ðåäêî íà÷èíàåì
ðàçâèâàòüñÿ ïîñëå ïîñåùåíèÿ ñåìèíàðîâ è òðåíèíãîâ?
Âñå ïî òîé æå ïðè÷èíå — â áîëüøèíñòâå èç íèõ àâòîðû
ïûòàþòñÿ çàìîòèâèðîâàòü ÷èòàòåëÿ (ó÷àñòíèêà) òàê,
÷òîáû òîò “ðàç — è íà÷àë äóìàòü ïî-äðóãîìó”. “Äóìàé
èíà÷å!” — ñîâåòóåò îäèí àâòîð. “Åñëè òû ïûòàåøüñÿ äå-
ëàòü òî æå, ÷òî è âñåãäà, òû ïîëó÷àåøü òî æå, ÷òî è âñå-
ãäà”, — èðîíèçèðóåò äðóãîé. Ïîíåâîëå âñïîìèíàåòñÿ
êîò Ëåîïîëüä: “Ðåáÿòà, äàâàéòå æèòü äðóæíî!”...

À êàê? Êàê êîíêðåòíî ïåðåéòè îò âðàæäû ê äðóæáå? Îò
äåëàíèÿ òîãî æå, ÷òî è âñåãäà, — ê äåëàíèþ äðóãîãî?
“Ïðîñòî âîçüìè è ñäåëàé ýòî”? Íî ýòî íå îòâåò. À åñëè

*Íî â ëþáîì ñëó÷àå óäà÷à — âåùü ãîðàçäî áîëåå ïîëåçíàÿ, ÷åì ïîðàæåíèå.
Åñëè óäà÷ ìàëî, à ïîðàæåíèé ìíîãî, òî ïîðàæåíèÿ óæå íå ïîìîãàþò ðàçâè-
âàòüñÿ, à ñêîðåå ïîäàâëÿþò âîëþ ê ïîáåäå. Äëÿ ýòèõ ñëó÷àåâ òîæå íóæåí õî-
ðîøèé êîó÷. À åñëè ýòî äëèòñÿ ñëèøêîì äîëãî — òî õîðîøèé ïñèõîòåðàïåâò.
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ïðîñòî âçÿòü è ñäåëàòü — íå ïîëó÷àåòñÿ? Êàê íàéòè òî,
÷òî ìåøàåò?

ßñíî, ÷òî íóæíî íà÷àòü äåéñòâîâàòü, øàã çà øàãîì, èç-
ìåíåíèå çà èçìåíåíèåì, ÷óòü-÷óòü çäåñü — ÷óòü-÷óòü
òàì... Íî âðÿä ëè ìíîãèå èç íàñ ñìîãóò âîñïîëüçîâàòüñÿ
è ýòèì ñîâåòîì. Ïîòîìó ÷òî íóæíî ðåøèòü, êàêèå èìåí-
íî èçìåíåíèÿ, ãäå èìåííî è êàê èìåííî íàì íåîáõîäè-
ìî ñîâåðøèòü. Íóæíî îòâåòèòü íà âîïðîñ, çà÷åì íàì ýòî
íóæíî è íóæíî ëè âîîáùå. Íóæíî íàéòè â ñåáå ñèëû è
âîëþ íà÷àòü äâèãàòüñÿ — è íå îòñòóïàòü, ÷òî áû íè
ïðîèñõîäèëî. Îäíîé êíèãîé èëè ñåìèíàðîì íå âñÿêóþ
çàäà÷ó îñèëèøü. Âîò è ïîëó÷àåòñÿ, ÷òî ìíîãèì èç íàñ
î÷åíü ïðèãîäèëñÿ áû õîðîøèé, êâàëèôèöèðîâàííûé,
íàäåæíûé ïîìîùíèê.

Òåðàïèÿ óñïåõîì

Êàê â êîó÷èíãå âåäåòñÿ ðàáîòà íàä íàøèì óìîì? Ýòî ïðîèñõîäèò
íà ñåññèÿõ äëèòåëüíîñòüþ îò 15—20 ìèíóò äî 2 ÷àñîâ. Êëèåíò
îáû÷íî ïðèõîäèò ñ îïðåäåëåííîé öåëüþ, çàäà÷åé, ïîòðåáíîñòüþ
èëè ïðîáëåìîé. Â ïðîöåññå îáñóæäåíèÿ òîãî, ñ ÷åì ïðèøåë êëè-
åíò, ìû àíàëèçèðóåì, ïðîâåðÿåì íà èñòèííîñòü, îòäåëÿåì ôàêòû
îò ìíåíèé, èçâåñòíîå îò íåèçâåñòíîãî, èùåì ñêðûòûå ïðåäïîëî-
æåíèÿ, ðàñøèðÿåì êðóãîçîð, ñìîòðèì ïðàâäå â ãëàçà (èëè õîòÿ
áû ïûòàåìñÿ), èçâëåêàåì óðîêè èç îøèáîê è ïîáåä, îöåíèâàåì
ñâîè ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû, ïðèñëóøèâàåìñÿ ê âíóòðåííèì
öåííîñòÿì, èùåì è íàõîäèì íàøè äåéñòâèòåëüíûå öåëè, ìå÷òû,
æåëàíèÿ...

Íî åñëè ìû îãðàíè÷èâàåìñÿ ëèøü ýòèì, ìû åùå íå ìîæåì íà-
çâàòü ïðîèñõîäÿùåå êîó÷èíãîì. Äëÿ òîãî ÷òîáû íàøà ïðèÿòíàÿ
áåñåäà ïðåâðàòèëàñü â ñåññèþ êîó÷èíãà, íàì íåîáõîäèìî ñäåëàòü
ãëàâíîå — ñïëàíèðîâàòü äåéñòâèÿ, êîòîðûå êëèåíò ïîéäåò ñî-
âåðøàòü ïîñëå ñåññèè. Ïîýòîìó íà êàæäîé ñåññèè ìû ñòàâèì
öåëè, îöåíèâàåì îáñòàíîâêó, àíàëèçèðóåì ïðåïÿòñòâèÿ è âîç-
ìîæíîñòè è ðàçðàáàòûâàåì ñòðàòåãèþ è ïëàí äåéñòâèé. Ïîñëå
ýòîãî êëèåíò è íà÷èíàåò îñóùåñòâëÿòü èçìåíåíèÿ â æèçíè.

Îí ñîâåðøàåò äåéñòâèÿ â ðåàëüíîé æèçíè, ïîëó÷àåò îïðåäåëåí-
íûå ðåçóëüòàòû (íåâàæíî, õîðîøèå èëè ïëîõèå) — è ïîñëå ýòîãî
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ïðèõîäèò ê êîó÷ó è ìû íà÷èíàåì ðàáîòàòü ñ òåì, ÷òî ïîëó÷èëîñü
â ðåçóëüòàòå åãî äåéñòâèé. È èìåííî â ýòîì ñëó÷àå ïðîàíàëèçè-
ðîâàííûå è îñìûñëåííûå èçìåíåíèÿ â æèçíè íà÷èíàþò âûçû-
âàòü óñòîé÷èâûå èçìåíåíèÿ â óìå.

Òî åñòü èçìåíåíèÿ â êîó÷èíãå ïðîèñõîäÿò â âèäå ñëåäóþùåãî
öèêëà:

Êîó÷èíã ÷àñòî ñðàâíèâàþò ñ ïñèõîòåðàïèåé. Íå îäíî êîïüå áûëî
ñëîìàíî â ñïîðàõ î òîì, ÷åì æå îíè äðóã îò äðóãà îòëè÷àþòñÿ. Â
êîíöå êîíöîâ ñòîðîíû ïðèøëè ê âûâîäó, ÷òî ÷åòêèõ ãðàíèö ïðî-
âåñòè íåëüçÿ. Ìîæíî òîëüêî ñêàçàòü, ÷òî ýòè äâà íàïðàâëåíèÿ îò-
ëè÷àþòñÿ ïî-ðàçíîìó ðàññòàâëåííûìè àêöåíòàìè. Ïñèõîòåðàïèÿ,
íàïðèìåð, áîëüøå àêöåíòèðóåòñÿ íà èçìåíåíèÿõ óìà. À êîó-
÷èíã — áîëüøå àêöåíòèðóåòñÿ íà äåéñòâèÿõ. Ïñèõîòåðàïåâò â
îñíîâíîì ðàáîòàåò ñ òåì, ÷òî è êàê (è ïî÷åìó) ÷åëîâåê äóìàåò.
Êîó÷ ðàáîòàåò ñ òåì, ÷òî è êàê ÷åëîâåê äåëàåò.

Ýòîìó åñòü ñâîè îáúÿñíåíèÿ. Ïñèõîòåðàïèÿ îáû÷íî èìååò äåëî ñ
ëþäüìè, ó êîòîðûõ “÷òî-òî áîëèò” — è ñ ýòèì ÷åì-òî íóæíî
ñïðàâèòüñÿ, íóæíî ýòî ÷òî-òî óáðàòü. À äëÿ ýòîãî ñíà÷àëà íóæíî
ðàçîáðàòüñÿ, ÷òî ñ òîáîé ïðîèñõîäèò — ÷òî áîëèò, ãäå è ïî÷åìó
(äà ïðîñòÿò ìíå ïñèõîòåðàïåâòû ýòî óïðîùåíèå). Íî ïîñëå òîãî,
êàê ñ áîëüíûì ìåñòîì ðàçîáðàëèñü, íàäî ÷òî-òî äåëàòü, âåðíî?
Ïîýòîìó è ïñèõîëîãè, è ïñèõîòåðàïåâòû òîæå èñïîëüçóþò â ñâî-
åé ïðàêòèêå äåéñòâèÿ â ðåàëüíîé æèçíè. ×åì åùå áîëåå çàòðóä-
íÿþò ïîèñê îòëè÷èé ìåæäó êîó÷èíãîì è òåðàïèåé...

Ðàññóæäåíèÿ, àíàëèç è õèòðûå ïñèõîëîãè÷åñêèå ïðèåìû ïîçâî-
ëÿþò íàéòè èñòî÷íèê ïðîáëåì è ñíèçèòü èíòåíñèâíîñòü íåãàòèâ-

îêîí÷àòåëüíûå
èçìåíåíèÿ â óìå

àíàëèç
è âûâîäû

öåëü

“ïîäãîòîâèòåëüíûå”
èçìåíåíèÿ â óìå

ïëàí

äåéñòâèÿðåçóëüòàòû
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íûõ ýìîöèé è ðåàêöèé. Íî ýòî áóäóò ëèøü ïîäãîòîâèòåëüíûå èç-
ìåíåíèÿ â óìå. Ïîëíîñòüþ óñòðàíèòü ïðîáëåìó â óìå ìîæíî
òîëüêî ñ ïîìîùüþ ïîáåä â ðåàëüíîé æèçíè, êîòîðûå ïðèâåäóò
ê îêîí÷àòåëüíûì èçìåíåíèÿì, çàêðåïëÿþùèì äîñòèãíóòîå.

Íàïðèìåð, ê âàì ïðèõîäèò ÷åëîâåê, êîòîðîãî ñèëüíî íà-
ïóãàëè è îãðàáèëè êàêèå-òî õóëèãàíû. Êàê ïñèõîòåðà-
ïåâò, âû ìîæåòå çíà÷èòåëüíî îáëåã÷èòü ñòðàäàíèÿ ýòî-
ãî ÷åëîâåêà. Ïîñëå äîëãèõ ÷àñîâ ðàáîòû âû ìîæåòå
äàæå äîáèòüñÿ òîãî, ÷òî îí áóäåò ïî÷òè ñïîêîéíî õî-
äèòü â òîì æå òåìíîì ïåðåóëêå, ãäå ýòî ïðîèçîøëî. Íî
âîò ñìîæåòå ëè âû èçáàâèòü åãî îò ïðèîáðåòåííîãî
ñòðàõà ñîâñåì?

Íåò, ïîòîìó ÷òî íàø ìîçã óñòðîåí òàê, ÷òî åãî õèòðûìè
ïñèõîëîãè÷åñêèìè òðþêàìè íå îáìàíåøü. Äî òåõ ïîð,
ïîêà ÷åëîâåê áóäåò ñ÷èòàòü, ÷òî îí íå ñïîñîáåí ñïðà-
âèòüñÿ ñ õóëèãàíàìè, îí áóäåò áîÿòüñÿ, âçäðàãèâàòü îò
êîñûõ âçãëÿäîâ è âñå ðàâíî èñïûòûâàòü íàïðÿæåíèå íà
òåìíûõ óëèöàõ.

Äëÿ òîãî ÷òîáû ïîëíîñòüþ ñïðàâèòüñÿ ñ ýòèì ñòðàõîì,
÷åëîâåêó íåîáõîäèìî áóäåò íàó÷èòüñÿ ñïðàâëÿòüñÿ ñ
õóëèãàíàìè, è ñïðàâèòüñÿ ñ íèìè õîòÿ áû ðàç. Åìó íàäî
áóäåò íàó÷èòüñÿ îöåíèâàòü îáñòàíîâêó, ïðèíèìàòü ðå-
øåíèÿ, îâëàäåòü íàâûêàìè ðóêîïàøíîãî áîÿ è ïàðó ðàç
ïðèìåíèòü èõ â ðåàëüíîé îáñòàíîâêå.

Òîëüêî êîãäà îí îäåðæèò ïîáåäó, åãî óì îòìåòèò, ÷òî ÷å-
ëîâåê ñòàë ñïîñîáåí ñïðàâèòüñÿ ñ ñèòóàöèåé — è ñëåäî-
âàòåëüíî, òåïåðü èíòåíñèâíîñòü ñòðàõà (êàê êîìàíäû ê
áåãñòâó) ìîæíî ñíèçèòü. Òåïåðü ìû ìîæåì è ïîäðàòüñÿ.

È õîòÿ ñòðàõ êàê åñòåñòâåííàÿ ðåàêöèÿ íèêóäà íå äå-
íåòñÿ (áåññòðàøíûõ ëþäåé, êàê èçâåñòíî, íå áûâàåò),
èíòåíñèâíîñòü ñòðàõà ïåðåä îáû÷íûìè õóëèãàíàìè,
òåìíûìè äîìàìè, ïîäúåçäàìè è ò.ï. ñíèçèòñÿ ãîðàçäî
ñèëüíåå, è ãëàâíîå — ñòàáèëüíî. ×åëîâåê ïåðåñòàíåò
âçäðàãèâàòü îò êîñûõ âçãëÿäîâ íàâñåãäà, à íå íà 2—3
äíÿ ïîñëå ïñèõîòåðàïèè. È êðîìå òîãî, ó íåãî ïîÿâèòñÿ
ñòèìóë òðåíèðîâàòüñÿ äàëüøå, ÷òîáû ñòàòü åùå ñèëüíåå,
è òàêèì îáðàçîì, åùå ñâîáîäíåå îò ñâîèõ ñòðàõîâ.
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Åñëè íå áðàòü òàêîé æåñòîêèé ïðèìåð, êàê ïðîòèâîáîðñòâî ñ õó-
ëèãàíàìè, à îñòàíîâèòüñÿ, ñêàæåì, íà ïðîáëåìàõ ñîâðåìåííîãî
ìåíåäæìåíòà è ïðåäïðèíèìàòåëüñêîãî ìûøëåíèÿ, ìû îáíàðóæèì
ïðàêòè÷åñêè òî æå ñàìîå, òîëüêî â áîëåå êðàñèâîé óïàêîâêå.

Ïðåäïîëîæèì, õîòèòå âû ðàçâèòü ó ñåáÿ èëè ó ñâîèõ ïîä÷èíåí-
íûõ ïðåäïðèíèìàòåëüñêîå ìûøëåíèå, íàâûêè ëèäåðà èëè ÷òî
òàì åùå ìîäíî â ýòîì ñåçîíå. À íàâûêîâ íåò. Åñòü òîëüêî ñòåðåî-
òèïû, êîòîðûå ýòèì íàâûêàì ïðîÿâëÿòüñÿ ìåøàþò. ×òî äåëàòü —
íå ê ïñèõîòåðàïåâòó æå èäòè? Äà è ÷åì îí ñìîæåò íàì ïîìî÷ü —
àíàëèçîì ïðè÷èí íàëè÷èÿ íåíóæíûõ íàì ñòåðåîòèïîâ?

Ñòåðåîòèïû âåäü âîçíèêàþò íå ïðîñòî òàê. Êîãäà-òî ýòè ñòåðåî-
òèïû ñôîðìèðîâàëèñü â ñîîòâåòñòâèè ñ óñëîâèÿìè îêðóæàþùåé
ñðåäû. Äëÿ êàêîé-òî ïðåäûäóùåé ñèòóàöèè ýòè ñòåðåîòèïû áûëè
ïðàâèëüíûìè (ïðî ýòî ìû è íàøè êîíñóëüòàíòû ïîñòîÿííî çàáû-
âàåì). Ñåé÷àñ îíè îøèáî÷íû — ïîòîìó ÷òî ñðåäà ñòàëà äðóãîé.
Âñåâîçìîæíûå ñîâåò÷èêè òåðïÿò íåóäà÷ó, ïîòîìó, ÷òî ïûòàþòñÿ
ëèøü àíàëèçèðîâàòü ýòè ñòåðåîòèïû (è åùå ÷åãî äîáðîãî, óáåæ-
äàòü ÷åëîâåêà â èõ îøèáî÷íîñòè). À îíè îñòàþòñÿ. È ñòåðåòü èõ
â ðåçóëüòàòå àíàëèçà, îñìûñëåíèÿ, ïåðåìîäåëèðîâàíèÿ —
íåëüçÿ. Ìîçã íå îáìàíåøü.

Âîò êàê ýòà çàäà÷à ðåøàåòñÿ â êîó÷èíãå.

Äëÿ íà÷àëà ñëåäóåò çàìåòèòü, ÷òî âîåâàòü ñî ñòåðåîòèïàìè ðàäè
âîéíû ñî ñòåðåîòèïàìè èëè ëþáâè ê ñàìîñîâåðøåíñòâîâàíèþ —
ñîâåðøåííî ïóñòîå äåëî. Òàê ìîæíî ïðîâîçèòüñÿ âñþ æèçíü è
íè÷åãî ïóòíîãî íå ïîëó÷èòü. Ñî ñòåðåîòèïîì èìååò ñìûñë âîå-
âàòü òîëüêî òîãäà, êîãäà îí ìåøàåò âàì äîáèòüñÿ ÷åãî-òî, ÷åãî
âû äåéñòâèòåëüíî õîòèòå äîáèòüñÿ. È äëÿ íà÷àëà íåîáõîäèìî
îáíàðóæèòü, ÷åãî æå âû äåéñòâèòåëüíî õîòèòå äîáèòüñÿ.

Ïîñëå òîãî êàê âû ðàçîáðàëèñü ñ öåëÿìè, âû íà÷èíàåòå ñìîòðåòü,
êàê âû ïûòàëèñü èõ äîñòè÷ü ðàíüøå è ÷òî ïîëó÷àëè â ðåçóëüòà-
òå. Óæå íà ýòîì ýòàïå âû ìîæåòå îáíàðóæèòü òå ñòðàòåãèè, êîòî-
ðûå âû èñïîëüçîâàëè, òå îøèáêè, êîòîðûå ñîâåðøàëè, è òó ëîãè-
êó, êîòîðîé ñëåäîâàëè. Íî åñëè âàì íå÷åãî àíàëèçèðîâàòü èç
ïðîøëîãî, ýòî íåâàæíî. Âû ìîæåòå îáñóæäàòü òåêóùåå ïîëîæå-
íèå äåë, ïëàíû äîñòèæåíèÿ âàøèõ öåëåé, ïðåïÿòñòâèÿ, êîòîðûå,
íà âàø âçãëÿä, âàì ìåøàþò, è ò.ä., è ò.ï. Òî åñòü âû îáñóæäàåòå
âàøó êàðòó ðåàëüíîñòè — òî, êàê âû âèäèòå ìèð íà âàøåì
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“âíóòðåííåì ýêðàíå”, â âàøåì óìå. È õîðîøèé êîó÷ íàìåòàííûì
ãëàçîì íà÷èíàåò îáíàðóæèâàòü â âàøåé êàðòå ðåàëüíîñòè òå ñòå-
ðåîòèïû, êîòîðûå ìåøàþò âàì äîáèòüñÿ âàøèõ öåëåé. Íî îí íå
íàáðàñûâàåòñÿ íà íèõ, êàê êîðøóí îò êîíñàëòèíãà, îí íå áîðåòñÿ
ñ íèìè è äàæå íå âñåãäà ãîâîðèò âàì ïðî íèõ.

Êîó÷ ñ ïîìîùüþ òî÷íûõ âîïðîñîâ ïîìîãàåò âàì ðàñøèðèòü âàøó
êàðòó ìèðà è ïîíÿòü âàøè ñòåðåîòèïû. Ïîíÿòü ïðåæäå âñåãî èõ
ïðàâèëüíîñòü. Íå çàáûâàéòå, îíè ïîÿâèëèñü ó íàñ, ñëåäóÿ êàêîé-
òî ëîãèêå, è ýòà ëîãèêà áûëà àäåêâàòíà òîé ñèòóàöèè, â êîòîðîé
âû íàõîäèëèñü. Çíà÷èò, ñòîèò ðàçîáðàòüñÿ â ýòîé ëîãèêå, ïîíÿòü,
äëÿ êàêèõ ñëó÷àåâ îíà áûëà ïðàâèëüíà, à çàòåì ñðàâíèòü ñ òåì,
÷òî ìû èìååì ñåé÷àñ, — è ïîñìîòðåòü, îñòàåòñÿ ëè ýòà ëîãèêà
ïðàâèëüíîé äëÿ òåïåðåøíåé ñèòóàöèè. Áîëüøîé ïëþñ êîó÷èíãà
ñòàíîâèòñÿ âèäåí èìåííî çäåñü — õîðîøèé êîó÷ íèêîãäà íå äå-
ëàåò èç âàñ äóðàêà. Îí ïðåæäå âñåãî ñòðåìèòñÿ óâèäåòü âàøó
ïðàâîòó äàæå òàì, ãäå è âàì î÷åâèäíî, ÷òî âû ñäåëàëè îøèáêó.
Ïàðàäîêñ çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî óâèäåòü îøèáêó ìîæíî òîëüêî
ïîñëå òîãî, êàê ìû ðàçáåðåìñÿ, ÷òî è ïî÷åìó ìû äåëàëè ïðàâèëü-
íî, íî ÷òî ïðèâåëî ê îøèáêå. Êîðî÷å ãîâîðÿ, âìåñòî òîãî ÷òîáû
âàñ ïîó÷àòü, êîó÷ ïðîñòî çàäàåò âàì âîïðîñû, ïîìîãàÿ âàì ñàìî-
ìó óâèäåòü ñâîþ ïðàâîòó èëè íåïðàâîòó.

Äàëåå, êîó÷ ïîìîãàåò âàì åùå ðàç ïîñìîòðåòü íà îêðóæàþùèé
ìèð, óâèäåòü (èëè õîòÿ áû ïðåäïîëîæèòü), ÷òî íóæíî äåéñòâî-
âàòü ïî-äðóãîìó, è ðåøèòü, ÷òî èìåííî íàäî ïîïðîáîâàòü äåëàòü
ïî-äðóãîìó (è êàêèìè ïîñëåäñòâèÿìè âàì ýòî ãðîçèò, è êàê èõ
ìèíèìèçèðîâàòü). Ïîñëå ýòîãî âû ïëàíèðóåòå íîâûå äåéñòâèÿ,
äåéñòâóåòå, ïðåîäîëåâàåòå ñîïðîòèâëåíèå ñðåäû, äîáèâàåòåñü óñ-
ïåõà. È çàòåì äåéñòâèòåëüíî óáåæäàåòåñü â òîì, ÷òî ñî ñòàðûìè
ñòåðåîòèïàìè ðàñïðîùàòüñÿ äåéñòâèòåëüíî ñòîèëî. À ïîòîì îá-
íàðóæèâàåòå, ÷òî óæå äëèòåëüíîå âðåìÿ âû ìûñëèòå ïî-äðóãîìó.

Âîò ïðèìåð îäíîãî èç ñòåðåîòèïîâ (èëè “ëîãè÷åñêèõ
óðàâíåíèé”), ñ êîòîðûìè ÷àñòî ïðèõîäèòñÿ ðàáîòàòü,
åñëè òâîé êëèåíò — çàòþêàííûé êëåðê êàêîé-íèáóäü
êîðïîðàöèè.

Ñòåðåîòèï: “Èíèöèàòèâà íàêàçóåìà” (áóäåøü ìíîãî
øåâåëèòüñÿ è áðàòü íà ñåáÿ ìíîãî îòâåòñòâåííîñòè, ïî-
ëó÷èøü ïî ãîëîâå).
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Âûâîä: “Íàäî áûòü ñêðîìíûì, îòäàâàòü ïðàâî ïðèíè-
ìàòü ðåøåíèÿ êîìó-òî äðóãîìó, áîëåå ñèëüíîìó, è ñòðå-
ìèòüñÿ åìó ïîíðàâèòñÿ, ÷òîáû îí äàë òåáå íåìíîãî äå-
íåã”. Òî åñòü ñòàíäàðòíàÿ ìîäåëü ïîâåäåíèÿ áîëüøèí-
ñòâà íàåìíèêîâ. È “âûëå÷èòü” ÷åëîâåêà îò òàêîé “ïàñ-
ñèâíîé ïîçèöèè” óãîâîðàìè è óáåæäåíèÿìè íå ïîëó-
÷èòñÿ. Íî åñëè ýòîãî êëåðêà åãî êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòó-
ðà óæå “çàäðàëà” è îí ïðèøåë ê êîó÷ó â íàäåæäå ÷òî-òî
èçìåíèòü (íàéòè áîëåå ïðèåìëåìóþ äëÿ ñåáÿ ðàáîòó
èëè, â êîíöå êîíöîâ, îòêðûòü ñâîé áèçíåñ), íàäåæäà
åñòü. Ïîòîìó ÷òî, íà÷àâ äâèãàòüñÿ ê ýòîé öåëè, ðàíî èëè
ïîçäíî îí óïðåòñÿ â ýòîò ñòåðåîòèï, êîòîðûé íà÷íåò
åìó ñåðüåçíî ìåøàòü.

Îí óïèðàåòñÿ â ïðîòèâîðå÷èå: “ß õî÷ó äîáèòüñÿ óñïåõà.
Íî ñêðîìíûå è ïàññèâíûå óñïåõà íå äîáèâàþòñÿ. Óñïå-
õà äîáèâàþòñÿ ëèøü àêòèâíûå”. Íî ýòî ëèøü òåîðåòè-
÷åñêîå äàííîå, è îíî ïðîèãðûâàåò ïî ñèëå òîìó îïûòó,
áëàãîäàðÿ êîòîðîìó ó ÷åëîâåêà ñëîæèëñÿ ñòåðåîòèï
“òèøå ñèäèøü — äîëüøå ïðîæèâåøü”. Ìû äàæå ìîæåì
ïðîàíàëèçèðîâàòü (åñëè êëèåíò çàõî÷åò), áëàãîäàðÿ êà-
êîìó èìåííî îïûòó ó íåãî ïîÿâèëñÿ ýòîò ñòåðåîòèï
(êàê ïðàâèëî, ýòî âûðàáàòûâàåòñÿ â íàøåé øêîëüíîé
ñèñòåìå, ãäå íóæíî õîðîøî ó÷èòüñÿ è íå âûñîâûâàòüñÿ,
÷òîáû íå ñðåçàëè îòìåòêè, — è çàêðåïëÿåòñÿ íàìåðòâî,
êîãäà âå÷íî íàïóãàííûé îòëè÷íèê ñòàëêèâàåòñÿ ñ “ñó-
ðîâûì” ìèðîì áèçíåñà è, ïîïûòàâøèñü ïîàêòèâíè÷àòü,
áûñòðî ïîëó÷àåò ïî ãîëîâå).

Íî ïðîñòî àíàëèç íàì, êàê ìû óæå ãîâîðèëè, ìàëî ÷åì
ïîìîæåò. Ïîýòîìó ìû íà÷èíàåì ïëàíèðîâàòü äåéñòâèÿ.
Íàì íóæíî íà÷àòü ïðîÿâëÿòü èíèöèàòèâó, àêòèâíè-
÷àòü è áëàãîäàðÿ ýòîìó îäåðæèâàòü ïîáåäû. Ãäå è êàê
ìû ìîæåì ýòî ñäåëàòü? Ïîòðåáîâàòü ó øåôà ïðèáàâêè ê
çàðïëàòå, ñïëÿñàâ äæèãó ó íåãî íà ñòîëå? Ìàëîâåðîÿòíî,
÷òî ýòî ó íàñ ïîëó÷èòñÿ. Êðîëèê çà îäèí ðàç òèãðîì íå
ñòàíîâèòñÿ.

Ðåøåíèÿ ïîäáèðàþòñÿ â çàâèñèìîñòè îò ñèòóàöèè. ×å-
ëîâåêó íóæíî íàéòè òî ìèíèìàëüíîå äåéñòâèå, êîòîðîå
îí ñïîñîáåí ñäåëàòü ñàì (âîò çäåñü è ïðîèãðûâàþò âñå-
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âîçìîæíûå îêîëîïñèõîëîãè÷åñêèå òå÷åíèÿ âðîäå ëàéô-
ñïðèíãà, êîòîðûå íàâÿçûâàþò ÷åëîâåêó òî, ÷òî åìó
íàäî ñäåëàòü).

Äëÿ êîãî-òî ïðîñòî ïîãîâîðèòü ñ æåíîé î íàáîëåâøåé
ïðîáëåìå — ýòî ïðåäåë ñàìîñòîÿòåëüíîñòè è èíèöèà-
òèâíîñòè. Î’êåé, áóäåì äëÿ íà÷àëà ðàáîòàòü ñ ýòèì. (À
èíîãäà äîáèòüñÿ îò êëèåíòà, ÷òîáû îí âûñêàçàë íåäî-
âîëüñòâî êîó÷åì, — ýòî âûñøèé ïèëîòàæ äëÿ êîó÷à è
îãðîìíîå äîñòèæåíèå äëÿ êëèåíòà!)

Êòî-òî ìó÷àåòñÿ ïî ïîâîäó òîãî, ÷òî, äîãîâàðèâàÿñü ñ
øåôîì èëè ïàðòíåðîì, äàë ñëàáèíó è òåïåðü ïîçäíî
÷òî-ëèáî ìåíÿòü. Îí îáû÷íî íà÷èíàåò õîäèòü ïî ñîáå-
ñåäîâàíèÿì (èëè íåçíà÷èòåëüíûì äåëîâûì âñòðå÷àì) è
ïðîáîâàòü ðàçíûå ìîäåëè àêòèâíîãî ïîâåäåíèÿ (îñî-
áåííî èíòåðåñíî õîäèòü íà âñòðå÷è ñ çàâåäîìûìè ìî-
øåííèêàìè âðîäå “ñåòåâûõ” ïèðàìèä). À êòî-òî äåé-
ñòâèòåëüíî íà÷èíàåò áðàòü áûêà çà ðîãà è ìåíÿòü ñâîè
ñëîæèâøèåñÿ âçàèìîîòíîøåíèÿ â ôèðìå. Ïðàâäà, îí
îáû÷íî â íåé äîëãî íå çàäåðæèâàåòñÿ — è âîò òóò
î÷åíü âàæíî ïîääåðæàòü ÷åëîâåêà â åãî äâèæåíèè ê ïî-
áåäå, ÷òîáû îí íå ðåøèë ñ ãîðÿ, ÷òî åãî ñòåðåîòèï âå-
ðåí è ÷òî íå íàäî áûëî øåâåëèòüñÿ, òîãäà áû íå ïîòå-
ðÿë ðàáîòó èëè îòíîøåíèÿ ñ ïàðòíåðîì. Çäåñü íóæíî
“äîæàòü” ñèòóàöèþ äî êîíöà, äîâåñòè ÷åëîâåêà äî íî-
âîé, áîëåå èíòåðåñíîé ðàáîòû, áîëåå èíòåðåñíîãî áèç-
íåñà — è ïîòîì âìåñòå ñ íèì ñäåëàòü âûâîä: íàäî èíî-
ãäà è øåâåëèòüñÿ.

Ïî ìîåìó îïûòó, ýòîò ñòåðåîòèï — îäèí èç ñàìûõ âÿç-
êèõ ó íàåìíûõ ðàáîòíèêîâ. Äëÿ òîãî ÷òîáû ñ íèì äåé-
ñòâèòåëüíî ðàñïðàâèòüñÿ, òðåáóåòñÿ íå îäíà ïîáåäà è íå
îäèí ãîä ðàáîòû — ïîðîé äëÿ ýòîãî ïðèõîäèòñÿ ïåðå-
ñòðàèâàòü âñþ æèçíü. Äëÿ áèçíåñìåíîâ ñèòóàöèÿ ëåã÷å:
êàê ïðàâèëî, òàêîé ñòåðåîòèï “âûòðàâëèâàåòñÿ” çà ãîäû
ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà ñàìîñòîÿòåëüíî, è îáíàðóæèòü
åãî ìîæíî ëèøü ó íà÷èíàþùåãî áèçíåñìåíà.

À êàê æå, ñïðîñèòå âû, òå çàìàí÷èâûå èñòîðèè, êîãäà îäèí ðàçãî-
âîð ñ “âåëèêèì ãóðó” ìåíÿë âñþ æèçíü ÷åëîâåêà? Âåäü òàêîå áû-
âàëî? Äà, òàêîå áûâàåò. Ñëó÷àé, êîãäà ñòåðåîòèï ìîæåò “ñòåðåòü-
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ñÿ” ïðîñòî òàê, ïðîèñõîäèò ëèøü òîãäà, êîãäà ó ÷åëîâåêà óæå
åñòü ïîëîæèòåëüíûé îïûò, äåëàþùèé ñòàðûé ñòåðåîòèï áåññìûñ-
ëåííûì, òîëüêî îí åãî åùå íå îñìûñëèë è íå ïîíÿë. Áûâàåò, ÷òî
ñòîèò ëèøü îáðàòèòü âíèìàíèå ÷åëîâåêà íà ýòîò ìîìåíò (çàäàòü
“ïðàâèëüíûé” âîïðîñ), êàê âäðóã — áàõ! — è êëèåíò “ïðîñâåò-
ëÿåòñÿ” áóêâàëüíî íà ãëàçàõ (ó ìåíÿ ñàìîãî, êñòàòè, áûëà òàêàÿ
15-ìèíóòíàÿ ñåññèÿ êîó÷èíãà, ãäå ÿ âûñòóïàë â ðîëè êëèåíòà).
Òàê îáû÷íî è ðîæäàþòñÿ èñòîðèè î ÷óäåñíûõ îçàðåíèÿõ. À ïî-
òîì ýòè èñòîðèè íà÷èíàþò òèðàæèðîâàòü êàê ðåêëàìíóþ íàæèâ-
êó î÷åðåäíîãî “äóõîâíî”-ïñèõîëîãè÷åñêîãî ó÷åíèÿ, îò ÍËÏ äî
ëàéô-ñïðèíãà (è êîó÷èíã çäåñü íå èñêëþ÷åíèå — âåäü îêðåñòè-
ëè åãî ïî÷åìó-òî “íîâîé ðåëèãèåé ìåíåäæìåíòà”). À ó ïîòðåáè-
òåëÿ âîçíèêàåò îùóùåíèå, ÷òî ñòîèò ïðèéòè, çàïëàòèòü äåíü-
ãè — è ñ òîáîé ñîòâîðÿò ÷óäî, áûñòðî è áåç óñèëèé. Óâû...

Èòàê, òîëüêî äåéñòâèÿ è ñëåäóþùèå çà íèìè äîñòèæåíèÿ ìîãóò
ïðèâåñòè ê óñòîé÷èâûì èçìåíåíèÿì â ñîçíàíèè ÷åëîâåêà. Òîëüêî
äîñòèæåíèÿ âî âíåøíåì ìèðå ìîãóò ïîìî÷ü íàì ïåðåêðîèòü íàø
âíóòðåííèé ìèð. Íàø óì ïåðåïðîãðàììèðóåò íàø ìîçã íå ñ ïî-
ìîùüþ óõèùðåíèé è îòâëå÷åííûõ ðàññóæäåíèé, à ñ ïîìîùüþ
êîíêðåòíûõ ïîáåä. À äëÿ ýòîãî íóæíî äåéñòâîâàòü. Èäòè íàïå-
ðåêîð ñòåðåîòèïàì. Àíàëèçèðîâàòü âíóòðåííþþ ëîãèêó ýòèõ
ñòåðåîòèïîâ. Íàõîäèòü íåñîîòâåòñòâèå èëè õîòÿ áû íàìåêè íà
íåñîîòâåòñòâèå, ñòðîèòü ïëàíû. È... ïðîåêòèðîâàòü óñïåõ. Íè-
÷òî òàê íå ëå÷èò, êàê óñïåõ.

Âîò ýòî âñå è åñòü òî, ÷åì çàíèìàþòñÿ êîó÷è âî âñåì ìèðå. Ïî-
ýòîìó åñëè êîó÷èíã è ìîæíî áûëî íàçâàòü òåðàïèåé, òî òîãäà îí
áû íàçûâàëñÿ “òåðàïèÿ óñïåõîì”.

Êàêîé ïðîäóêò ó êîó÷èíãà?

Â ðåçóëüòàòå êîó÷èíãà êëèåíò ïîëó÷àåò (òî÷íåå, íå ïîëó÷àåò, à
ñîçäàåò):

1) áîëåå ãèáêèé óì — îáíîâëåííóþ “êàðòó ìèðà”, êîòîðàÿ
áîëåå ñîîòâåòñòâóåò îêðóæàþùåìó ìèðó;

2) áîëåå êà÷åñòâåííîå è ñèíåðãè÷íîå îêðóæåíèå;

3) è êàê ïîáî÷íûé ïðîäóêò — íàâûêè óëó÷øåíèÿ êàê ñâî-
åãî óìà (êàðòû ìèðà), òàê è ñâîåãî îêðóæåíèÿ.
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×òî íóæíî, ÷òîáû íà÷àë ïðîèñõîäèòü êîó÷èíã?

Âîçìîæíîñòü ýôôåêòèâíîãî ïðîâåäåíèÿ êîó÷èíãà çàâèñèò íå
òîëüêî îò íàâûêîâ è êà÷åñòâ êîó÷à, íî è îò òîãî, â êàêèõ óñëîâè-
ÿõ ýòî ïðîèñõîäèò. Äàæå ñàìûé ïðîôåññèîíàëüíûé êîó÷, ïîìå-
ùåííûé â íåïîäõîäÿùèå óñëîâèÿ, áîëüøèõ ðåçóëüòàòîâ íå äîáü-
åòñÿ. È íàîáîðîò, îáëàäàÿ ìèíèìàëüíûìè íàâûêàìè è ïðåäñòàâ-
ëåíèÿìè î êîó÷èíãå, ìîæíî çíà÷èòåëüíî ïîìî÷ü êëèåíòó, ïðà-
âèëüíî îðãàíèçîâàâ óñëîâèÿ ðàáîòû. (Õîòÿ, êîíå÷íî, ïðîôåññèî-
íàëüíûé êîó÷ — îí ïîòîìó è ïðîôåññèîíàë, ÷òî íå äàñò êëèåíòó
ïîñòàâèòü ñåáÿ â íåïîäõîäÿùèå óñëîâèÿ.)

Ñôîðìóëèðóåì íåñêîëüêî êëþ÷åâûõ òðåáîâàíèé ê îòíîøåíèÿì
“êëèåíò — êîó÷” è ê óñëîâèÿì ðàáîòû.

1. Â ñàìîì íà÷àëå ðàáîòû â ïèñüìåííîé ôîðìå çàêëþ÷àåò-
ñÿ ñîãëàøåíèå, â êîòîðîì äîëæíû áûòü ÷åòêî ïðîïèñà-
íû âñå ïðàâèëà ðàáîòû, âçàèìîäåéñòâèÿ è îòâåòñòâåí-
íîñòü ñòîðîí. Ïðè÷åì ýòî ñîãëàøåíèå íåîáõîäèìî çà-
êëþ÷àòü âñåãäà, äàæå åñëè îïëàòà íå ïîäðàçóìåâàåòñÿ.

2. Â ïåðâóþ î÷åðåäü íåîáõîäèìî ðàçäåëèòü îòâåòñòâåí-
íîñòü. Êîó÷ íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà êà÷åñòâåííóþ ñåñ-
ñèþ (çà ïðîöåññ). Êëèåíò íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà ðå-
çóëüòàò. Âñå äåéñòâèÿ ïðîèçâîäÿòñÿ òîëüêî ðóêàìè êëè-
åíòà. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî åñëè êëèåíò íåäîâîëåí òåì, êàê

êàðòà ìèðà:
öåëè, öåííîñòè, ïîòðåáíîñòè, îòíîøå-
íèÿ, ìíåíèÿ, ïðåäïîëîæåíèÿ, óáåæäå-
íèÿ, øàáëîíû ìûøëåíèÿ, øàáëîíû ïî-
âåäåíèÿ, ïîíèìàíèå, âîñïðèÿòèå, ïîë-

íàÿ êàðòèíà ñîáûòèé,  âçàèìîñâÿçè,
ïîñëåäîâàòåëüíîñòè, ïðîöåññû, ñèñòåìû,
òîíêèå îòëè÷èÿ, ïðåäâèäåíèå, èíòóèöèÿ

îêðóæàþùèé ìèð
âíóòðåííÿÿ ñðåäà: çäîðîâüå,

ôèçè÷åñêàÿ ôîðìà, îáðàç æèçíè;
âíåøíÿÿ ñðåäà: ôèçè÷åñêîå îêðóæåíèå,

ìåñòî æèòåëüñòâà, ôèíàíñû, îáùåíèå
(ñåìüÿ, äðóçüÿ, êîëëåãè, ïàðòíåðû, êëèåíòû,
ïîä÷èíåííûå, íà÷àëüñòâî), ðàáîòà, áèçíåñ,

õîááè, ðàçâëå÷åíèÿ,  òâîð÷åñòâî,
ñàìîðàçâèòèå, áëàãîòâîðèòåëüíîñòü...

íàâûêè
ñòàâèòü öåëè, îöåíèâàòü îáñòàíîâêó, îöåíèâàòü ñåáÿ, ðåøàòü

çàäà÷è, ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ, äåéñòâîâàòü â çíàêîìûõ ñèòóàöèÿõ,
äåéñòâîâàòü â íåçíàêîìûõ ñèòóàöèÿõ, íå îòñòóïàòü ïåðåä

òðóäíîñòÿìè, ó÷èòüñÿ íà îøèáêàõ, ó÷èòüñÿ íà óäà÷àõ, ó÷èòüñÿ
ó äðóãèõ ëþäåé, îñâàèâàòü íîâîå, âûðàáàòûâàòü íåäîñòàþùèå

íàâûêè, óëó÷øàòü èìåþùèåñÿ íàâûêè, íå îñòàíàâëèâàòü-
ñÿ íà äîñòèãíóòîì, æåëàòü áîëüøåãî...
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ïðîõîäÿò ñåññèè, êàê êîó÷ ñ íèì ðàáîòàåò, îí èìååò
ïîëíîå ïðàâî ñ ðàññòàòüñÿ êîó÷åì, òàê êàê êà÷åñòâåí-
íàÿ ñåññèÿ — ýòî îòâåòñòâåííîñòü êîó÷à. Íî åñëè
êëèåíò íå äåëàåò òî, ÷òî ñïëàíèðîâàíî, åñëè îí íå ñî-
òðóäíè÷àåò ñ êîó÷åì, ñèäèò, îòêðûâ ðîò, è æäåò îò íåãî
ìàííû íåáåñíîé, çà ýòî îí íåñåò îòâåòñòâåííîñòü
ñàì. È çäåñü óæå êîó÷ ìîæåò ïðåêðàòèòü ðàáîòó è ðàñ-
ñòàòüñÿ ñ êëèåíòîì.

3. Äàæå åñëè äåíüãè çà êîó÷èíã ñîòðóäíèêà ïëàòèò êîìïà-
íèÿ, êîó÷ íå ñòàíåò ðàáîòàòü ñ íåæåëàþùèì êëèåíòîì.
Êðîìå òîãî, êîó÷ íå ìîæåò îáåùàòü êîìïàíèè-çàêàç÷èêó
íèêàêèõ ðåçóëüòàòîâ. Åãî ðàáîòà — ïîìîùü êëèåíòó â
äîñòèæåíèè òåõ öåëåé, êîòîðûå ñàì êëèåíò õî÷åò äîñ-
òè÷ü. È ïðè ýòîì çà ðåçóëüòàò îòâå÷àåò ñàì êëèåíò. Â
ýòîì ñëó÷àå, îäíàêî, ìîæíî çàêëþ÷èòü òðåõñòîðîííåå
ñîãëàøåíèå. Êëèåíò íåñåò îòâåòñòâåííîñòü ïåðåä êîì-
ïàíèåé çà òå çàäà÷è, êîòîðûå îí ïåðåä ñîáîé ñòàâèò,
êîìïàíèÿ íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà ïðåäîñòàâëåíèå íå-
îáõîäèìûõ óñëîâèé äëÿ ðàáîòû, à êîó÷ — çà êà÷åñòâåí-
íîå ïðîâåäåíèå ñåññèé êîó÷èíãà.

4. Â íàëè÷èè äîëæíî áûòü äîñòàòî÷íî âðåìåíè è äðóãèõ
ðåñóðñîâ. Êîó÷èíã íå ìîæåò ïðîèñõîäèòü â “ïîæàðíîì”
ðåæèìå. Äëÿ ñåðüåçíûõ èçìåíåíèé íåîáõîäèìî âðåìÿ.
Ïîäãîíÿòü äðóã äðóãà — çíà÷èò îêàçûâàòü ñåáå ìåäâå-
æüþ óñëóãó. È ïðè ýòîì ñëåäóåò ïîìíèòü, ÷òî êîíå÷íûé
ðåçóëüòàò êîó÷èíãà ìîæíî ïðåäñêàçàòü ëèøü î÷åíü ïðè-
áëèçèòåëüíî.

5. Êîó÷ è êëèåíò õîðîøî ðàáîòàþò òîãäà, êîãäà äîâåðÿþò
äðóã äðóãó è èì êîìôîðòíî äðóã ñ äðóãîì. Êîó÷èíã —
ýòî ïðåæäå âñåãî áåçîïàñíàÿ ñðåäà äëÿ ðàçâèòèÿ, íå ñâÿ-
çàííàÿ òðåáîâàíèÿìè, ðåçóëüòàòàìè, âðåìåíåì, îáÿçà-
òåëüñòâàìè è ïð. Ïîýòîìó ÷åì ðàíüøå ó÷àñòíèêè óñòàíî-
âÿò îòêðûòûå è äîâåðèòåëüíûå îòíîøåíèÿ, òåì ëó÷øå
ïîéäåò ïðîöåññ. Íåîáõîäèìî ïîëíîñòüþ èñêëþ÷èòü ìà-
íèïóëÿöèþ, óëîâêè è ëîæü, äàæå “âî èìÿ ïîëüçû”. Íà-
ïðèìåð, åñëè ÿ è ïðèìåíÿþ êàêóþ-íèáóäü óëîâêó (äàæå
òàêóþ áåçîáèäíóþ, êàê øòðàô çà íåâûïîëíåíèå ïðèíÿ-
òîãî ðåøåíèÿ), ÿ ãîâîðþ êëèåíòó, ÷òî ýòî óëîâêà, — è
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îáúÿñíÿþ, êàê è äëÿ ÷åãî îíà äåéñòâóåò. Âåäü ìîÿ çàäà-
÷à — ñäåëàòü òàê, ÷òîáû êëèåíòó íå ïðèøëîñü “íàñèëî-
âàòü” ñåáÿ, âûïîëíÿÿ ïðèíÿòîå ðåøåíèå, ÷òîáû îí ñìîã
äåëàòü ýòî ñ óäîâîëüñòâèåì. È îïÿòü-òàêè, åñëè êëèåíò
ïðèõîäèò, íè÷åãî íå âûïîëíèâ, ÿ íå óñòðàèâàþ “ïîêàçà-
òåëüíûõ ðàññòðåëîâ”. Âìåñòî ýòîãî ìû ñðàçó æå íà÷èíà-
åì âìåñòå àíàëèçèðîâàòü, êàê è ïî÷åìó ýòî ïðîèçîøëî, è
îáû÷íî òî, ÷òî ìû íàõîäèì â ðåçóëüòàòå, ïîìîãàåò íàì
íå òîëüêî â êîíöå êîíöîâ âûïîëíèòü íàìå÷åííîå, íî è
ñäåëàòü ãîðàçäî áîëüøå â èòîãå.

Ìîëîäîé ñïåöèàëèñò â ñàìîì íà÷àëå ñâîåé êàðüåðû ñòîëê-
íóëñÿ ñî ñëåäóþùåé ïðîáëåìîé. Ïî ðîäó äåÿòåëüíîñòè åìó
èíîãäà ïðèõîäèëîñü èãðàòü ðîëü ïðîäàâöà è îáçâàíèâàòü
êëèåíòîâ, ïðåäëàãàÿ èì íîâûå óñëóãè ñâîåé êîìïàíèè. È
äàííàÿ çàäà÷à ó íåãî íå ïîëó÷àëàñü — îí íåíàâèäåë çâî-
íèòü êëèåíòàì, åãî ýòî ïîäàâëÿëî, åãî ïðîñòî òðÿñëî ïîñëå
äíÿ òàêîé ðàáîòû... Ñïàñàëî òîëüêî òî, ÷òî ýòî ïðèõîäè-
ëîñü äåëàòü ëèøü èçðåäêà.

Îäíàêî â îäèí ïðåêðàñíûé äåíü îí îáíàðóæèë, ÷òî åñëè îí
ïëàíèðóåò äåëàòü êàðüåðó äàëüøå, åìó ïðèäåòñÿ íàó÷èòüñÿ
ïðîäàâàòü, ïðè÷åì ïðîäàâàòü ñ óäîâîëüñòâèåì. Ïðèøëîñü
çàíÿòüñÿ ðàçâèòèåì ýòîãî íàâûêà âïëîòíóþ. Ïîíà÷àëó
áûëî î÷åíü òðóäíî îáíàðóæèòü, â ÷åì æå ïðè÷èíà òàêîãî
îòíîøåíèÿ ê ïðîäàæàì (ïðè÷èí îêàçàëîñü ìíîãî, è áûëî
ñîâåðøåííî íåïîíÿòíî, ÷òî ñ íèìè äåëàòü). Ïîýòîìó áûëî
ïðèíÿòî ðåøåíèå íåêîòîðîå âðåìÿ ïîðàáîòàòü íà “ôîðñà-
æå” (òî åñòü çàñòàâëÿÿ ñåáÿ ïðîäàâàòü) è ïîíàáëþäàòü çà
ñâîèìè ðåàêöèÿìè. Áûëî óñòàíîâëåíî ìèíèìàëüíîå ÷èñëî
çâîíêîâ, êîòîðûå íàäî áûëî äåëàòü êàæäûé ðàç — è ïðàê-
òè÷åñêè íè ðàçó ýòà êâîòà íå áûëà âûïîëíåíà. Íî çàòî
ñêîëüêî ïðè÷èí, ìîòèâîâ, ýìîöèé è ðåàêöèé âñïëûâàëî íà
ñåññèÿõ áëàãîäàðÿ ýòîìó! Òåðïåëèâî ðàçáèðàÿ ïðè÷èíû
îäíó çà äðóãîé è ïëàíèðóÿ ñâîè äåéñòâèÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ
òåì, ÷òî ìû îáíàðóæèâàëè, ìû ïðèøëè íå òîëüêî ê òîìó,
÷òî ÷åëîâåê óëó÷øèë ñâîé íàâûê ïðîäàæè. Ó íåãî ñòàë
ãðîì÷å è ãèá÷å ãîëîñ, îí çàíÿëñÿ ñïîðòîì (!), íà÷àë
ïîëüçîâàòüñÿ óñïåõîì ó äåâóøåê è äîáèëñÿ åùå ìàññû ìåë-
êèõ óëó÷øåíèé ïðàêòè÷åñêè âî âñåõ îáëàñòÿõ æèçíè.
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Åñëè áû ÷åëîâåê áîÿëñÿ íå âûïîëíèòü êâîòó, ýòî ñêîðåå
ìåøàëî áû åìó ïî-íàñòîÿùåìó ðàáîòàòü íàä ïðîáëåìîé.
Âàæíà áûëà íå êâîòà, à íàáëþäåíèå, ÷òî è êàê ó íåãî ïî-
ëó÷àåòñÿ, à ÷òî — íåò. È âîò ýòî “íå ïîëó÷àåòñÿ” âàæ-
íî áûëî ñðàçó æå íàéòè, èçó÷èòü è îáíàðóæèòü èñòî÷íèê
ïðîáëåìû. À åñëè áû ÷åëîâåê áîÿëñÿ, ÷òî åãî áóäóò ðóãàòü
çà íåâûïîëíåíèå, òî ýòî âðÿä ëè ïîëó÷èëîñü áû. Äàéòå
êëèåíòàì âîçìîæíîñòü ñîâåðøàòü îøèáêè!

6. Ìåæäó êîó÷åì è êëèåíòîì íå äîëæíî áûòü äàæå íàìåêà
íà êîíêóðåíòíûå îòíîøåíèÿ. Ýòî îäíà èç ãëàâíûõ ïðè-
÷èí, ïî÷åìó ìåíåäæåð íèêîãäà íå ñìîæåò áûòü äëÿ ñâî-
èõ ïîä÷èíåííûõ õîðîøèì êîó÷åì. Êàê òîëüêî ïîÿâëÿ-
þòñÿ êîíêóðåíòíûå îòíîøåíèÿ (êòî ëó÷øå, êòî ãëàâíåå,
êòî óìíåå è ò.ï.), íà÷èíàåòñÿ “èãðà äðóã ïðîòèâ äðóãà”
è êîó÷èíã ñðàçó æå ñõîäèò íà íåò. Ïîòîìó ÷òî êîó-
÷èíã — ýòî èãðà íà îäíîé ñòîðîíå, à íå íà ïðîòèâîïî-
ëîæíûõ. Ïîýòîìó, åñëè ÿ íå ìîãó áûòü èñêðåííå çàèíòå-
ðåñîâàí â ðîñòå è ðàçâèòèè ìîåãî êëèåíòà — âíå çàâè-
ñèìîñòè îò ïðè÷èí, — ÿ ýòî ñðàçó æå îáñóæäàþ ñ êëè-
åíòîì, è åñëè ïðîáëåìà íå ðåøàåòñÿ, ÿ êîó÷èíã íå ïðî-
âîæó. Âñå ðàâíî áåñïîëåçíî.

7. È ïîñëåäíåå: íåîáõîäèìî äîãîâîðèòüñÿ î ñòèëå âçàèìî-
äåéñòâèÿ. Òî÷íåå, ïîñòîÿííî äîãîâàðèâàòüñÿ, ïîòîìó
÷òî â çàâèñèìîñòè îò çàäà÷è èëè ñèòóàöèè êëèåíòó ìî-
æåò ïîòðåáîâàòüñÿ áîëåå æåñòêèé èëè, íàîáîðîò, áîëåå
ìÿãêèé ñòèëü. Ïîýòîìó ìû â ñàìîì íà÷àëå îáñóæäàåì,
êàêîãî ñòèëÿ ëó÷øå ïðèäåðæèâàòüñÿ è êàê êëèåíò áóäåò
ñèãíàëèçèðîâàòü, ÷òî åìó íóæåí äðóãîé ñòèëü. Êàê íè
ñòðàííî, áûâàåò, ÷òî êëèåíòû ñàìè ïðîñÿò “ïîæåñò÷å”:
äåñêàòü, ïîãîíÿéòå ìåíÿ íåìíîãî, à òî äîñòàëè óæå ýòè
ñî÷óâñòâóþùèå ïñèõîëîãè. À áûâàåò, ÷òî êîó÷ ðàçîé-
äåòñÿ è íå çàìåòèò, ÷òî óæå íàäî áû ïîìÿã÷å. È ïîýòîìó
íàäî çàðàíåå óñëîâèòüñÿ, ÷òî êàê òîëüêî ìîé ñòèëü êàê
êîó÷à íà÷íåò êëèåíòà íàïðÿãàòü, ïóñòü ñðàçó æå äàåò
ñèãíàë.

Åñëè ýòè óñëîâèÿ ñîáëþäàþòñÿ, òî 50% ðåçóëüòàòà ó âàñ â êàðìà-
íå. À îñòàëüíûå 50% çàâèñÿò îò òîãî, ÷òî ñîáîé ïðåäñòàâëÿåò
âàø êîó÷.
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×ÒÎ ÝÒÎ ÇÀ ×ÅËÎÂÅÊ ÒÀÊÎÉ — ÊÎÓ×?
— Ñêîëüêî íóæíî êîó÷åé, ÷òîáû çàêðóòèòü ëàìïî÷êó?
— Äîñòàòî÷íî è îäíîãî. Íî ëàìïî÷êà äîëæíà ñàìà çàõî-
òåòü çàêðóòèòüñÿ.

Êîó÷ — ñóùåñòâî, äëÿ íàøåãî “êîíêðåòíîãî” áèçíåñà àáñîëþòíî
íåïðèñïîñîáëåííîå. Ñóäèòå ñàìè: êîíêðåòíûõ ðåçóëüòàòîâ íå
îáåùàåò, íà âîïðîñû îòâå÷àåò èñêëþ÷èòåëüíî ðàñïëûâ÷àòî (ìî-
æåò áûòü, òàê, à ìîæåò — âîò ýòàê), ãîâîðèò êàêèìè-òî ìåòàôîðà-
ìè è èíîñêàçàíèÿìè è âîîáùå õî÷åò, ÷òîáû âñþ ðàáîòó âûïîëíÿ-
ëè âû ñàìè è îòâåòñòâåííîñòü çà ðåçóëüòàò ëåæàëà íà âàñ! Íå-
ìûñëèìî, ïðàâäà?

È òåì íå ìåíåå íàõîäÿòñÿ ëþäè, êîòîðûå ñ ðàäîñòüþ ïîëüçóþòñÿ
åãî óñëóãàìè, äà åùå è õâàñòàþòñÿ ñâîèìè óñïåõàìè íàïðàâî è
íàëåâî. Èíòåðåñíî, áëàãîäàðÿ ÷åìó êëèåíòû êîó÷à ýòèõ óñïåõîâ
äîáèâàþòñÿ?

Òîìàñ Ëåîíàðä, ÷åëîâåê, êîòîðîãî ÷àñòî íàçûâàþò îñíîâàòåëåì
êîó÷èíãà, ãîâîðèò î òðåõ âàæíåéøèõ ñîñòàâëÿþùèõ, áëàãîäàðÿ
êîòîðûì êîó÷ ïðèíîñèò ïîëüçó êëèåíòó:

1. Âî-ïåðâûõ, íàâûêè êîó÷à — êàê â æèçíè âîîáùå, òàê è
â êàêîé-òî îïðåäåëåííîé îáëàñòè. Òî åñòü â òîé îáëàñ-
òè, â êîòîðîé îí è ïðåäëàãàåò êîó÷èíã: ýòî ìîãóò áûòü
óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì, âåäåíèå ïåðåãîâîðîâ, âûðàáîò-
êà ñòðàòåãèè, ïëàíèðîâàíèå êàðüåðû, ïîìîùü íà÷èíàþ-
ùèì àâòîðàì â èçäàíèè êíèã è äàæå àäàïòàöèÿ äîìîõî-
çÿåê ïîñëå ïåðååçäà èõ ñ ìóæåì íà íîâîå ìåñòî æèòåëü-
ñòâà. Çäåñü òàêæå ñòîèò îòìåòèòü, ÷òî ó êîó÷à íóæíî èñ-
êàòü íå ñòîëüêî äèïëîìû î ñîîòâåòñòâóþùåì îáðàçîâà-
íèè, ñêîëüêî ïðàêòè÷åñêèå íàâûêè è îïûò ðåøåíèÿ
ïðîáëåì â ýòîé îáëàñòè.

2. Âî-âòîðûõ, íàâûêè èìåííî â êîó÷èíãå. Îäíèõ ïðîôåñ-
ñèîíàëüíûõ çíàíèé è óìåíèé íåäîñòàòî÷íî — èõ íàëè-
÷èå äåëàåò âàñ êîíñóëüòàíòîì, íî íå êîó÷åì. À âîò êî-
ó÷åì âàñ äåëàåò íàëè÷èå íàâûêîâ, ïîçâîëÿþùèõ êëèåí-
òó áûñòðî ðàçâèâàòüñÿ â òîé ïðîôåññèîíàëüíîé îáëàñòè
â âàøåì ïðèñóòñòâèè (è çàòåì ïðîäîëæèòü ýòî äåëàòü è
ïðè âàøåì îòñóòñòâèè).
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3. È â-òðåòüèõ, ëè÷íîñòü ñàìîãî êîó÷à. Îò òîãî, íàñêîëü-
êî êîó÷ ãàðìîíè÷åí, äîâîëåí æèçíüþ, îòêðûò îáùåíèþ,
ýòè÷åí, íåïðîòèâîðå÷èâ, ñïîñîáåí ó÷èòüñÿ íîâîìó è âî-
îáùå ñàì ÿâëÿåòñÿ æèâûì ïðèìåðîì òîãî, ÷òî äàåò
÷åëîâåêó êîó÷èíã, çàâèñèò, áóäåò ëè îí ïðèíîñèòü
ïîëüçó ÷åëîâåêó. Èíîãäà åìó äëÿ ýòîãî äàæå ãîâîðèòü
íè÷åãî íå ïðèäåòñÿ.

Áàçîâûå ïîäõîäû,
èëè “êàíäèäàòñêèé ìèíèìóì” äëÿ êîó÷à

Òîò æå Òîìàñ Ëåîíàðä ñ êîëëåãàìè ïîøëè äàëüøå è ñîñòàâèëè
ïîäðîáíûé ïåðå÷åíü âñåõ íàâûêîâ êîó÷à ñ îïèñàíèåì òîãî, êàê
îíè âûãëÿäÿò, îòêóäà áåðóòñÿ è êàê èì ìîæíî íàó÷èòüñÿ. Ëó÷øå,
÷åì îíè, ýòî âðÿä ëè êòî-íèáóäü ñäåëàåò, ïîýòîìó ÿ ïðîñòî îòî-
øëþ âàñ íà ñàéò Òîìàñà Ëåîíàðäà (www.coachville.com, êðàòêèé
îáçîð â ìîåé èíòåðïðåòàöèè ïðèâåäåí íà ñòð. 337—353).

Çäåñü æå íàøà çàäà÷à — ðàññìîòðåòü ìèíèìàëüíûå òðåáîâàíèÿ:
êàêèìè íàâûêàìè äîëæåí îáëàäàòü ñïåöèàëèñò-êîíñóëüòàíò, êà-
êèìè áàçîâûìè ïîäõîäàìè ïîëüçîâàòüñÿ, ÷òîáû òî, ÷òî îí äåëàåò,
ìîæíî áûëî íàçâàòü êîó÷èíãîì? Èëè áåç âûïîëíåíèÿ êàêèõ îñ-
íîâíûõ òðåáîâàíèé êîó÷èíã ñòàíåò ëèøü åùå îäíîé ðàçíîâèäíî-
ñòüþ “äàâàíèÿ ñîâåòîâ” çà äåíüãè?

1. Ïîëíîå ïðèíÿòèå êëèåíòà. Êîó÷ äîëæåí ïîëíîñòüþ
ïðèíèìàòü êëèåíòà, ñî âñåìè åãî äîñòîèíñòâàìè è íåäî-
ñòàòêàìè. Áåç ïðèíÿòèÿ òîãî, ãäå è â êàêîì ïîëîæåíèè
êëèåíò íàõîäèòñÿ, íåâîçìîæíî ïîìî÷ü åìó ñäåëàòü ñëå-
äóþùèé øàã. Ýòèì è ãðåøàò ìíîãèå êîíñóëüòàíòû. Âìå-
ñòî òîãî ÷òîáû ïîíÿòü è ïðèíÿòü òî, êåì êëèåíò ÿâëÿåò-
ñÿ ñåé÷àñ, îíè ãîâîðÿò: “Òû äîëæåí áûòü ñìåëûì! (íà-
ñòîé÷èâûì! âíèìàòåëüíûì! âåæëèâûì! òåðïåëèâûì!..)
Íó-íó. Ýòî î÷åíü ïîõîæå íà òî, êàê èíñòðóêòîð ïî ñêà-
ëîëàçàíèþ ãîâîðèò íîâè÷êó: “Òû äîëæåí íàõîäèòüñÿ
âî-îí íà òîì âûñòóïå ñêàëû. Âîò îòòóäà ìû è íà÷íåì
ó÷èòüñÿ ëàçàòü, ïîíÿë?”. Äëÿ òîãî ÷òîáû íàó÷èòüñÿ ïðè-
íèìàòü êëèåíòà ïîëíîñòüþ, õîðîøî áû äëÿ íà÷àëà íà-
ó÷èòüñÿ ïîëíîñòüþ ïðèíèìàòü ñåáÿ, ñî âñåìè ñâîèìè
äîñòîèíñòâàìè è íåäîñòàòêàìè. Òî åñòü õîðîøèé êîó÷,
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êàê è õîðîøèé ïñèõîëîã, â æèçíè äîëæåí “âûëå÷èòü”
êàê ìèíèìóì îäíîãî ÷åëîâåêà — ñåáÿ.

2. Óìåíèå âèäåòü ñîâåðøåíñòâî äàæå â îøèáêàõ. Òî åñòü
óìåíèå ïîëíîñòüþ ïîíèìàòü êàðòèíó ìèðà êëèåíòà.
Âìåñòî òîãî ÷òîáû äàâàòü îöåíêó óâèäåííîìó è óñëû-
øàííîìó, õîðîøèé êîó÷ âèäèò èäåàëüíîñòü êàðòèíû
ìèðà êëèåíòà è ïîíèìàåò, ïî÷åìó îíà äëÿ íåãî âåðíà,
öåëîñòíà è åäèíñòâåííî âîçìîæíà. Êñòàòè, áåç ïîëíîãî
ïîíèìàíèÿ âû íå ñìîæåòå è ïîëíîñòüþ ïðèíÿòü êëèåí-
òà — âåäü íåïîíÿòíîå âñåãäà îòòàëêèâàåò. À äëÿ ðàçâè-
òèÿ ýòîãî íàâûêà íåîáõîäèìî ëþáîïûòñòâî, òåðïåíèå è
“ïðåçóìïöèÿ ïðàâîòû”. Òî åñòü âàì ñíà÷àëà íåîáõîäèìî
ñîãëàñèòüñÿ ñ òåì, ÷òî êëèåíò, ïî åãî ìíåíèþ, âñåãäà
äåéñòâóåò ïðàâèëüíî (äàæå åñëè ñîâåðøàåò îøèáêó), è
òîãäà, âîîðóæèâøèñü ëþáîïûòñòâîì, òåðïåíèåì è ìàñ-
ñîé âîïðîñîâ, âû ìîæåòå ïîïûòàòüñÿ ýòó ïðàâîòó îòûñ-
êàòü. Êñòàòè, èìåííî òîãäà, êîãäà âû åå îòûùåòå, âû
ñìîæåòå áóêâàëüíî ñ ïîìîùüþ íåñêîëüêèõ âîïðîñîâ
ðàñøèðèòü êàðòèíó ìèðà âàøåãî êëèåíòà è ïîìî÷ü åìó
óâèäåòü òî, ÷åãî îí ðàíüøå íå âèäåë, è ïîýòîìó ñîâåð-
øàë îøèáêó...

3. Äåéñòâèÿ èç èíòåðåñîâ êëèåíòà, à íå èç òîãî, êàê áû
âû ïîñòóïàëè â äàííîé ñèòóàöèè. Âû ïîìîãàåòå êëè-
åíòó äåëàòü åãî øàãè â òîì íàïðàâëåíèè, â êîòîðîì îí
õî÷åò äâèãàòüñÿ, è òàê, êàê îí ìîæåò íà äàííûé ìîìåíò.
Âàøà çàäà÷à — íå äîáèòüñÿ ðåçóëüòàòîâ, à ïîìîãàòü
êëèåíòó ñàìîìó äîáèâàòüñÿ ðåçóëüòàòîâ. Êëèåíò — â
ïåðâóþ î÷åðåäü, ðåçóëüòàòû — âî âòîðóþ. Îá ýòîì, êàê
óæå ãîâîðèëîñü âûøå, íåïëîõî äîãîâîðèòüñÿ ñ êëèåíòîì
â ñàìîì íà÷àëå. Ïðîèçâåñòè îöåíêó è ðåøèòü, ÷òî äëÿ
êëèåíòà ñàìîå îïòèìàëüíîå ñåé÷àñ, — ýòî ìåòîä ðàáîòû
êîíñóëüòàíòà. È åñëè ñ òàêîé óñòàíîâêîé âû íà÷íåòå
ðàáîòàòü êàê êîó÷, òî âñå òåõíîëîãèè — “ïðàâèëüíîå
çàäàâàíèå âîïðîñîâ”, “âûçîâ è ïîääåðæêà” è ïðî÷åå —
áóäóò ñëóæèòü ëèøü ýòîé öåëè: âû áóäåòå çàäàâàòü êëè-
åíòó âîïðîñû, èñïîäòèøêà íàâîäÿùèå íà âàøå ðåøåíèå,
âûçîâ è ïîääåðæêà îò âàñ áóäóò íàïðàâëÿòü êëèåíòà â
òó ñòîðîíó, êîòîðóþ âû ñ÷èòàåòå ïðàâèëüíîé äëÿ êëè-
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åíòà, è ò.ä. Âàñ êàê ýêñïåðòà ìîæåò âîçìóòèòü ýòî (ìåíÿ
òîæå âîçìóùàåò). ß òîæå âðåìÿ îò âðåìåíè (êàê ýêñ-
ïåðò) ðåøàþ, ÷òî äëÿ êëèåíòà ëó÷øå âîò ýòî... íî ïî-
òîì çàñòàâëÿþ ñåáÿ çàìîë÷àòü è èçó÷àòü ñèòóàöèþ äàëü-
øå. È êàæäûé ðàç îáíàðóæèâàþ, ÷òî êëèåíò çíàåò ñâîþ
ñèòóàöèþ ãîðàçäî ëó÷øå, ÷åì ÿ, ÷òî ÿ ïðèíÿë ðåøåíèå,
íå çíàÿ âñåõ îñîáåííîñòåé åãî ïîëîæåíèÿ, — è ïîýòîìó
ÿ âñåãäà â îïðåäåëåííîé ñòåïåíè íå ïðàâ â ñâîèõ ñîâå-
òàõ. Òîãäà êîíñóëüòàíò âî ìíå óñïîêàèâàåòñÿ, è ÿ çàíè-
ìàþñü ñâîåé ïðÿìîé çàäà÷åé — ïîìîãàþ êëèåíòó èñ-
êàòü è îñóùåñòâëÿòü åãî ðåøåíèå. È äàæå åñëè â èòîãå
òî ðåøåíèå, êîòîðîå ïðåäëîæèë ÿ, îêàçûâàåòñÿ íàèëó÷-
øèì (è êîíñóëüòàíò âî ìíå ïðûãàåò îò ðàäîñòè), — âñå
ðàâíî ýòî ðåøåíèå êëèåíò ïðèíÿë ñàì.

Èòàê, òðè ñòàðòîâûõ óñëîâèÿ, îíè æå âàæíåéøèå áàçîâûå íàâû-
êè: (1) ïîíÿòü, (2) ïðèíÿòü, (3) ïîìî÷ü ïîéòè ñàìîìó. Ñëåäîâàíèå
ýòèì òðåáîâàíèÿì ïîçâîëÿåò ëþáîìó êîíñóëüòàíòó, ïñèõîëîãó,
òðåíåðó, ðåïåòèòîðó, íàñòàâíèêó, ðîäèòåëþ, ìåíòîðó è äàæå äó-
õîâíîìó ëèäåðó äåéñòâèòåëüíî ïîìîãàòü ñâîèì ïîäîïå÷íûì. È
âíå çàâèñèìîñòè îò òîãî, êàêèìè “òåõíîëîãèÿìè”, ïðàâèëàìè è
ïðèåìàìè ïîëüçóåòñÿ äàííûé ñïåöèàëèñò, òî, ÷òî îí äåëàåò ñî
ñâîèìè êëèåíòàìè, ìîæíî ñ óâåðåííîñòüþ îòíåñòè ê êîó÷èíãó.

Êàê ñòàíîâÿòñÿ êîó÷åì?

Êîó÷èíã — ýòî äîâîëüíî íåîáû÷íûé áèçíåñ. Ïîòîìó ÷òî ýòî â
ïåðâóþ î÷åðåäü ñòèëü æèçíè è âçàèìîîòíîøåíèé ñ îêðóæàþùè-
ìè. È åñëè òàêîé ñòèëü æèçíè âàñ íå íàïðÿãàåò, à íàîáîðîò, ïðè-
íîñèò óäîâîëüñòâèå, òî êîó÷èíã ìîæåò ñòàòü äëÿ âàñ óñïåøíûì
áèçíåñîì. Åñëè çàíèìàòüñÿ êîó÷èíãîì èç êîíúþíêòóðíûõ ñîîá-
ðàæåíèé, “ïîòîìó, ÷òî ñåé÷àñ âûãîäíî”, èç æåëàíèÿ â ïåðâóþ
î÷åðåäü ïîáîëüøå çàðàáîòàòü, à óæ âî âòîðóþ — ÷òî-òî òàì ñ
êëèåíòîì äåëàòü, ýòî èñêëþ÷àåò îòêðûòûå èñêðåííèå îòíîøåíèÿ,
íåîáõîäèìûå äëÿ óñïåøíîãî êîó÷èíãà. À ëþáàÿ ôàëüøü ñòàíî-
âèòñÿ âèäíà äîâîëüíî áûñòðî. È â òàêîì ñëó÷àå íåóäàâøèéñÿ
êîó÷ ðèñêóåò ñòàòü òåì ñàìûì “ëæåêîó÷åì”, êîòîðûõ ñêëîíÿþò
ñåé÷àñ â êîíñóëüòàöèîííûõ êóëóàðàõ íà âñå ëàäû.

Ìíîãèå çíàêîìûå ìíå ñïåöèàëèñòû — è îò êîíñàëòèíãà, è îò
ïðàêòè÷åñêîé ïñèõîëîãèè, — ê ñîæàëåíèþ, ïîëàãàþò, ÷òî êîó-
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÷èíã — ýòî âñåãî ëèøü åùå îäíî ìîäíîå ñëîâî, ïîä êîòîðûì
êðîþòñÿ âñå òå æå âåùè, êîòîðûìè îíè çàíèìàþòñÿ óæå äàâíî.
Íàäî ñêàçàòü, ó íèõ åñòü îñíîâàíèÿ òàê ãîâîðèòü. È âñå æå êîó-
÷èíã — ýòî íå÷òî áîëüøåå, ÷åì ïðîñòîé íàáîð ïñèõîëîãè÷å-
ñêèõ, òðåíåðñêèõ è êîíñàëòèíãîâûõ ïðèåìîâ. Ïðåæäå âñåãî ýòî
äðóãîå ìèðîâîççðåíèå. È åñëè ó êîó÷à íå áóäåò ýòîãî ìèðîâîç-
çðåíèÿ, íàáîð ïðèåìîâ îñòàíåòñÿ âñåãî ëèøü íàáîðîì ïðèåìîâ.

Ïðîâîäÿ àíàëîãèþ ñ æèâîé ïðèðîäîé, ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî åñëè
ÿùåðèöà îòðàñòèëà êîãòè è íàó÷èëàñü ëàçèòü ïî äåðåâüÿì, òî ýòî
âñåãî ëèøü íàáîð ìåñòíûõ èçìåíåíèé, ñîâåðøèòü êîòîðûå íå-
ñëîæíî. À âîò êîãäà ÿùåðèöà îòïðàâèëàñü â ïîëåò, ñòàâ ïòè-
öåé, — ýòî óæå ïåðåõîä íà ñîâåðøåííî èíîé óðîâåíü, òðåáóþ-
ùèé êàðäèíàëüíîé ïåðåñòðîéêè âñåãî îðãàíèçìà. Êîó÷èíã, íà
ìîé âçãëÿä, ýòî òàêîãî æå ïëàíà ýâîëþöèîííûé ñêà÷îê, êîòîðûé
â íàñòîÿùèé ìîìåíò äåëàåò íàóêà ðàçâèòèÿ ëè÷íîñòè. È îò ñïå-
öèàëèñòà òðåáóåòñÿ ñîâåðøèòü òàêîé æå “âíóòðåííèé ñêà÷îê” â
ñâîåì ìèðîâîççðåíèè è íàâûêàõ, ÷òîáû èç òðåíåðà, êîíñóëüòàíòà
èëè ïñèõîëîãà ñòàòü êîó÷åì.

Íó ëàäíî, ñêàæåò ÷èòàòåëü, ýòî âñå êðàñèâî è èíòåðåñíî, íî äà-
âàéòå ïåðåéäåì ê êîíêðåòèêå. ×òî çíà÷èò ýòî âàøå “äðóãîå ìè-
ðîâîççðåíèå”, ãäå åãî âçÿòü è âîîáùå, êàê ìíå ëè÷íî ñòàòü êîó-
÷åì èëè ïðîâåðèòü, ïîäõîæó ëè ÿ äëÿ ýòîé ïðîôåññèè?

Õîðîøèé âîïðîñ. Äàâàéòå ïîïûòàåìñÿ íà íåãî îòâåòèòü.

Äëÿ íà÷àëà äàâàéòå îòâåòèì íà âîïðîñ: êòî ìîæåò ñòàòü êîíñóëü-
òàíòîì? Îòâåò — ëþáîé ñïåöèàëèñò, äîñòàòî÷íî êîìïåòåíòíûé â
ñâîåé îáëàñòè, ÷òîáû ó ëþäåé âîçíèêëî æåëàíèå ïëàòèòü äåíüãè
çà åãî ñîâåòû. Íî äîñòàòî÷íî ëè ýòîãî äëÿ òîãî, ÷òîáû ñòàòü êîó-
÷åì? Íåò, íåäîñòàòî÷íî. Ïîòîìó ÷òî, åñëè âåðèòü Òîìàñó Ëåîíàð-
äó, ÷òîáû ñòàòü êîó÷åì, åìó íåîáõîäèìî âûðàáîòàòü â ñåáå åùå
äâå âåùè — íàâûêè êîó÷èíãà è öåëîñòíîñòü ëè÷íîñòè.

×òî ýòî îçíà÷àåò íà ïðàêòèêå? Æèë äà áûë íåêèé ñïåöèàëèñò (îí
ìîã áûòü èíæåíåðîì, èñòîðèêîì, ìàòåìàòèêîì èëè äàæå ñïåöèà-
ëèñòîì ïî óïðàâëåíèþ). Æèë ñåáå íå òóæèë è âäðóã íà÷àë äàâàòü
ñîâåòû çà äåíüãè. Äàâàë îí ýòè ñîâåòû, äàâàë, íî â îäèí ïðåêðàñ-
íûé ìîìåíò îáíàðóæèë, ÷òî êàêèå áû êà÷åñòâåííûå ñîâåòû îí íè
äàâàë, íå âñÿêèé êëèåíò îêàçûâàëñÿ ñïîñîáåí èìè âîñïîëüçîâàòü-
ñÿ. Ýòî ñèëüíî çàäåëî íàøåãî ñïåöèàëèñòà, è îí íà÷àë âûÿñíÿòü:
÷òî çà åðóíäà òàêàÿ? È ìîæíî ëè ñäåëàòü òàê, ÷òîáû êëèåíò â ðå-
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çóëüòàòå êîíñóëüòèðîâàíèÿ ñòàë ñïîñîáåí ñàì äåëàòü òî, â ÷åì ÿ
åìó ïîìîãàþ ñåé÷àñ? Â ïðîöåññå ïîèñêà íàø ñïåöèàëèñò íà÷èíà-
åò ýêñïåðèìåíòèðîâàòü (ïîñëå ÷åãî òåðÿåò ïîëîâèíó êëèåíòîâ),
ñòðàäàòü, áîðîòüñÿ è ðàçðàáàòûâàòü êîíöåïöèþ “îáó÷àþùåãî êîí-
ñóëüòèðîâàíèÿ”. Çàòåì îí íàçûâàåò ýòî “áèçíåñ-ðåïåòèòîðñòâîì”,
ðàáîòàåò íåêîòîðîå âðåìÿ è â îäèí ïðåêðàñíûé ìîìåíò çíàêî-
ìèòñÿ ñ íåäàâíî èçäàííîé ïîïóëÿðíîé êíèæêîé, èç êîòîðîé óçíà-
åò, ÷òî òî, ÷åì îí çàíèìàåòñÿ, óæå äàâíûì-äàâíî îòêðûëè è íàçâà-
ëè êîó÷èíãîì. Òîãäà îí íà÷èíàåò èçó÷àòü òî, ÷òî óæå îïèñàíî, ïî-
ñòóïàåò â øêîëó êîó÷åé, íà÷èíàåò çíàêîìèòüñÿ ñ êîëëåãàìè ïî
öåõó è îáìåíèâàòüñÿ îïûòîì...

Íî îäíîãî ýòîãî, êàê ïðàâèëî, ìàëî. Ãîâîðÿò, äëÿ òîãî ÷òîáû ñòàòü
íàñòîÿùèì êîó÷åì, íóæíà “áîëüøàÿ æèòåéñêàÿ ìóäðîñòü”. Îòêóäà
îíà áåðåòñÿ? Îáû÷íî ïîñëå òîãî, êàê íàø ñïåöèàëèñò ñàì ïåðåæè-
âàåò ïàðó-òðîéêó ñåðüåçíûõ êðèçèñîâ, êîòîðûå ïîäâåðãàþò èñïû-
òàíèþ åãî ñòîéêîñòü, óâåðåííîñòü â ñåáå, ãîäîâîé áþäæåò è ëþ-
áîâü ê ÷åëîâå÷åñòâó (ïðî ÷åëîâå÷åñòâî, êîíå÷íî, ñëèøêîì ãðîìêî
ñêàçàíî, íî íàäî æå õîòü èíîãäà î âåëèêîì?). È âîò, ïðîéäÿ ÷åðåç
ýòè êðèçèñû è âîññòàâ èç ïåïëà (â ñîîòâåòñòâèè ñ òåì, ÷òî áûëî
íàïèñàíî âûøå ïðî “ðàçâèòèå”), íàø ñïåöèàëèñò è íàïîëíÿåòñÿ
òîé ñàìîé “ìóäðîñòüþ”... Åñëè ýòà ìóäðîñòü åùå è òðåáóåò âûõîäà
(æåëàòåëüíî ñ áîëüøîé òðèáóíû), ÷åëîâåê äåëàåò ñëåäóþùèé øàã
è èäåò â ïðîïîâåäíèêè. Îò êîó÷à ýòî ïîêà åùå äàëåêî, íî ïåðñ-
ïåêòèâû åñòü. Ïîòîìó ÷òî êîãäà îí, íàêîíåö, óñòàíåò ó÷èòü äðó-
ãèõ, “êàê ïðàâèëüíî æèòü” (è ïðè ýòîì ïåðåæèâåò åùå ïàðó êðè-
çèñîâ), îí îáíàðóæèò, ÷òî íåäîñòàòî÷íî ïðîñòî ïåðåæèòü êðèçèñ
è âåðíóòüñÿ íà êðóãè ñâîÿ. Õîðîøî áû åùå ïîñëå ýòîãî ïîéòè
äàëüøå — íàó÷èòüñÿ æèòü ïîëíîöåííîé æèçíüþ, ñòàòü áîëåå ãàð-
ìîíè÷íûì, äà è ïðîñòî äîáèòüñÿ íåñêîëüêèõ õîðîøèõ óñïåõîâ,
ïðî êîòîðûå óæå íå çàõî÷åòñÿ êðè÷àòü ñ òðèáóíû. È êîãäà îí ýòî-
ãî äîáüåòñÿ, îí è îãëÿíóòüñÿ íå óñïååò, êàê îêàæåòñÿ â êðóãó âîñ-
õèùåííûõ ëþäåé, êîòîðûå íàçûâàþò ñåáÿ åãî êëèåíòàìè, à åãî —
ñòðàííûì ïðîçâèùåì “êîó÷” (åñëè, êîíå÷íî, äî ýòîãî îí íå îáíà-
ðóæèò, ÷òî åñòü òàêàÿ øòóêà — êîó÷èíã).

Êîðî÷å ãîâîðÿ, ÷òîáû ñòàòü êîó÷åì, íåîáõîäèìî:

 ñòàòü ñïåöèàëèñòîì â êàêîé-òî îáëàñòè;

 ñàìîìó äîáèòüñÿ óñïåõîâ — êàê â ýòîé ïðîôåññèîíàëü-
íîé îáëàñòè, òàê è ïðîñòî â æèçíè. Ðåøèòü íåñêîëüêî
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ñåðüåçíûõ çàäà÷, êîòîðûå ïðèíåñóò âàì íåìíîãî ìóäðî-
ñòè è îïòèìèçìà;

 îáíàðóæèòü, ÷òî âàì íðàâèòñÿ ïîìîãàòü äðóãèì ðåøàòü
àíàëîãè÷íûå çàäà÷è, è íàó÷èòüñÿ ýòî äåëàòü áîëåå ïðî-
ôåññèîíàëüíî.

À äàëüøå — íà÷àòü äåëàòü ýòî. Ïîìîãàòü äðóãèì ðåøàòü èõ çàäà-
÷è. Ðåøàòü ñâîè ñîáñòâåííûå çàäà÷è (è äëÿ ýòîãî çàâåñòè ñåáå
êàêîãî-íèáóäü êîó÷à). Ðàçâèâàòüñÿ ñàìîìó. Ñòàëêèâàòüñÿ ñ òðóä-
íîñòÿìè è ïðåîäîëåâàòü èõ âìåñòå. Íàñëàæäàòüñÿ ñâîèìè êëèåí-
òàìè. È ïîñòîÿííî ðàçâèâàòü ñâîå ìèðîâîççðåíèå, ïîñòåïåííî
ïåðåõîäÿ îò îáðàçà ìûñëè íåêîåãî “ãóðó-êîíñóëüòàíòà” ê îáðàçó
ìûñëè ïàðòíåðà, ïîìîùíèêà, êîó÷à. Îò áîðüáû ñ îøèáêàìè êëè-
åíòà — ê ïîíèìàíèþ åãî ïðàâîòû. Îò îöåíêè — ê âîñõèùåíèþ.
Îò êîíêóðåíòíûõ îòíîøåíèé — ê ñèíåðãèè è âçàèìíîé ïîìîùè.
Îò îáó÷åíèÿ ïðàâèëüíûì âåùàì — ê ïîèñêó ñâîåãî ïóòè. Îò ãîí-
êè çà ðåçóëüòàòàìè — ê âûñòðàèâàíèþ ïðîöåññîâ è ñîçäàíèþ
ñòèìóëèðóþùåãî îêðóæåíèÿ. Îò òàñêàíèÿ ïîëóìåðòâûõ êëèåíòîâ
íà ñåáå — ê ïîìîùè òåì, êòî õî÷åò èäòè ñàì. Îò íåóñûïíîãî
êîíòðîëÿ — ê äîâåðèþ è ñàìîñòîÿòåëüíîñòè.

Ìíå ìîãóò âîçðàçèòü, ÷òî ÷àñòî êîó÷àìè ñòàíîâÿòñÿ ïñèõîëîãè, è
ñõåìà, êîòîðàÿ ïðèâåäåíà âûøå, äëÿ íèõ íå ïîäõîäèò. Äà, äåé-
ñòâèòåëüíî, ïñèõîëîã óæå ïî ðîäó äåÿòåëüíîñòè ðàáîòàåò ñ óìîì
ñâîèõ êëèåíòîâ, îòêóäà äî êîó÷èíãà — îäèí øàã. Íî êîó÷èíã,
êðîìå íàâûêîâ ðàáîòû ñ óìîì, ïîäðàçóìåâàåò ðàáîòó ñ îêðóæàþ-
ùèì ìèðîì, à äëÿ ýòîãî òðåáóåòñÿ íàëè÷èå æèçíåííîãî îïûòà è
íàâûêîâ ðåøåíèÿ çàäà÷ â òîé îáëàñòè, â êîòîðîé âû êîó÷. Êðîìå
òîãî, îò êîó÷à òðåáóåòñÿ áîëüøàÿ öåëîñòíîñòü è ñòàáèëüíîñòü
ëè÷íîñòè (ïîñêîëüêó îí ðàáîòàåò ñ ïñèõè÷åñêè çäîðîâûìè ëþäü-
ìè, îí äîëæåí áûòü “åùå áîëåå çäîðîâûì”, èíà÷å ðàáîòû íå ïî-
ëó÷èòñÿ). Ïñèõîëîã ìîæåò ïðèéòè â êîó÷èíã, êîãäà åìó íàäîåñò
ðàáîòàòü ñ òåìè, êòî “óâÿç â ïðîøëîì”, è çàõî÷åòñÿ ïîìîãàòü òåì,
êòî äâèãàåòñÿ ïî íàïðàâëåíèþ ê áóäóùåìó. Íî äëÿ ýòîãî åìó ñà-
ìîìó ïðèäåòñÿ îùóòèìî ïðîäâèíóòüñÿ ê ýòîìó ñàìîìó áóäóùåìó.
Èíûìè ñëîâàìè, “êîó÷ = íàâûêè ïñèõîëîãà + æèçíåííûé îïûò +
öåëîñòíîñòü ëè÷íîñòè”. À åñëè ïñèõîëîãè÷åñêîãî îáðàçîâàíèÿ ó
âàñ íåò, òî ýòó ôîðìóëó ìîæíî ïåðåïèñàòü òàê: “êîó÷ = íàâûêè
êîó÷èíãà + æèçíåííûé îïûò + öåëîñòíîñòü ëè÷íîñòè”.
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Êàê âûáðàòü êîó÷à?

Îáû÷íî àâòîðû ðàçëè÷íûõ êíèã ïðåäëàãàþò ôîðìàëüíûé íàáîð
ïðèçíàêîâ, ïîçâîëÿþùèé îòñåÿòü “íåäîñòîéíûõ êîó÷åé” (ó ìåíÿ
âîçíèêàåò ïîäîçðåíèå, ÷òî íåêîòîðûå èç íèõ ñîñòàâëÿþò ñïèñêè
òàê, ÷òîáû ñàìûìè äîñòîéíûìè îêàçàëèñü, ðàçóìååòñÿ, îíè
ñàìè, — íî â ïðèíöèïå ñïèñêè íåïëîõèå).

Êîó÷ äîëæåí èìåòü îïûò ðàáîòû â òîé ñôåðå, â êîòîðîé îí êîó÷.
Æåëàòåëüíî ÷ëåíñòâî â ïðîôåññèîíàëüíîé àññîöèàöèè è äâà-òðè
ñåðòèôèêàòà. Ðåêîìåíäàöèè êëèåíòîâ. Ïî÷òè âåçäå âñòðå÷àþùå-
åñÿ óñëîâèå — íàëè÷èå ñîáñòâåííîãî êîó÷à.

È âñå áûëî áû õîðîøî, åñëè áû íå ôàêòû. Â Ðîññèè ïðèîáðåñòè
ñåðòèôèêàò êîó÷à ìîæíî, ïðîñòî ïîñåòèâ ïÿòèäíåâíûé ñåìèíàð
êàêîãî-íèáóäü çàåçæåãî èíîñòðàííîãî ñâåòèëû. Íàëè÷èå ñîá-
ñòâåííîãî êîó÷à ïðîâåðèòü òðóäíî. Ðåêîìåíäàöèè êëèåíòîâ ìî-
ãóò áûòü îáúåêòèâíûìè, íî òåì íå ìåíåå èìåííî ñ ýòèì êîó÷åì
âû íå ñðàáîòàåòåñü. À â ïðîôåññèîíàëüíóþ àññîöèàöèþ ìîæíî
âñòóïèòü ÷åðåç èíòåðíåò, íå âûõîäÿ èç äîìà.

Íåêîòîðûå êîíñóëüòàíòû ïðåäëàãàþò âîçðàñòíîé áàðüåð. Äåñ-
êàòü, êîó÷åì ìîæíî áûòü òîëüêî ïîñëå 30 (35, 40, 45...) ëåò.
Èìåííî ñòîëüêî íóæíî, ÷òîáû “ïîìóäðåòü” è ñòàòü äîñòîéíûì
ýòîé ïðîôåññèè (íàäî ëè ãîâîðèòü, ÷òî ñòîðîííèêàì òàêèõ èäåé
ñîîòâåòñòâóþùåå ÷èñëî ëåò óæå ñòóêíóëî...). Èì òóò æå âîçðàæà-
þò áîëåå ìîëîäûå êîëëåãè, ÷òî æèçíåííûé îïûò èçìåðÿåòñÿ íå
êîëè÷åñòâîì ïðîñèæåííûõ íà ðàáîòå ëåò, à êà÷åñòâîì ñäåëàííûõ
âûâîäîâ è óðîâíåì äîñòèæåíèé. Äà è “ìóäðîñòü”, êàê è “äóõîâ-
íîñòü”, — ïîíÿòèå âåñüìà àáñòðàêòíîå, òðóäíî èçìåðèìîå è èñ-
ïîëüçóåòñÿ, êàê ÿ ïîäîçðåâàþ, ñêîðåå äëÿ ïðèäàíèÿ ïóùåé âàæ-
íîñòè, ÷åì äëÿ äîñòèæåíèÿ êîíêðåòíûõ ðåçóëüòàòîâ.

Ñîâåðøåííî ýêçîòè÷íîå òðåáîâàíèå áûëî âûäâèíóòî íåäàâíèìè
âûïóñêíèêàìè áèçíåñ-øêîë: íàñòîÿùèé êîó÷ äîëæåí èìåòü äèï-
ëîì ÌÂÀ! Äåñêàòü, åñëè õî÷åøü ñòàòü êîó÷åì äëÿ òîïîâ (êàê èç-
âåñòíî, ñàìûé ëàêîìûé êëèåíò), — îòó÷èñü, áðàò, ñ íàøå! Âîîá-
ùå-òî äàæå äëÿ áèçíåñ-êîíñóëüòàíòà ëþáîé äèïëîì — ìåðòâûé
ãðóç, åñëè ó íåãî íåò ïðàêòè÷åñêîãî îïûòà, ïîäòâåðæäåííîãî âå-
ðåíèöåé äîâîëüíûõ êëèåíòîâ. À óæ êîó÷ ñ äèïëîìîì ÌÂÀ — ýòî
âñå ðàâíî, ÷òî ïñèõîòåðàïåâò ñ ñåðòèôèêàòîì ïî ïîäâîäíîìó
ïëàâàíèþ. Õîòÿ... ìîæåò ïðèãîäèòüñÿ, íå ñïîðþ.
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Äîáàâüòå ñþäà åùå òåõ êîó÷åé, êîòîðûì ïðèíöèïèàëüíî íå íóæ-
íû íèêàêèå ñåðòèôèêàòû, ïðîôåññèîíàëüíûå “òóñîâêè” è ñàìî-
ðåêëàìà, ê êîòîðûì êëèåíòû èäóò ñàìè, — è ìû ïîéìåì, ÷òî ôîð-
ìàëüíûå ïðèçíàêè, ïî êîòîðûì ìîæíî ïîäîáðàòü ñåáå êîó÷à,
î÷åíü ðàñòÿæèìû. È åùå ïðè ïîäáîðå êîó÷à â Ðîññèè îäèí èç
âàæíûõ âîïðîñîâ (ìíå åãî çàäàâàëè íå ðàç) çâó÷èò òàê: “Êàê ïî-
íÿòü: òî, ÷òî ñ òîáîé äåëàþò, — ýòî êîó÷èíã èëè íåò?”

Ëó÷øåå ðåøåíèå ýòîé ïðîáëåìû — ñòàòü êîó÷åì ñàìîìó. Òîãäà
âû òî÷íî ñìîæåòå îòëè÷èòü íóæíîãî äëÿ âàñ êîó÷à è ÷èòàòü ýòîò
ðàçäåë âàì óæå íå ïîíàäîáèòñÿ.

Íî ïðåäïîëîæèì, âû — ÷åëîâåê, êîòîðûé ïðî êîó÷èíã çíàåò
òîëüêî òî, ÷òî îí åñòü. Âàì íàäî ðåøèòü êîíêðåòíóþ çàäà÷ó —
ïîäáîð êîó÷à äëÿ ñåáÿ. Ïðè÷åì íå ïðîñòî íàéòè ñïåöèàëèñòà, êî-
òîðûé âàì ïîíðàâèòñÿ, íî è óáåäèòüñÿ â òîì, ÷òî îí — êîó÷, è
õîðîøèé êîó÷. È íà ïîëó÷åíèå ñïåöèàëüíûõ çíàíèé è ïðèåìîâ
ïîèñêà âðåìåíè è æåëàíèÿ ó âàñ íåò. Êàê ïîäîáðàòü ñåáå õîðî-
øåãî êîó÷à â òàêîé ñèòóàöèè?

Âî-ïåðâûõ, íàéäèòå êîó÷à è ïîãîâîðèòå ñ íèì. Ïîìíèòå, ÷òî
êîó÷ — ýòî íå ó÷èòåëü, íå íàñòàâíèê, íå òðåíåð, à ïàðòíåð, ñ êî-
òîðûì ëåãêî è ïðèÿòíî ðàáîòàòü. Åñëè îí íå ïûòàåòñÿ êàçàòüñÿ
ëó÷øå, ÷åì îí åñòü, åñëè â íåì âèäíà çàèíòåðåñîâàííîñòü â âà-
øåì óñïåõå è åñëè îáùåíèå ñ íèì íå âûçûâàåò ó âàñ íàïðÿæå-
íèÿ, ïåðâûé ýòàï òåñòèðîâàíèÿ ïðîéäåí.

Âî-âòîðûõ, åñëè êîó÷ ïðîâîäèò ñåìèíàðû, ìîæíî ïîçíàêîìèòüñÿ
ñ íèì òàì è ïîñìîòðåòü, êàê îí ðàáîòàåò, êàê ïðîâîäèò ñåññèþ
(åñëè òàêîå ïîäðàçóìåâàåòñÿ), è ðåøèòü, ïîäõîäèò ëè åãî ñòèëü
äëÿ âàñ. Íî ïðàêòè÷åñêè âñåãäà ëó÷øèé ñïîñîá — çàêàçàòü ïðîá-
íóþ ñåññèþ, áåñïëàòíóþ ëèáî ñ óñëîâèåì, ÷òî âû îïëàòèòå â òîì
ñëó÷àå, åñëè îñòàíåòåñü äîâîëüíû ðàáîòîé. Ïîîáùàâøèñü ñ êîó-
÷åì íåêîòîðîå âðåìÿ, çàäàéòå ñåáå íåñêîëüêî âîïðîñîâ: íàñêîëü-
êî êîìôîðòíî ìíå ñ íèì? Ìîãó ëè ÿ áûòü ñàìèì ñîáîé, ñî âñåìè
ìîèìè íåäîñòàòêàìè, ðÿäîì ñ íèì? Ïîíèìàåò ëè îí ìåíÿ? Ïîìî-
ãàåò ëè îí ìíå ñëóøàòü ñåáÿ èëè ãîâîðèò ñàì, ïîó÷àÿ è íàñòàâ-
ëÿÿ? Ïîìîãàåò ëè îí èñêàòü ñîáñòâåííûé ïóòü èëè áðîñàåòñÿ ãî-
òîâûìè ñîâåòàìè? Äà è êàêîâ îí ñàì êàê ëè÷íîñòü — ãàðìîíè-
÷åí ëè? Äåéñòâóåò ëè òàê, êàê ãîâîðèò?
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Â-òðåòüèõ, åñòü åùå îäèí, íàâåðíîå, íàèáîëåå ïðîñòîé ñïîñîá
îöåíèòü êîìïåòåíòíîñòü êîó÷à. Äåëî â òîì, ÷òî êîó÷, êàê ìû óæå
ãîâîðèëè, íå ìîæåò áûòü ñàïîæíèêîì áåç ñàïîã. Ñîîòâåòñòâåííî,
åñëè îí ïðåäëàãàåò âàì êîó÷èíã â êàêîé-òî îáëàñòè, ó íåãî ñàìî-
ãî â ýòîé îáëàñòè âñå äîëæíî áûòü â ïîðÿäêå, èíà÷å îí ïðîñòî
íå ñìîæåò âàì ïîìî÷ü. Òî åñòü, åñëè âû ñîáèðàåòåñü ïðèãëàñèòü ê
ñåáå êîó÷à — ñïåöèàëèñòà ïî êîìàíäîîáðàçîâàíèþ, äëÿ íà÷àëà
ðàçóçíàéòå, êàêèå ó íåãî îòíîøåíèÿ â ñîáñòâåííîé ñåìüå è ôèð-
ìå (åñëè îí âëàäåëåö áèçíåñà). È åñëè âû îáíàðóæèòå òàì ïðî-
áëåìû ñ “êîìàíäíûì äóõîì”, ïîñîâåòóéòå åìó äëÿ íà÷àëà ðåøèòü
ñâîþ ïðîáëåìó, à óæ ïîòîì áðàòüñÿ çà âàøó.

À åñëè âû õîòèòå ïðîâåðèòü íàâûêè êîó÷à èìåííî â êîó÷èíãå,
ïðåäëàãàþ âàì åùå îäèí ñåêðåò. Ýòîò òåñò, êñòàòè, ìîæåò ïîìî÷ü
âàì è â òîì ñëó÷àå, åñëè âû ñàìè êîó÷: îí î÷åíü õîðîøî ïîêàçû-
âàåò, íàñêîëüêî âû ÿâëÿåòåñü êîó÷åì â ãëóáèíå ñâîåé ëè÷íîñòè.

Íàâûêè êîó÷à, êîòîðûå îí äåìîíñòðèðóåò íà ñåññèè, — ýòî ñâîåãî
ðîäà “ñàìûé âåðõíèé óðîâåíü” åãî ñïîñîáíîñòåé. Ñàì ôîðìàò ñåñ-
ñèè îáÿçûâàåò è ïîìîãàåò ðàáîòàòü “ïðàâèëüíî”, òàê, êàê òðåáóþò
ñòàíäàðòû ïðîôåññèè. Íî äëÿ òîãî ÷òîáû âûÿâèòü ãëóáèíó è óêî-
ðåíåííîñòü åãî íàâûêîâ êàê êîó÷à, íåîáõîäèìî îáðàòèòü âíèìà-
íèå íà òî, íàñêîëüêî ÷åëîâåê èñïîëüçóåò êîó÷èíã â ñèòóàöèÿõ,
ôîðìàëüíî ê ýòîìó íå îáÿçûâàþùèõ. Ïîñìîòðèòå, êàê îí îáðàùà-
åòñÿ ñî ñâîèìè ñîòðóäíèêàìè, äåòüìè, æåíîé (ìóæåì), îñîáåííî
êîãäà îí óñòàë èëè íàõîäèòñÿ â öåéòíîòå. Êîãäà êîó÷ ðàáîòàåò íå
ñ êëèåíòîì, â áîëåå òÿæåëûõ óñëîâèÿõ (ÿ óñòàë, à îíè òóò ëåçóò ñî
ñâîèìè ïðîáëåìàìè), ïðè íåõâàòêå âðåìåíè (íàäî ðåøèòü ïðî-
áëåìó ñðî÷íî, íåêîãäà ðàçáèðàòüñÿ), åãî íàâûêè ïîäâåðãàþòñÿ ñå-
ðüåçíîìó èñïûòàíèþ, è óæå îò ëè÷íûõ ÷åðò ÷åëîâåêà çàâèñèò, áó-
äåò ëè îí êîó÷åì â òàêèõ ñèòóàöèÿõ èëè íåò.

Ó êàæäîãî åñòü ñâîé ïðåäåë, ïîñëå êîòîðîãî îí ïåðåñòàåò áûòü
êîó÷åì è ñòàíîâèòñÿ óñòàëûì êàïðèçíûì ñóïðóãîì, ðîäèòåëåì
èëè çàìó÷åííûì òåêó÷êîé ðóêîâîäèòåëåì. È åñëè ýòîò ïðåäåë
âûñîê, à ÷èñëî ñèòóàöèé, â êîòîðûõ êîó÷ ïåðåñòàåò áûòü êîó÷åì,
íåâåëèêî, — âû ìîæåòå áûòü óâåðåíû â òîì, ÷òî êîó÷èíã äëÿ âà-
øåãî êîó÷à — åñòåñòâåííîå ñâîéñòâî ëè÷íîñòè, à íå ïðîôåññèî-
íàëüíàÿ ìàñêà äëÿ çàðàáàòûâàíèÿ äåíåã. Èìåííî ñ òàêèì êîó÷åì
íàèáîëåå ïðèÿòíî ðàáîòàòü.
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Ìíå ìîãóò âîçðàçèòü, ÷òî, äåñêàòü, õîðîøèé ñïåöèàëèñò èìååò
ïðàâî îòäûõàòü îò ñâîåé ïðîôåññèè è áûòü ïðîñòî ÷åëîâåêîì ñî
ñâîèìè ñëàáîñòÿìè â òå ìîìåíòû, êîãäà îí íå ðàáîòàåò ñ êëèåí-
òàìè. Ìîæåò, êòî-òî èç êëèåíòîâ ýòîìó è âåðèò... Îäíàêî ÿ áû õî-
ðîøî ïîäóìàë, ïðåæäå ÷åì ïîéòè ê òàêîìó ñïåöèàëèñòó.

ÓÍÈÊÀËÜÍÛÅ ÒÅÕÍÎËÎÃÈÈ,
ÈËÈ ×ÒÎ ÅÑÒÜ Â ÊÎÓ×ÈÍÃÅ,
×ÅÃÎ ÍÅÒ Â ÄÐÓÃÈÕ ÄÈÑÖÈÏËÈÍÀÕ?

Ñúåçäèë Âàñèëèé Èâàíîâè÷ â ßïîíèþ êàðàòå
ó÷èòüñÿ. Âåðíóëñÿ, îáñòóïèëè åãî áîéöû, ñïðàøè-
âàþò, äåñêàòü, êàê òàì, ÷åìó íàó÷èëñÿ? Âàñèëèé
Èâàíîâè÷ áåðåò Ïåòüêó, âûâîäèò â öåíòð êðóãà, ãî-
âîðèò, ñåé÷àñ ïîêàæó. Çàòåì áåðåò êî÷åðãó è êà-àê
õðÿñíåò Ïåòüêó ïîïåðåê ñïèíû.
— À-à-à! Òû ÷òî??? — êðè÷èò Ïåòüêà
— Òàê âîò, õëîïöû: òàì ó íèõ òàê ðóêàìè áüþò!

Â ýòîé ÷àñòè ðå÷ü ïîéäåò î òåõ ìåòîäàõ, ïîäõîäàõ, ïðèåìàõ è
“òîâàðíûõ óïàêîâêàõ”, êîòîðûå áûëè ðàçðàáîòàíû â àìåðèêàí-
ñêîé øêîëå êîó÷èíãà (áëàãîäàðÿ îäíîìó èç “ãóðó” êîó÷èíãà Òî-
ìàñó Ëåîíàðäó). Îíè ïîêà åùå ìàëî èçâåñòíû íà òåððèòîðèè
Ðîññèè, õîòÿ óæå åñòü ñïåöèàëèñòû, êîòîðûå ðàáîòàþò ïî äàí-
íûì òåõíîëîãèÿì è ïîäõîäàì. ß íå ïðåòåíäóþ íà ïîäðîáíîñòü è
òî÷íîñòü èçëîæåíèÿ èíôîðìàöèè — ñêîðåå, ýòî áóäåò êðàòêèé
îáçîð íàèáîëåå èíòåðåñíîãî â ìîåé àâòîðñêîé èíòåðïðåòàöèè
(ïîýòîìó âîçìîæíû íåêîòîðûå ðàñõîæäåíèÿ ñ ìíåíèåì îðèãèíà-
ëà)*. Èòàê, ÷òî íîâîãî â “òåõíîëîãèÿõ ðàçâèòèÿ”?

Ïÿòèýëåìåíòíàÿ ñèñòåìà êîó÷èíãà

“Ïîñëå 20 ëåò èññëåäîâàíèé, — ïèøåò Òîìàñ Ëåîíàðä, — ìû ðàç-
ðàáîòàëè òî÷íî ñôîêóñèðîâàííûé è îáëàäàþùèé îòêðûòîé àðõè-
òåêòóðîé ñïîñîá ðàáîòû ïðàêòè÷åñêè ñî âñåìè òèïàìè êëèåíòîâ
è èõ ðàçíîîáðàçíûìè ïîòðåáíîñòÿìè. Ìû íàçûâàåì ýòî “Êîó-

*Ñ îðèãèíàëîì âû ñìîæåòå ïîçíàêîìèòüñÿ íà ñàéòå Êîó÷âèëëÿ, ññûëêà íà êî-
òîðûé ïðèâåäåíà âûøå.
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÷èíãîâàÿ ñèñòåìà Êîó÷âèëëÿ”. Ñîñòîèò îíà èç ïÿòè ýëåìåíòîâ.
Êîãäà êîó÷è èñïîëüçóþò ýòó ñèñòåìó, àäàïòèðóÿ åå ê ñâîåìó ñîá-
ñòâåííîìó ñòèëþ, îíè ïîëó÷àþò âåñüìà âûñîêèå ðåçóëüòàòû. Áî-
ëåå òîãî, áëàãîäàðÿ ýòîé ñèñòåìå âðåìÿ, íåîáõîäèìîå äëÿ òîãî,
÷òîáû îâëàäåòü ýòèìè çíàíèÿìè, ñîêðàòèëîñü âïëîòü äî 90%. Òî,
÷òî ðàíüøå òðåáîâàëî ãîäû íà îáó÷åíèå è òðåíèðîâêó, ñåé÷àñ
çàíèìàåò ëèøü íåñêîëüêî ìåñÿöåâ...”

ß òîæå ãîòîâ ïîäïèñàòüñÿ ïîä ýòèì. Ïðè íàëè÷èè íåêîòîðîãî
îïûòà, æåëàíèÿ è ëþäåé, ãîòîâûõ ñòàòü âàøèìè êëèåíòàìè, âàø
ïðîôåññèîíàëèçì ìíîãîêðàòíî âîçðàñòàåò áóêâàëüíî îò ñåññèè ê
ñåññèè. Ïðîñòî áëàãîäàðÿ ïðîâåäåíèþ ñåññèé, èçó÷åíèþ ìàòåðè-
àëîâ è àíàëèçó âàøèõ ñåññèé ïî ýòèì ìàòåðèàëàì. Ìàòåðèàëû âû
íàéäåòå íà ñàéòå, êëèêíóâ ïî ññûëêå 5-Element Coachville
Coaching System.

Èòàê, ÷òî æå ýòî çà ìàòåðèàëû?

1. 15 “Listening Clarifiers” — âîïðîñû äëÿ ïðîÿñíåíèÿ òîãî,
÷òî ãîâîðèò êëèåíò (÷òîáû ïîíÿòü, ÷òî òû íà ñàìîì
äåëå ñëûøèøü).

2. 15 “Deliverables” — “Ïðåäîñòàâëÿåìûå öåííîñòè”, êîòî-
ðûå êîó÷ ïðåäîñòàâëÿåò êëèåíòó âî âðåìÿ ðàáîòû (è êî-
òîðûå ìîãóò îòëè÷àòüñÿ îò òåõ ðåçóëüòàòîâ, êîòîðûå ïî-
ëó÷àåò êëèåíò îò ýòèõ “Deliverables”).

3. 15 “Life Frameworks” — “Ðàìêè” èëè “æèçíåííûå ïîçè-
öèè”, èç êîòîðûõ èñõîäèò êîó÷ (è êëèåíò) è êîòîðûå
îðãàíèçóþò èõ ìûøëåíèå, ïîâåäåíèå è îòíîøåíèÿ ê çà-
äà÷àì/ïðîáëåìàì. Îò ýòèõ ðàìîê âî ìíîãîì çàâèñèò óñ-
ïåõ è ñêîðîñòü ïîëó÷åíèÿ ðåçóëüòàòîâ.

4. 15 “Communication Style Points” — ýòî òå ñòèëè, êîòî-
ðûå êîó÷ èñïîëüçóåò â ñâîåé êîììóíèêàöèè ñ êëèåíòîì
è êîòîðûå ïîìîãàþò åìó óñêîðèòü ïðîöåññ êîó÷èíãà.

5. 15 “Coaching Proficiencies” — ïðîôåññèîíàëüíûå íàâû-
êè êîó÷à (òî åñòü òî, ÷åì êîó÷ ðàáîòàåò è ïðîèçâîäèò
öåííîñòü äëÿ êëèåíòà).

Äàëåå ÿ ïðèâåäó ïåðå÷åíü ñîñòàâëÿþùèõ êàæäîãî èç ïÿòè ýëå-
ìåíòîâ ñ êðàòêèìè êîììåíòàðèÿìè. Åùå ðàç îáðàùàþ âàøå âíè-
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ìàíèå, ÷òî ýòî íå ïåðåâîä, à àâòîðèçèðîâàííîå èçëîæåíèå, è ìîè
êîììåíòàðèè ìîãóò îòëè÷àòüñÿ îò ìíåíèÿ ðàçðàáîò÷èêîâ ñèñòå-
ìû. Áîëåå ïîäðîáíî ýòè ïîäõîäû è ïîíÿòèÿ ðàñêðûâàþòñÿ â îðè-
ãèíàëüíûõ êóðñàõ è ó÷åáíûõ ìàòåðèàëàõ (äîñòóïíûõ íà òîì æå
ñàéòå).

15 âîïðîñîâ äëÿ ïðîÿñíåíèÿ

1. ßâëÿåòñÿ ëè òåìà ñðî÷íîé è âàæíîé èëè ïðîñòî âàæíîé?

2. Íàïðàâëåí ëè êëèåíò íà ïðîáëåìó èëè èçáåãàåò åå?

3. Èçëàãàåò ëè òî÷íî êëèåíò èíôîðìàöèþ èëè îáúÿñíÿåò åå?

4. Îòêðûò ëè êëèåíò îòíîñèòåëüíî òîãî, ÷òî èçëàãàåò, èëè çà-
ùèùàåòñÿ (ñîïðîòèâëÿåòñÿ)?

5. Èçíóòðè ëè èäåò òî, ÷òî ãîâîðèò êëèåíò, èëè èç êàêîãî-òî
âíåøíåãî èñòî÷íèêà (òî åñòü ñâîè èëè ÷óæèå ìûñëè: ÿ òàê
äóìàþ èëè ÿ ññûëàþñü íà êîãî-òî)?

6. Õî÷ó èëè ìîã áû/äîëæåí/íóæäàþñü?

7. Ýòî ðåàëüíàÿ âîçìîæíîñòü (øàíñ ñäåëàòü ÷òî-òî) èëè ïðîñòî
âåðîÿòíîñòü (÷òî ÷òî-òî ìîæåò ïðîèçîéòè/ïîëó÷èòüñÿ)?

8. Ýòî èñòî÷íèê ïðîáëåìû èëè ïðîñòî ñèìïòîì?

9. Òî, ÷òî êëèåíò ãîâîðèò, îòêðûòî äëÿ èçìåíåíèé èëè ýòî ïðî-
ñòî “ê âàøåìó ñâåäåíèþ”?

10. Êëèåíò ðåàãèðóåò íà ñèòóàöèþ èëè îòêëèêàåòñÿ íà íåå?
(Ïîÿñíåíèå ñì. â ðàçäåëå “Ìåòîä òîíêèõ ðàçëè÷èé”.)

11. Êëèåíò ñîçäàåò èëè óñòðàíÿåò ÷òî-òî?

12. Ýòî ïðîáëåìà èëè ïðîñòî íå÷òî, ÷òî áåñïîêîèò êëèåíòà?

13. Êëèåíò îòòàëêèâàåòñÿ îò íàñòîÿùåãî èëè îò ïðîøëîãî?

14. Ïðèíèìàåò ëè êëèåíò èçìåíåíèÿ/íîâóþ ðåàëüíîñòü èëè ñî-
ïðîòèâëÿåòñÿ èì?

15. Äâèãàåòñÿ ëè êëèåíò ïî íàïðàâëåíèþ ê ÷åìó-ëèáî èëè îò
÷åãî-ëèáî?
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15 öåííîñòåé, ïðåäîñòàâëÿåìûõ êîó÷åì

1. Ïåðñïåêòèâà (ìíîãî ðàçíûõ ñïîñîáîâ âçãëÿíóòü íà ñèòóà-
öèþ, ñâåæèé âçãëÿä, íîâûé êîíòåêñò)

2. Âàëèäèçàöèÿ (òî åñòü ïîäòâåðæäåíèå ïðàâîòû, îáîäðåíèå,
ïðèçíàíèå êëèåíòà).

3. Èäåÿ, ïîñëàíèå (ïîäõîäÿùèå ê òåìå ðàçãîâîðà çíàíèÿ, èäåè,
òî÷êè çðåíèÿ è ò.ï.).

4. Ýíåðãèÿ (è ïîääåðæêà — íå ïóòàòü ñ äàâëåíèåì, ñïåøêîé,
ñòðåññîãåíàìè è ò.ï.).

5. Ðåøåíèÿ (êîó÷ ìîæåò íàõîäèòü è äåëèòüñÿ ïîäõîäÿùèìè ðå-
øåíèÿìè äëÿ ïðîáëåìû/ñèòóàöèè).

6. Ïëàí (ñîâìåñòíîå ïðîåêòèðîâàíèå ïëàíà äåéñòâèé ñ êëèåí-
òîì).

7. Ñòðóêòóðà (êîó÷ îáåñïå÷èâàåò èëè ñîçäàåò âìåñòå ñ êëèåí-
òîì ïîääåðæèâàþùèå è “êîíòðîëüíî-èçìåðèòåëüíûå” ñòðóê-
òóðû — òå ñòðóêòóðû, êîòîðûå ïîìîãàþò êëèåíòó áûñòðåå
ïðîäâèãàòüñÿ ê öåëè*).

8. Ðåñóðñû (êíèãè, èíñòðóìåíòû, ýêñïåðòû, àññåñìåíòû è ò.ï.).

9. Âàðèàíòû äåéñòâèé (òî åñòü êîó÷ ðàñøèðÿåò ÷èñëî âàðèàí-
òîâ, èç êîòîðûõ êëèåíò ìîæåò âûáèðàòü; îáû÷íî èõ ãîðàçäî
áîëüøå, ÷åì ïîíà÷àëó äóìàåò êëèåíò).

10. Çàáîòà (êîó÷ ïðîñòî çàáîòèòñÿ î êëèåíòå — ñëóøàÿ, îáåñïå-
÷èâàÿ áåçîïàñíîñòü, ïðîÿâëÿÿ òåðïèìîñòü, ñèìïàòèþ...).

11. Òðåíèðîâêà ðàçëè÷íûõ íàâûêîâ (õîðîøèé êîó÷ ìîæåò òðåíè-
ðîâàòü âñå — îò ñïîðòèâíûõ íàâûêîâ äî íàâûêîâ îáùåíèÿ,
óïðàâëåíèÿ áèçíåñîì è ëè÷íîé æèçíüþ è äàæå, ïî ñëóõàì,
íåêèõ ñâåðõíîðìàëüíûõ íàâûêîâ òîæå...).

12. Ñîâåò (Ãîâîðÿò: êîó÷è íå äàþò ñîâåòîâ... Êàê æå, äàþò! Òîëü-
êî ïî-ñâîåìó — íå â âèäå ýêñïåðòíîãî óêàçàíèÿ, à â âèäå ðå-

*Ïðèâåäåì ñàìûé ïðèìèòèâíûé ïðèìåð: åñëè âû ðåøèëè íà÷àòü áåãàòü ïî
óòðàì, òî íàëè÷èå íàïàðíèêà â êà÷åñòâå ïîääåðæèâàþùåé ñòðóêòóðû áóäåò
ïðèíîñèòü áîëüøå ïîëüçû, ÷åì åæåóòðåííÿÿ áèòâà âîëè ñ ëåíüþ. À âçâåøè-
âàíèå ïî óòðàì èëè òàáëèöà êèëîìåòðîâ áóäåò òåì êîíòðîëüíûì èíñòðó-
ìåíòîì, ïî êîòîðîìó âû îòñëåæèâàåòå âàø ïðîãðåññ è îáíàðóæèâàåòå, ÷òî
äîáèëèñü ïîñòàâëåííîé öåëè (òîãî, äëÿ ÷åãî âû ðåøèëè áåãàòü ïî óòðàì).
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êîìåíäàöèé, ïðåäëîæåíèé, øèðîêîãî ñïåêòðà âîçìîæíîñòåé,
à íå “åäèíñòâåííî âåðíîãî” ðåøåíèÿ)*.

13. Ñòðàòåãèÿ (òî åñòü äîëãîâðåìåííûå öåëè, íàïðàâëåíèÿ,
ïóòè èõ äîñòèæåíèÿ, âàðèàíòû äåéñòâèé — íå òîëüêî òàêòè-
÷åñêèå êðàòêîâðåìåííûå ðåøåíèÿ. Ñòðàòåãèÿ ñîçäàåòñÿ íå
òîëüêî äëÿ áèçíåñà, íî è äëÿ ñàìîãî ÷åëîâåêà).

14. Îáðàòíàÿ ñâÿçü (íàáëþäåíèÿ, îçàðåíèÿ, èäåè, ìíåíèÿ, ÷óâ-
ñòâà è âñå ïðî÷åå, ÷òî ìîæåò áûòü îáðàòíîé ñâÿçüþ äëÿ êëè-
åíòà. Ñòåïåíü ïðÿìîòû ïîäáèðàåòñÿ èíäèâèäóàëüíî, íî â öå-
ëîì â êîó÷èíãå ïðèíÿòî áûòü ìàêñèìàëüíî îòêðûòûì ñ êëè-
åíòîì — ýòî, ìîæåò áûòü, è áîëåçíåííî ïîíà÷àëó, íî çàòî
äàåò áûñòðûå ðåçóëüòàòû è òðåíèðóåò êëèåíòà ñïîêîéíî âîñ-
ïðèíèìàòü äàæå íåãàòèâíóþ êðèòèêó è íàõîäèòü â íåé ïîçè-
òèâíûå ìîìåíòû).

15. Âûçîâ (äëÿ íà÷àëà èçìåíåíèé, äëÿ óëó÷øåíèÿ ÷åãî-òî è äëÿ
óñêîðåíèÿ ïðîöåññà... Âûçîâ èíîãäà òâîðèò ÷óäåñà è ïîëíî-
ñòüþ ìåíÿåò ïðåäñòàâëåíèå êëèåíòà î ñâîèõ âîçìîæíîñòÿõ,
íî ýòî — óæå î ðåçóëüòàòàõ...).

15 “ðàìîê” èëè æèçíåííûõ ïîçèöèé

1. Ýòî âñå ðàçðåøèìî... èëè íåò. Êîãäà òàê îòíîñèøüñÿ ê ïðî-
áëåìå, ÷óâñòâóåøü ñåáÿ áîëåå ñïîêîéíî. Âñïîìèíàåòñÿ ìî-
ëèòâà: “Äàé ìíå ñèëû ñïðàâèòüñÿ ñ òåì, ñ ÷åì ìîãó, ñìèðèòü-
ñÿ ñ òåì, ñ ÷åì íå ìîãó ñïðàâèòüñÿ, è ìóäðîñòè îòëè÷èòü îäíî
îò äðóãîãî”. Ëè÷íî ìîå ìíåíèå çâó÷èò íåñêîëüêî èíà÷å: ðàç-
ðåøèìî âñå — ýòî ëèøü âîïðîñ íàëè÷èÿ âðåìåíè, ðåñóðñîâ è
ïîèñêà ðåøåíèÿ. È õîòÿ â êîíêðåòíîé ñèòóàöèè èç-çà íåõâàò-
êè ÷åãî-òî ïðîáëåìà ìîæåò áûòü íåðàçðåøèìîé, ýòî íå çíà-
÷èò, ÷òî îíà íå ðàçðåøèìà âîîáùå.

2. Ðèñê âñåãäà ìîæíî óìåíüøèòü. Ñïîñîáíîñòü êëèåíòà ê óñïå-
õó — ýòî åãî ñïîñîáíîñòü ñïðàâëÿòüñÿ ñ ðèñêîì. Ïîíà÷àëó
ñòðàõ ïåðåä íåîáõîäèìîñòüþ ðèñêîâàòü ìîæåò ïàðàëèçîâàòü
âîëþ ÷åëîâåêà. Îäíàêî, íàçâàâ óãðîçû ñâîèìè èìåíàìè è
ïðåäïðèíÿâ ìåðû ïî èõ óìåíüøåíèþ (ïðåäîòâðàùåíèþ ïî-

*Âû ñïðîñèòå: à ÷åì ýòî îòëè÷àåòñÿ îò îáû÷íîãî êîíñàëòèíãà? Äà íè÷åì! Âñå
äàþò ñîâåòû. Òîëüêî õîðîøèå ñïåöèàëèñòû äàþò èõ óìåëî.
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ñëåäñòâèé), ìîæíî íà÷àòü ÷óâñòâîâàòü ñåáÿ ãîðàçäî ñâîáîä-
íåå — è ëåã÷å ïðèíèìàòü ðèñêè. Êðîìå òîãî, íå âñå òî, ÷òî
÷åëîâåê ñ÷èòàåò ðèñêîâàííûì, èì íà ñàìîì äåëå ÿâëÿåòñÿ.

3. Îáû÷íî âñåãäà åñòü ëó÷øèé ñïîñîá. Âíå çàâèñèìîñòè îò òîãî,
íàä ÷åì âû ñåé÷àñ ðàáîòàåòå, âñåãäà åñòü ëó÷øèé ñïîñîá äåé-
ñòâîâàòü. Ïîíèìàíèå ýòîãî õîðîøî ñòèìóëèðóåò êðåàòèâíîå
ìûøëåíèå. Âñåãäà ìîæíî äåëàòü ÷òî-òî áûñòðåå, ëó÷øå, ïðî-
ùå, ëåã÷å, ìåíåå çàòðàòíî, ìåíåå ðèñêîâàííî, ñ áîëüøèì óäî-
âîëüñòâèåì... Âûéäèòå çà ðàìêè ïðèíÿòûõ ñòàíäàðòîâ. Äó-
ìàéòå ïî-äðóãîìó.

4. Óñïåõ — ýòî ïîáî÷íûé ïðîäóêò. Ãîíêè çà óñïåõîì î÷åíü íà-
ïîìèíàþò ïîïûòêè òîëêàòü âåðåâêó. Òàê ìîæíî è âñþ æèçíü
ïðîáåãàòü. Íå ïðîùå ëè ñîñðåäîòî÷èòüñÿ íà òîì, ÷òî äëÿ âàñ
äåéñòâèòåëüíî âàæíî, æèòü òîé æèçíüþ, êîòîðàÿ âàñ âîîäó-
øåâëÿåò, ñëåäîâàòü ñâîåé öåëè è ïîçâîëèòü óñïåõó ñàìîìó
âàñ íàéòè? (Åñëè âû ãîíÿåòåñü çà óñïåõîì, âàì íóæåí ëèøü
ðåçóëüòàò — è, êàê ïðàâèëî, ëþáîé öåíîé. À åñëè ñêîíöåíò-
ðèðîâàòüñÿ íà ïðîöåññå, òî è ðåçóëüòàò íå çàñòàâèò ñåáÿ
æäàòü.)

5. Ýìîöèè — íàøè ó÷èòåëÿ. Ýòî çàìå÷àòåëüíîå ïðàâèëî: åñëè ó
âàñ åñòü ýìîöèîíàëüíàÿ ðåàêöèÿ — çíà÷èò, òàì ÷òî-òî åñòü!
Ýìîöèè — êàê çåðêàëî, êàê èçìåðèòåëüíûé ïðèáîð, êîòîðûé
ãîâîðèò íàì: “Êîïàòü çäåñü!”. Èìåííî “çäåñü” ó íàñ åñòü øàíñ
÷åìó-òî íàó÷èòüñÿ, óçíàòü î ñåáå ÷òî-òî íîâîå — è çàîäíî
ñîâåðøèòü íàèáîëüøèé ïðîðûâ. Êîãäà ìû çàäàåì ñåáå âîï-
ðîñ, ÷òî æå ñòîèò çà ýòèìè ýìîöèÿìè, ïî÷åìó è ïî ïîâîäó
÷åãî ÿ èõ èñïûòûâàþ, — òî êîãäà ìû íàêîíåö íàõîäèì îòâåò,
áûâàåò òàê, ÷òî ïðîáëåìà áóêâàëüíî ðàñïàäàåòñÿ íà ÷àñòè è
íà ñëåäóþùèé äåíü ìû äàæå âñïîìíèòü íå ìîæåì, èç-çà ÷åãî
òàê ðàçîçëèëèñü íà íàøåãî ñóïðóãà, ðåáåíêà, ñîáàêó èëè
ïàðòíåðà ïî áèçíåñó... È áîëüøå ìû íà òàêèå ãëóïîñòè íå
îáèæàåìñÿ íèêîãäà.

6. Ïðîìåäëåíèå òåì çàòðàòíåå, ÷åì äîëüøå îíî äëèòñÿ. Ñêî-
ðîñòü áèçíåñà ðàñòåò, è ÷åì äàëüøå, òåì áûñòðåå íàäî äâè-
ãàòüñÿ, ÷òîáû ëó÷øå (è áûñòðåå) óäîâëåòâîðÿòü ïîòðåáèòåëÿ.
Áèçíåñ — ýòî ãîíêè, à â ýïîõó Èíòåðíåòà ýòî åùå è âûñîêî-
ñêîðîñòíûå ãîíêè. Îêíà âîçìîæíîñòåé îòêðûâàþòñÿ è çàêðû-
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âàþòñÿ î÷åíü áûñòðî, ïîýòîìó åñëè âû âèäèòå âîçìîæ-
íîñòü, — õâàòàéòå åå!.. Îäíàêî çäåñü ÿ áû îòìåòèë è ñëåäóþ-
ùèå íàáëþäåíèÿ: (1) èíîãäà ïîñòîÿòü è ïîäóìàòü ãîðàçäî
âàæíåå, ÷åì áåãàòü, âûñóíóâ ÿçûê; (2) åñëè âîçìîæíîñòü îò-
êðûëàñü, à âû åþ íå âîñïîëüçîâàëèñü, — çíà÷èò, ýòî áûëà íå
âàøà âîçìîæíîñòü, âàøà áóäåò ñëåäóþùàÿ; (3) íå ñòîèò ïû-
òàòüñÿ âïðûãíóòü â ïîñëåäíèé âàãîí óõîäÿùåãî ïîåçäà —
ìîæåò, ëó÷øå ïîèñêàòü ñâîé?*

7. Ñìóòíûå ïîäîçðåíèÿ (inklings) — ýòî âûñøàÿ ñòåïåíü èí-
òåëëåêòà. Èíîãäà âû ïðîñòî îùóùàåòå ÷òî-òî, ïðåä÷óâñòâó-
åòå èëè äîãàäûâàåòåñü, ÷òî ýòî ïðàâäà, õîòÿ íåò íèêàêèõ îñ-
íîâàíèé âåðèòü ýòîìó. Òàêèå ïîëóíàìåêè (ýòî äàæå áîëåå
ñìóòíûå îùóùåíèÿ, ÷åì èíòóèöèÿ) ñòîÿò “ó âîðîò ïðàâäû”. È
â òîé ñòåïåíè, â êîòîðîé ìû òðåíèðóåì ñâîþ ÷óâñòâèòåëü-
íîñòü ê íèì è ñìåëîñòü äåéñòâîâàòü èñõîäÿ èç ýòèõ îùóùå-
íèé, ìû ñòàíîâèìñÿ ñïîñîáíû äåëàòü ëó÷øèå âûáîðû.

8. Îòâåò ãäå-òî åñòü. Ìîæåò áûòü, ó êëèåíòà. Ìîæåò, ó êîó÷à.
Ìîæåò, â êíèãå, ó ýêñïåðòà èëè åùå ãäå-ëèáî. Ãëàâíîå — íå
ñèäåòü íà ìåñòå, à èñêàòü. È íèêòî (íè êëèåíò, íè êîó÷) íå
îáÿçàí èìåòü ýòîò îòâåò — êëèåíòó è êîó÷ó ëó÷øå îáúåäè-
íÿòü óñèëèÿ â ñîâìåñòíîì ïîèñêå.

9. Óâåðåííîñòü â ñåáå ìîæíî îðãàíèçîâàòü. Äëÿ ýòîãî íå îáÿçà-
òåëüíî ïîëàãàòüñÿ òîëüêî íà ñåáÿ è äîêàçûâàòü ñåáå, ÷òî ÿ ñó-
ïåðãåðîé. Ìîæíî ñîçäàòü äîñòàòî÷íî ïîääåðæèâàþùèõ
ñòðóêòóð, îêðóæèòü ñåáÿ ïîääåðæêîé è îáîäðåíèåì îêðóæàþ-
ùèõ, à òàêæå îðãàíèçîâàòü òå ñîáûòèÿ, êîòîðûå íàïîëíÿò âàñ
óâåðåííîñòüþ â ñåáå. È òàê îò ñîáûòèÿ ê ñîáûòèþ ýòó óâå-
ðåííîñòü ìîæíî ðàçâèâàòü è óñèëèâàòü äî áåñêîíå÷íîñòè.

10. Ãåíû è ìåìû ýâîëþöèîíèðóþò ñ ðàçíîé ñêîðîñòüþ. ×òî òà-
êîå ãåíû, çíàþò ïðàêòè÷åñêè âñå. Ýòî âíóòðèêëåòî÷íûå
ñòðóêòóðû, îòâå÷àþùèå çà íàøó íàñëåäñòâåííîñòü. À âîò
“ìåìû” — ïîíÿòèå, ïîÿâèâøååñÿ íåäàâíî, è â îäíîì èç âàðè-
àíòîâ îíî îçíà÷àåò “ãåíû áèçíåñà” — èäåè, ìíåíèÿ, íàõîäêè

*ß äîâîëüíî êðèòè÷åñêè îòíîøóñü ê ýòîìó ïóíêòó — îí ÷åì-òî íåóëîâèìî
àññîöèèðóåòñÿ ñ âîëíîé âñåîáùåãî ýíòóçèàçìà ïî ïîâîäó ìèíóâøåãî Èíòåð-
íåò-áóìà (çàêîí÷èâøåãîñÿ, êàê âû çíàåòå, áîëüøèì “áàìîì”). Íàäî íå òîëü-
êî óìåòü áûñòðî áåãàòü, íî è èìåòü âðåìÿ íà òî, ÷òîáû “ìåäëåííî îñìîò-
ðåòüñÿ”.
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è ò.ï. Òàê âîò îíè ðàçìíîæàþòñÿ è ýâîëþöèîíèðóþò ãîðàçäî
áûñòðåå, ÷åì ãåíû. Òåïåðü ìû ïðîñòî ïåðåãðóæåíû ìàññîé
èäåé, êîòîðûå íåóäåðæèìûì ïîòîêîì ñâàëèâàþòñÿ íà íàñ ñî
âñåõ ñòîðîí (îòäåëüíîå ñïàñèáî Èíòåðíåòó). Îò ñåáÿ äîáàâ-
ëþ, ÷òî èìåííî ýòîò ôàêò äîáàâëÿåò â æèçíü ìàññó âîçìîæ-
íîñòåé: ïîñëå òîãî êàê ñòðåññ îò íîâîé èíôîðìàöèè ïðîõî-
äèò, ñòàíîâèòñÿ î÷åíü èíòåðåñíî íàáëþäàòü, êàê ðàçíûå èäåè
êî÷óþò èç îáëàñòè â îáëàñòü, âèäîèçìåíÿþòñÿ, ðàçìíîæàþò-
ñÿ — èìåííî òàê è íàõîäÿòñÿ ïðèáûëüíûå ðåøåíèÿ äëÿ ñî-
âðåìåííîãî áèçíåñà.

11. Ðàáîòà ñîçäàíà äëÿ óäîâîëüñòâèÿ. Àãà, êàê áû íå òàê, ñêàæå-
òå âû. Ðàáîòà ñîçäàíà äëÿ çàðàáàòûâàíèÿ äåíåã — èáî êàæ-
äûé õî÷åò êóøàòü. Íî ïîñëå òîãî êàê âû ñûòû, îäåòû è ó âàñ
åñòü, ãäå æèòü, êàêîé ñìûñë â ðàáîòå èëè áèçíåñå, åñëè îí íå
ïðèíîñèò âàì óäîâîëüñòâèÿ? Äà è ïðàêòèêà ïîêàçûâàåò, ÷òî
ïåðâåíñòâî â áèçíåñå è ñàìûå áîëüøèå äåíüãè çàðàáàòûâàþò,
êàê ïðàâèëî, òå, êòî ïîëó÷àåò îò ñâîåé äåÿòåëüíîñòè èñêðåí-
íåå íàñëàæäåíèå.

12. Ïðîáëåìû — ýòî íåìåäëåííûå âîçìîæíîñòè. Ýòî ìû òîæå
óæå ïðîõîäèëè, ñïàñèáî ïñèõîëîãàì. Ëþáàÿ ïðîáëåìà — ýòî
øàíñ íà÷àòü äâèãàòüñÿ, âûðàñòè, ñïðàâèòüñÿ, íàó÷èòüñÿ, âîñ-
ïîëüçîâàòüñÿ, ñäåëàòü ÷òî-òî... Äàæå áàíêðîòñòâî ëþáèìîé
ôèðìû ìîæíî ðàññìàòðèâàòü íå êàê áàíêðîòñòâî, à êàê î÷åíü
äîðîãîå îáó÷åíèå (äëÿ øåôà) è âîçìîæíîñòü íàêîíåö íà÷àòü
èñêàòü ñåáå áîëåå ïîäõîäÿùóþ ðàáîòó (äëÿ ñîòðóäíèêîâ).

13. Ëþäè äåëàþò ëó÷øåå, íà ÷òî îíè ñïîñîáíû, äàæå åñëè íà ñà-
ìîì äåëå ýòî íå òàê. Âîò òàêèå ìû ñ âàìè ñóùåñòâà. Ìû èñ-
õîäèì èç ñâîåé êàðòû ðåàëüíîñòè, ñâîåãî ïîíèìàíèÿ ïðà-
âèëüíîãî è íåïðàâèëüíîãî, âîçìîæíîñòåé è îãðàíè÷åíèé. È
ïðèíèìàåì íàèëó÷øèå ðåøåíèÿ èç òåõ, êîòîðûå âèäèì. Ïî-
íèìàíèå ýòîãî ôàêòà ó÷èò íàñ áîëåå ñïîêîéíî îòíîñèòüñÿ ê
ëþäñêîé ãëóïîñòè — ó êàæäîé ãëóïîñòè åñòü èñêðåííèå è ñî-
âåðøåííî ðàçóìíûå ïðè÷èíû. Íå äåëàéòå èç ëþäåé èäèî-
òîâ — ïîìîãèòå èì ðàñøèðèòü èõ êàðòó ðåàëüíîñòè.

14. Îñîçíàíèå îáúåäèíÿåò. Òî åñòü ÷òî îáúåäèíÿåò ëþäåé? ×òî
ïîìîãàåò ïðåîäîëåòü ìåëêèå ðàçíîãëàñèÿ, êîíôëèêòû, âûéòè
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çà ðàìêè ïðîòèâîñòîÿíèÿ? Îñîçíàíèå, òî åñòü ïîíèìàíèå èëè
îòêðûòèå òîé ïðàâäû, êîòîðàÿ øèðå íàøåãî òåêóùåãî ìèðî-
âîççðåíèÿ. Êîãäà ìû ïîâûøàåì (ðàñøèðÿåì) ñâîå îñîçíàíèå,
ìû âèäèì áîëüøå îáùåãî, áîëüøå âçàèìîñâÿçåé äðóã ñ äðó-
ãîì, ìû íà÷èíàåì ëó÷øå ïîíèìàòü è ïðèíèìàòü äðóã äðóãà è
ïîâûøàåì óðîâåíü ãàðìîíèè ìåæäó íàìè.

15. Life is about us, and it’s not personal. Ïîñêîëüêó àâòîð íå ïî-
òðóäèëñÿ ðàñêðûòü, ÷òî æå êîíêðåòíî îí ïîä ýòèì ïîäðàçóìå-
âàåò, òî ÿ ïîïðîáóþ ïåðåäàòü âñå îòòåíêè ñìûñëà, êîòîðûå
âèæó â ýòîé ôðàçå. (À åñëè âû çíàåòå òî÷íûé ïåðåâîä, íàïè-
øèòå ìíå, õîðîøî?) Æèçíü ïðîèñõîäèò âîêðóã íàñ, è îíà ïðî-
èñõîäèò äëÿ íàñ, è êàñàåòñÿ íå òîëüêî íàñ, è íå îãðàíè÷èâà-
åòñÿ òîëüêî íàøåé ïåðñîíîé...

ß áû äîáàâèë åùå îäíó èäåþ, êîòîðàÿ âñòðå÷àåòñÿ â äðóãèõ ðà-
áîòàõ Ò. Ëåîíàðäà, îäíàêî çàñëóæèâàåò òîãî, ÷òîáû åå ïîìåñòèëè
ñþäà — â ïðèíöèïû îòíîøåíèÿ ê æèçíè:

16. Çà ñàìîé áîëüøîé âàøåé ñëàáîñòüþ êðîåòñÿ ñàìàÿ áîëüøàÿ
ñèëà. Òî÷íî òàê æå, êàê ïðîáëåìà — ýòî åùå è âîçìîæíîñòü,
òàê è ñëàáîñòü — ýòî ïîòåíöèàëüíàÿ ñèëà, êîòîðóþ òîëüêî
íàäî èçâëå÷ü. È íåâàæíî, ÷òî ýòî çà ñëàáîñòü — ñòðàõ, íå-
ñïîñîáíîñòü, íåóâåðåííîñòü, îøèáêè, òåìíîå ïðîøëîå, íåäî-
ñòàòîê îïûòà, ïðèíàäëåæíîñòü ê “íå òîé” ñîöèàëüíîé ãðóïïå,
÷åðòû õàðàêòåðà, òðóäíîå äåòñòâî è ò.ï. Ãëàâíîå, ÷òî åñëè çà
íåå âçÿòüñÿ, òî ìîæíî ïðåâðàòèòü â î÷åíü ñèëüíóþ ñòîðîíó.
Ñòðàõ — â ñïîñîáíîñòü ïðåîäîëåâàòü ñòðàõè. Îøèáêè — â
îïûò è ïðåäóñìîòðèòåëüíîñòü. Òåìíîå ïðîøëîå — â àâòîáèî-
ãðàôèþ-áåñòñåëëåð. Çà íåóâåðåííîñòüþ ìîãóò ñêðûâàòüñÿ íå-
äþæèííûå ñïîñîáíîñòè, òðóäíîå äåòñòâî ìîãëî äàòü áåñ-
öåííûå íàâûêè è èíîå îòíîøåíèå ê æèçíè, ÷åì ó ïðåäñòàâè-
òåëåé “òîé ñîöèàëüíîé ãðóïïû”... Äà è ñàì ïðîöåññ ïðåâðà-
ùåíèÿ íåäîñòàòêîâ â äîñòîèíñòâà — ýòî ñïîñîá âîññòàíîâèòü
ãàðìîíèþ â ñàìîì ñåáå, à ãàðìîíè÷íûé ÷åëîâåê — ýòî î÷åíü
ñèëüíûé ÷åëîâåê. Ïî ìîèì ñîáñòâåííûì íàáëþäåíèÿì, “ñëà-
áîñòü” èíîãäà âûïîëíÿåò ðîëü ýòàêîé çàãëóøêè, ñäåðæèâàþ-
ùåé ïðèðîäíóþ ýíåðãèþ è òàëàíòû, è áóäó÷è óñòðàíåíà, äàåò
òàêîé âñïëåñê ñèë è ñïîñîáíîñòåé, ÷òî îïèñàòü òðóäíî.
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15 ñòèëåé êîììóíèêàöèè êîó÷à

1. Ñëûøèò òî, ÷òî íà ñàìîì äåëå ñêàçàíî (íå “ôèëüòðóåò”, íå
ìåíÿåò ðàìêè, íå “èíòåðïðåòèðóåò”...).

2. Îòâå÷àåò ÷èñòî (áåç äîáàâëåíèÿ ïîçèòèâà, îòâåòà íà òî,
÷åãî íå ãîâîðèëîñü, ãîòîâûõ ðåøåíèé, íåíóæíûõ êîììåíòà-
ðèåâ è ò.ï.).

3. Ïðèíèìàåò ñåðüåçíî òî, ÷òî ñêàçàë êëèåíò (áåç ëåãêî-
ìûñëåííîãî îòíîøåíèÿ, îáåñöåíèâàíèÿ, íåíóæíîãî þìîðà
è ò.ï.).

4. Ãîâîðèò ïðîñòî (è ïîíÿòíî — òî åñòü áåç äëèííûõ èñòîðèé,
ñëîæíûõ óìîïîñòðîåíèé, ïîâòîðîâ, ëèøíèõ äåòàëåé è ò.ï.).

5. Ëåãîê è íåéòðàëåí (îí ïðîñòî åñòü çäåñü, ñ âàìè — áåç áîëü-
øîé çíà÷èìîñòè, íàýëåêòðèçîâàííîñòè, ñíîáèçìà, èçëèøíåé
ñåðüåçíîñòè, “òÿæåëîâåñòíîñòè” è ò.ï.).

6. Ñîòðóäíè÷àåò (à íå ÷èòàåò ëåêöèè, çàáðàñûâàåò âîïðîñàìè,
äàâèò, òðåáóåò, íàâÿçûâàåò è ò.ï.).

7. Îáùàåòñÿ â ïîëíîì äâóñòîðîííåì ðåæèìå (òî åñòü ìîæåò ãî-
âîðèòü è ñëóøàòü îäíîâðåìåííî).

8. Ïîëíîñòüþ âûñêàçûâàåòñÿ (íå óäåðæèâàåò íè÷åãî ïðè ñåáå,
íå ñòàðàåòñÿ ðàáîòàòü “ïðàâèëüíî”, ïðîñòî ÿâëÿåòñÿ ñàìèì
ñîáîé).

9. Èäåò íàðàâíå ñ êëèåíòîì (íå îòñòàåò, çàìå÷àåò âñå èçìåíå-
íèÿ â êëèåíòå, íå ïðîñèò âåðíóòüñÿ è ïîâòîðèòü òî, ÷òî ïðî-
ñëóøàë è ò.ï.).

10. Ñëûøèò “ìåæäó ñòðîê” (óëàâëèâàåò äèññîíàíñû, ïîëóíàìå-
êè, ìåëêèå äåòàëè, íåäîñêàçàííîå è ò.ï.).

11. Èñïîëüçóåò îáùåïðèíÿòûå è ïîíÿòíûå ñëîâà (à íå áðîñàåò-
ñÿ æàðãîííûìè ñëîâå÷êàìè è óìíûìè òåðìèíàìè, ñòàðàÿñü
ïðîèçâåñòè âïå÷àòëåíèå).

12. Ñïîêîåí è óâåðåí â ñåáå (áåç íàäìåííîñòè è áàõâàëüñòâà, ðàâ-
íî êàê è áåç ðîáîñòè, çàñòåí÷èâîñòè).

13. Êëèåíò-öåíòðè÷åí (íå ïîåò ïðî ñåáÿ ëþáèìîãî, íå áîðåòñÿ
çà âíèìàíèå, íå íàâÿçûâàåò ñåáÿ â ïðèìåð).
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14. Óäîáíî ÷óâñòâóåò ñåáÿ ðÿäîì ñ ïðîáëåìàìè (íå ïûòàåòñÿ
íåìåäëåííî ñïðàâèòüñÿ, íå èùåò ïðåèìóùåñòâåííî ïîëîæè-
òåëüíûõ ìîìåíòîâ, íå áðîñàåòñÿ óòåøàòü êëèåíòà è ïð.).

15. Íàõîäèòñÿ “âìåñòå” ñ êëèåíòîì (íå îòâëåêàåòñÿ, íå ãîòî-
âèòñÿ ê îòâåòó, íå äóìàåò òàê íàïðÿæåííî, ÷òî çàáûâàåò ïðî
êëèåíòà, — ïðîñòî íàõîäèòñÿ ðÿäîì ñ íèì — è âñå).

15 ïðîôåññèîíàëüíûõ íàâûêîâ êîó÷à

1. Âîâëåêàåò êëèåíòà â ïðîâîêàòèâíûå ðàçãîâîðû. Ñåññèè êî-
ó÷èíãà êîðîòêè, à ñäåëàòü íàäî ìíîãî. Ïîýòîìó âðåìåíè íà
ðàñøàðêèâàíèÿ íåò. Âìåñòî ýòîãî êîó÷ ñðàçó èäåò âãëóáü — ê
ñóùåñòâó âîïðîñà, ïðîáëåìû èëè ñèòóàöèè. Ñëóøàÿ, ÷òî êëè-
åíò ãîâîðèò è î ÷åì ìîë÷èò, ðàññïðàøèâàÿ î òîì, ÷òî óñëû-
øàë, çàäàâàÿ “ïðàâèëüíûå”, òî÷íî ñôîêóñèðîâàííûå âîïðîñû
è òðåáóÿ ÿñíûõ îòâåòîâ, êîó÷ áûñòðî ïðîÿñíÿåò ñîäåðæàíèå
íå òîëüêî äëÿ ñåáÿ, íî è äëÿ êëèåíòà. Ïðè÷åì çàìåòüòå: ýòî
íå äîïðîñ è íå âûâåäåíèå êëèåíòà “íà ÷èñòóþ âîäó”. Ýòî
ïðÿìîé è îòêðûòûé ðàçãîâîð, ïðîâîäèìûé ïî îáîþäíîìó ñî-
ãëàñèþ — äëÿ òîãî ÷òîáû áûñòðî è ýôôåêòèâíî ïðîÿñíèòü
ñèòóàöèþ, âûéòè íà ñóòü ïðîáëåìû è íàéòè ïîäõîäÿùåå ðå-
øåíèå.

2. Ðàñêðûâàåò êëèåíòà äëÿ ñàìîãî ñåáÿ. ×åì áîëüøå ÷åëîâåê
îñîçíàåò, òåì áîëåå âåðíûé âûáîð îí ìîæåò ñäåëàòü. Áåäà
òîëüêî â òîì, ÷òî ïðàâäó î ñàìîì ñåáå ëþäè ñîçíàþò ïëîõî. À
ïàðàäîêñ â òîì, ÷òî ýòà ïðàâäà íå òàêàÿ óæ è ñóðîâàÿ, êàê
îíè ïî÷åìó-òî ñ÷èòàþò. È çàäà÷à êîó÷à â äàííîì ñëó÷àå —
ïîìî÷ü êëèåíòó ðàñêðûòü ñâîè äàðîâàíèÿ, òàëàíòû, æåëàíèÿ,
öåííîñòè, ïîòðåáíîñòè, ìå÷òû, îáíàðóæèòü, ÷òî äâèæåò èì,
÷òî ìîòèâèðóåò åãî... À êîãäà êëèåíò âäðóã îñîçíàåò ñâîè
ñèëüíûå ñòîðîíû è ïîíèìàåò, ÷òî îí óæå åñòü âåñüìà äîñòîé-
íûé ñóáúåêò, ëó÷øå, ÷åì îí ñåáå êàçàëñÿ, — ñêîðîñòü åãî
ïðîäâèæåíèÿ âîçðàñòàåò íåèìîâåðíî.

3. Âûâîäèò íàðóæó âåëè÷èå. Êëèåíòû ýòîãî, êîíå÷íî, ðåäêî
ïðîñÿò. Îäíàêî êîãäà êîó÷ ïðîñèò (è ïðèó÷àåò) êëèåíòà äó-
ìàòü è äåéñòâîâàòü âî âñå áîëåå è áîëåå êðóïíûõ ìàñøòàáàõ,
ïîñòîÿííî ïîâûøàòü ñâîþ “ïëàíêó”, ñâîè ñòàíäàðòû, — ÷òî
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ïîëó÷àåòñÿ â èòîãå? Êëèåíò ñòàíîâèòñÿ âñå áîëåå è áîëåå
“áîëüøèì” ÷åëîâåêîì.

4. Áåçãðàíè÷íî íàñëàæäàåòñÿ êëèåíòîì. Îí íå âûïîëíÿåò ñâîè
îáÿçàííîñòè, à èìåííî íàñëàæäàåòñÿ êëèåíòîì: åãî ñèëüíû-
ìè ñòîðîíàìè, ñëàáûìè ñòîðîíàìè, äîñòèæåíèÿìè, ïîðàæåíè-
ÿìè — âñåì ÷åëîâåêîì áåç îñòàòêà. À êëèåíò áëàãîäàðÿ ýòî-
ìó ÷óâñòâóåò ñåáÿ ñâîáîäíåå, äåéñòâóåò àêòèâíåå, ðåøàåòñÿ
íà áîëüøèé ðèñêà — è äîáèâàåòñÿ áîëüøåãî, ïîñêîëüêó çíà-
åò, ÷òî ëþáûå åãî ðåçóëüòàòû áóäóò ïðèíÿòû ïîëíîñòüþ.

5. Äåëàåò ñàìûå áîëüøèå óñèëèÿ êëèåíòà åùå áîґ ëüøèìè. Îäíà
èç âàæíûõ çàäà÷ êîó÷à, äëÿ êîòîðûõ åãî ïðèãëàøàþò, ñîñòî-
èò â òîì, ÷òîáû ïîìî÷ü êëèåíòó äîáèòüñÿ áîґëüøèõ ðåçóëüòà-
òîâ è çà áîëåå êîðîòêèå ñðîêè, ÷åì åñëè áû îí äåëàë ýòî ñà-
ìîñòîÿòåëüíî. Çäåñü êîó÷ ðàáîòàåò è êàê êàòàëèçàòîð, è êàê
ñòèìóëÿòîð, è êàê àêñåëåðàòîð.

6. Ïðîêëàäûâàåò ïóòü ñ ïîìîùüþ ëþáîïûòñòâà. Åñëè òû íå
ëþáîïûòåí, êàê òû ñìîæåøü ïîìî÷ü êëèåíòó íàéòè íîâûé
ïóòü, íîâûå ðåøåíèÿ? Êîó÷èíã — ýòî ïðîöåññ èññëåäîâà-
íèé è îòêðûòèé, è ëþáîïûòñòâî çäåñü — âàæíåéøåå óñëîâèå
óñïåõà.

7. Çàìå÷àåò ñîâåðøåíñòâî â ëþáîé ñèòóàöèè. Íåäîâîëüñòâî
ìèðîì — âåñüìà íåïðîäóêòèâíûé îáðàç ìûøëåíèÿ. Òåì áî-
ëåå íåïðîäóêòèâíî íåäîâîëüñòâî êëèåíòîì. Íàøà êàðòà ìèðà
óñòðîåíà òàê, ÷òî ìû âñåãäà âûáèðàåì íàèëó÷øåå ðåøåíèå èç
òåõ, êîòîðûå âèäèì. È ïîýòîìó âñå, ÷òî äåëàåòñÿ, — äåëàåòñÿ
ñ êàêîé-òî ñîâåðøåííî ïîëîæèòåëüíîé öåëüþ è ñ íàèëó÷øè-
ìè ïîáóæäåíèÿìè, äàæå åñëè íà ïåðâûé âçãëÿä èõ îòûñêàòü
òðóäíî. Åñëè ìû ñíà÷àëà íàéäåì, êàê è â ÷åì ýòà ñèòóàöèÿ
ñîâåðøåííà, âìåñòî òîãî, ÷òîáû ñðàçó áðîñàòüñÿ åå ðåøàòü,
ñïðàâëÿòüñÿ è áîðîòüñÿ, ìû ñìîæåì ëó÷øå ïîíÿòü ïðîèñõîäÿ-
ùåå, à ñëåäîâàòåëüíî, ñ ãîðàçäî ìåíüøèìè çàòðàòàìè ñäåëàòü
ñèòóàöèþ åùå ëó÷øå.

8. Çàîñòðÿåò âíèìàíèå íà íàèáîëåå âàæíîì. Òî, ÷òî âàæíî äëÿ
êëèåíòà, ìîæåò ìåíÿòüñÿ äåíü îòî äíÿ, à äëÿ êëèåíòà â ôàçå
áûñòðûõ èçìåíåíèé — äàæå íåñêîëüêî ðàç â òå÷åíèå ñåññèè.
Çàäà÷à êîó÷à — íå çàñòðåâàòü íà ñòàðûõ òåìàõ (êàêèìè áû
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èíòåðåñíûìè îíè íè êàçàëèñü), à, âî-ïåðâûõ, çàìå÷àòü èçìå-
íåíèÿ â êëèåíòå è, âî-âòîðûõ, ðåîðãàíèçîâûâàòü ïðîöåññ êî-
ó÷èíãà òàê, ÷òîáû îí ñîîòâåòñòâîâàë òîìó, ÷òî âàæíî äëÿ
êëèåíòà ñåé÷àñ.

9. Ïîääåðæèâàåò “÷èñòîå” îáùåíèå. Âðîäå áû î÷åâèäíî? Ó
âñåõ íàñ åñòü ÷òî-òî, ÷òî çàñîðÿåò íàøå îáùåíèå. Ýòî âñåâîç-
ìîæíûå ïðåäðàññóäêè, ñóæäåíèÿ, íåóäîâëåòâîðåííûå ïî-
òðåáíîñòè, “äîëæåí”, “ìîã áû”, îæèäàíèÿ, âûñîêîìåðèå, èí-
òåðïðåòàöèè, ñòðàõè, ñòðàííîñòè, çàïðåòû è ò.ï. ×òîáû ñòàòü
õîðîøèì êîó÷åì, íåîáõîäèìî îñíîâàòåëüíî ïðîðàáîòàòü ñâîå
îáùåíèå è óäàëèòü èç íåãî äàííûé “ìóñîð”. Èáî ÷åì ÷èùå
îáùåíèå, òåì ìåíüøå ïðåãðàä îíî ñîäåðæèò äëÿ êîó÷èíãà —
è òåì ýôôåêòèâíåå ïðîöåññ êîó÷èíãà è åãî ðåçóëüòàòû.

10. Äåëèòñÿ ñ êëèåíòîì òåì, ÷òî åñòü. Òåì, ÷òî îí âèäèò, ñëû-
øèò, ÷óâñòâóåò. Êëèåíòû îæèäàþò îò íàñ ýòîãî, îíè ïîëàãà-
þòñÿ íà íàøè íàáëþäåíèÿ, èíòóèöèþ, ñìóòíûå îùóùåíèÿ —
èíîãäà òîí÷àéøèå îùóùåíèÿ, íåîôîðìèâøèåñÿ èäåè ìîãóò
äåéñòâîâàòü êàê êàòàëèçàòîðû áûñòðîãî ðîñòà è çíà÷èòåëü-
íûõ èçìåíåíèé â æèçíè êëèåíòà. Êðîìå òîãî, êîó÷à íàíèìà-
þò åùå è äëÿ òîãî, ÷òîáû îí èñêðåííå äåëèëñÿ ñ êëèåíòîì
òåì, ÷òî îí âèäèò, äàâàë “÷åñòíóþ îáðàòíóþ ñâÿçü”. Êîó÷ —
ýòî îäèí èç íàèëó÷øèõ ñïîñîáîâ ïîñìîòðåòü íà ñåáÿ ñî ñòî-
ðîíû, ïîñêîëüêó îêðóæàþùèé ìèð ðåäêî áûâàåò ê íàì àäåê-
âàòåí — íàñ èëè ïåðåõâàëèâàþò, èëè ñëèøêîì êðèòèêóþò. À
êâàëèôèöèðîâàííûé êîó÷ íå äåëàåò íè òîãî, íè äðóãîãî —
îí ïðîñòî äåëèòñÿ ñ êëèåíòîì òåì, ÷òî âèäèò, ñëûøèò, ÷óâ-
ñòâóåò. Áåç âûâîäîâ è óìîçàêëþ÷åíèé.

11. Ïðîáóæäàåò â êëèåíòå ÷åìïèîíà. Ìîæíî, êîíå÷íî, ñêàçàòü,
÷òî îí ïîääåðæèâàåò è ïðèîáîäðÿåò êëèåíòà. Îäíàêî ýòîãî
ìàëî. Êîó÷ ïðåäîñòàâëÿåò çíà÷èòåëüíî áîëåå âûñîêèé óðî-
âåíü ïîääåðæêè, — íàïðàâëåííûé íà òî, ÷òîáû êëèåíò ñòà-
íîâèëñÿ íå ïðîñòî “âûøå”, à çíà÷èòåëüíî âûøå — âî âñåõ
àñïåêòàõ (â äåéñòâèÿõ, äîñòèæåíèÿõ, ìå÷òàõ, ÷åðòàõ õàðàêòå-
ðà, òàëàíòàõ, êà÷åñòâàõ, îáÿçàòåëüñòâàõ).

12. Îòêðûâàåò íîâûå òåððèòîðèè. Êîó÷ ðàñøèðÿåò “êàðòó
ìèðà” êëèåíòà â òå÷åíèå ñåññèé, ïðåäëàãàÿ íîâûå èäåè,
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âçãëÿäû, ïðèíöèïû, îáðàùàÿ âíèìàíèå íà ðàçëè÷èÿ, ïðåäëà-
ãàÿ ýêñïåðèìåíòèðîâàòü ñ íîâûìè ìîäåëÿìè, ñïîñîáàìè äåé-
ñòâèÿ è äàæå ïîäâîäÿ êëèåíòà ê íîâûì öåëÿì è çàäà÷àì.
Ïðîáëåìà îáû÷íî íå ðåøàåòñÿ òàê, êàê ïîíà÷àëó ïðåäïîëàãà-
åò êëèåíò. È çàäà÷à êîó÷à — ðàñêðûòü ïåðåä êëèåíòîì íî-
âûé, áîëåå øèðîêèé ìèð, ãäå ýòà ïðîáëåìà, çàäà÷à ðåøàåòñÿ
ïðîñòî (èëè íåîáõîäèìîñòü â åå ðåøåíèè îòïàäàåò âîâñå,
ââèäó íîâûõ, áîëåå àìáèöèîçíûõ öåëåé). Êëèåíòû îá ýòîì
îáû÷íî íå ïðîñÿò. È áûâàåò, ïóãàþòñÿ. Íî ïîòîì áëàãîäàðÿò.

13. Ïðåäâêóøàåò ïðàâäó. Íå ïðîñòî íîâûå ôàêòû, èíôîðìàöèþ,
“÷åñòíîñòü” è ò.ï. Âñåãäà ñóùåñòâóåò ÷òî-òî, ÷òî ìîæíî íà-
çâàòü “ïðàâäîé” èëè “èñòèííûì ïîëîæåíèåì âåùåé” îòíîñè-
òåëüíî ñèòóàöèè, êëèåíòà, çàäà÷è, ïðîáëåìû... Êîãäà ýòî èñ-
òèííîå ïîëîæåíèå âåùåé ðàñêðûâàåòñÿ, îíî çà÷àñòóþ ïîëíî-
ñòüþ ïðåîáðàçóåò æèçíü èëè áèçíåñ êëèåíòà. Ýòîãî íå ñòîèò
áîÿòüñÿ. Åãî ñòîèò ïðåäâêóøàòü.

14. Ïðîåêòèðóåò ïîääåðæèâàþùèå ñòðóêòóðû. Óñïåõ ñòàíî-
âèòñÿ ïîñòîÿííûì, êîãäà ÷åëîâåêà îêðóæàþò ñðåäà è ñòðóê-
òóðû, êîòîðûå ïîääåðæèâàþò åãî â äåéñòâèÿõ è ïðåäîõðàíÿ-
þò îò íåóäà÷. Ïîïðîáóéòå âñåãî äîáèòüñÿ îäíîé òîëüêî ñè-
ëîé âîëè è ìóæåñòâîì — ýòî æå íå ñàìîðàçâèòèå, à ñàìîáè-
÷åâàíèå êàêîå-òî ïîëó÷èòñÿ. Ëó÷øå íàïðàâüòå ñâîþ ñèëó
âîëè íà ïðîåêòèðîâàíèå òîãî, ÷òî áóäåò ïîääåðæèâàòü âàñ â
âàøåì äâèæåíèè, è âîñïîëüçóéòåñü óñëóãàìè õîðîøåãî êîó-
÷à (ñàì ïî ñåáå êîó÷èíã — ýòî óæå õîðîøàÿ ïîääåðæèâàþ-
ùàÿ ñòðóêòóðà).

15. Óâàæàåò â êëèåíòå ÷åëîâåêà. Ìû âñå ëþäè, ñ íàøèìè ñëà-
áîñòÿìè è îãðàíè÷åíèÿìè (è âíåøíèìè, è âíóòðåííèìè). È
êîëü ñêîðî êîó÷èíã íàïðàâëåí íà ìàêñèìèçàöèþ íàøåãî ïî-
òåíöèàëà è ìèíèìèçàöèþ áàðüåðîâ, äëÿ òîãî ÷òîáû ïðîöåññ
øåë óñïåøíî, íàì íàäî ïðåæäå âñåãî óâàæàòü êëèåíòà òà-
êèì, êàêîâ îí åñòü. Íå ìîæåò áûòü óíèâåðñàëüíûõ è “åäèí-
ñòâåííî âåðíûõ” ñïîñîáîâ ðåøèòü òó èëè èíóþ çàäà÷ó. Íå
êàæäîìó êëèåíòó ãîäèòñÿ òîò èëè èíîé ìåòîä. Óâàæàÿ êëè-
åíòà òàêèì, êàêîâ îí åñòü, ïîìîãàÿ åìó íàéòè ñâîé ñïîñîá,
íå ñðàâíèâàÿ åãî ñî “ñòàíäàðòàìè” è ïðèíèìàÿ åãî íåäî-
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ñòàòêè, ìû ïðåäîñòàâëÿåì êëèåíòó âîçìîæíîñòü ðàñòè ñ òîé
òî÷êè, ãäå îí íàõîäèòñÿ, è ïðè ýòîì íå èñïûòûâàòü ñòðåññà
è íåäîâîëüñòâà ñîáîé.

Ìîäåëè êîó÷èíãà

Ðàçíûå êëèåíòû ïðèõîäÿò ê íàì ñ ðàçíûìè ïðîáëåìàìè. Ðàçíûå
ñèòóàöèè òðåáóþò îò êîó÷à ðàçíûõ ñòðàòåãèé ïîâåäåíèÿ. ×òîáû
íå îïèñûâàòü èõ äîëãî, Ò. Ëåîíàðä ñ êîëëåãàìè ðàçðàáîòàëè äî-
âîëüíî ïðîñòóþ è òåì íå ìåíåå âåñüìà èíôîðìàòèâíóþ ñõåìó.
Ýòî òàê íàçûâàåìàÿ òðåõøàãîâàÿ ìîäåëü êîó÷èíãà. Îñíîâíûå
ñòðàòåãèè, êîòîðûå èñïîëüçóåò êîó÷ â ðàáîòå ñ êëèåíòîì, áûëè
ñîáðàíû, ñèñòåìàòèçèðîâàíû è îïèñàíû â âèäå ïðîñòåéøèõ àë-
ãîðèòìîâ èç òðåõ øàãîâ. Ðàçóìååòñÿ, çà êàæäûì øàãîì ñòîèò öå-
ëûé íàáîð ïðèåìîâ, ìåòîäîâ è ïîäõîäîâ (èç-çà ÷åãî íîâè÷êó
áóäåò òðóäíî âîñïîëüçîâàòüñÿ ýòèìè ìàòåðèàëàìè — íóæåí
îïûò ðàáîòû), îäíàêî íà âåðõíåì óðîâíå âñå ïðåäåëüíî ïðîñòî.

Ïðàêòè÷åñêè âñå ðîññèéñêèå êîó÷è, íàâåðíîå, çíàþò ñàìóþ èç-
âåñòíóþ ìîäåëü — “êòî — ÷òî — êàê”. Îíà âûäåëÿåò òðè ôî-
êóñà, êîòîðûå ïðîðàáàòûâàåò êëèåíò ñ êîó÷åì îò ñåññèè ê ñåñ-
ñèè: “ÊÒÎ” (êëèåíò, åãî öåëè, öåííîñòè, ïîòðåáíîñòè, ñèëüíûå
ñòîðîíû, ñëàáûå ñòîðîíû, òàëàíòû, îãðàíè÷åíèÿ, ñòèëè äåéñòâèÿ
è ò.ï.), “×ÒÎ” (öåëè êëèåíòà, çàäà÷è, ìå÷òû, òî, ÷òî íàäî, òî, ÷òî
õî÷ó, òî, îò ÷åãî îòêàçàëñÿ...) è “ÊÀÊ” (êàê ýòîãî äîñòè÷ü, ñïî-
ñîáû, âîçìîæíîñòè, ñòðàòåãèè, íàâûêè, òåõíîëîãèè, ïðèåìû, ìå-
òîäû è ò.ï.). Ïðè÷åì ýòè ôîêóñû ïåðåìåùàþòñÿ ïðîèçâîëüíî, â
çàâèñèìîñòè îò ñîäåðæàíèÿ ñåññèè — ìîãóò ïðîðàáàòûâàòüñÿ
ïàðàëëåëüíî, ïîñëåäîâàòåëüíî, â ëþáîì ïîðÿäêå — ãëàâíîå,
÷òîáû êàæäûé áûë ïðîðàáîòàí äî êîíå÷íîé, ìàêñèìàëüíîé ÿñ-
íîñòè.

Ïðèìåð åùå îäíîé ìîäåëè — “ôîêóñ — ñîòðóäíè÷åñòâî — íà-
áëþäåíèå”. Ïðèìåíÿåòñÿ äëÿ óæå óñïåøíûõ êëèåíòîâ, êîãäà âû
ñ íèì íàñòðîèëèñü íà âîëíó äðóã äðóãà. Ñíà÷àëà âû ôîêóñèðóå-
òåñü íà êàêîé-òî òåìå. Çàòåì íà÷èíàåòå åå ñîâìåñòíî ïðîðàáà-
òûâàòü — íà ñåññèÿõ, â äåéñòâèè. À çàòåì âû âíèìàòåëüíî ñìîò-
ðèòå íà òî, ÷òî ïðîèñõîäèò. ×àñòî ïðîèñõîäèò ñîâñåì íå òî, ÷òî
ïëàíèðîâàëîñü. Äëÿ ñîâðåìåííîãî ìåíåäæìåíòà ýòî íåóäà÷à. À
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äëÿ êîó÷èíãà — óñïåõ. Òåïåðü èç ýòîãî íàäî èçâëå÷ü ïîëüçó
è — îï! — ìû âûøëè íà íîâûé óðîâåíü. Òàê ìîæíî ïîìîãàòü
ñïîðòñìåíàì ñïðàâëÿòüñÿ ñ çàñòîåì â ôîðìå. È òàê æå âûðàáà-
òûâàåòñÿ ìàðêåòèíãîâàÿ ñòðàòåãèÿ äëÿ êàêîãî-íèáóäü ïðåäïðèÿ-
òèÿ. Êëþ÷åâàÿ èäåÿ çäåñü — âíèìàòåëüíî íàáëþäàòü çà ðåçóëü-
òàòàìè. (À ìåòîäîâ è íàâûêîâ êîó÷èíãà çà ýòèì ñòîèò ìàññà —
íå îáìàíûâàéòåñü âíåøíåé ïðîñòîòîé).

Ïîçíàêîìèâøèñü ñ ïðèíöèïîì ïîñòðîåíèé, ìîæíî îáíàðóæèòü,
÷òî âû ñàìè ïîëüçîâàëèñü íåêîòîðûìè àíàëîãè÷íûìè ìîäåëÿìè,
èëè äàæå ðàçðàáîòàòü íåñêîëüêî ñâîèõ. Íàïðèìåð, ÿ ÷àñòî ïðî-
âîäèë “êîó÷èíã áåçîïàñíîñòè” äëÿ êëèåíòà, îïàñàþùåãîñÿ ðèñ-
êîâàòü èëè èñïûòûâàþùåãî ÷óâñòâî íåÿñíîé óãðîçû. Ñòðàòåãèÿ
çàêëþ÷àëàñü â ñëåäóþùåì: (1) îïðåäåëè íàèõóäøèé ðåçóëüòàò;
(2) âûðàáîòàé ïëàíû ïðåäîòâðàùåíèÿ/ìèíèìèçàöèè ïîñëåä-
ñòâèé; (3) ïîäãîòîâü ñòðóêòóðû/íàâûêè/ìåõàíèçìû äëÿ ïðåäîò-
âðàùåíèÿ ýòîãî ðåçóëüòàòà.

Âòîðîé ïðèìåð: âûðàáîòêà ñâîåãî ñòèëÿ. Äëÿ óæå óñïåøíûõ êëè-
åíòîâ ìàëî ñòàíäàðòíûõ ðåøåíèé. Èì íàäî âûðàáîòàòü ñâîé
ñòèëü. Äà è â öåëîì ðÿäå ïðîôåññèé (íàïðèìåð, â ïðîäàæàõ) ÷å-
ëîâåê äîáèâàåòñÿ óñïåõà, òîëüêî âûðàáîòàâ ñâîé ñòèëü ðàáîòû ñ
ó÷åòîì ñâîèõ ëè÷íûõ îñîáåííîñòåé*. Êàê âûãëÿäèò ñòðàòåãèÿ
âûðàáîòêè ñâîåãî ñòèëÿ (íà ïðèìåðå ïðîäàæ)?

1. Ïîñòàâüòå çàäà÷ó (äîâåñòè êîëè÷åñòâî “õîëîäíûõ” çâîí-
êîâ äî 40 â äåíü èëè ïîâûñèòü ïðîäóêòèâíîñòü ñäåëîê â
2 ðàçà).

2. Äâèãàéòåñü â íàïðàâëåíèè åå ðåøåíèÿ è âíèìàòåëüíî
ñìîòðèòå, êàê âû åå ðåøàåòå (åñëè òÿæåëî çâîíèòü —
âñå ðàâíî çàñòàâëÿéòå ñåáÿ è íàáëþäàéòå çà ñâîèìè ðå-
àêöèÿìè. Åñëè çàäà÷à óâåëè÷åíèÿ ïðîäóêòèâíîñòè íå-
ðåàëüíà, âñå ðàâíî èùèòå ñïîñîáû åå ðåøåíèÿ: êòî ïî-
êóïàåò ÷àùå, ñ êåì ðàáîòàòü ëåã÷å, êîìó âû ïðîäàåòå
áûñòðåå è áîëüøå, êòî âàì íðàâèòñÿ...).

*È íåïðàâäà, ÷òî âñå ïðîäàâöû äîëæíû áûòü îáàÿòåëüíûìè è íàõðàïèñòûìè
ïëåéáîÿìè, — ñðåäè óñïåøíûõ ïðîäàâöîâ èíîãäà ìîæíî âñòðåòèòü ÷åëîâå-
êà, êîòîðîãî íà ïåðâûé âçãëÿä ê ïðîäàæàì è áëèçêî ïîäïóñêàòü íåëüçÿ.
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3. Äåòàëüíî èññëåäóéòå âñå, ÷òî âû îáíàðóæèâàåòå. (×òî
èìåííî âàì íå íðàâèòñÿ â õîëîäíûõ çâîíêàõ? Êàêèå
çâîíêè ó âàñ ïîëó÷àëèñü? Êàê âû ýòî îáúÿñíÿëè? ×òî
ìîãëî áûòü íà ñàìîì äåëå? Ãäå âû äîáèëèñü óñïåõà? Êà-
êîå âðåìÿ ñóòîê ó âàñ íàèáîëåå ïðîäóêòèâíî? Ïî÷åìó?
Ïî÷åìó ñ ýòèì êëèåíòîì âàì ëåã÷å ðàáîòàòü, à ñ ýòèì —
íåò? Ïî÷åìó â÷åðà âû åäâà ðàáîòàëè, à ñåãîäíÿ —
ñâåðõïðîäóêòèâíû?)

Â èòîãå âû ìîæåòå îáíàðóæèòü ìàññó íîâîãî î ñåáå è î òîì, ÷òî,
êîãäà è êàê ó âàñ ïîëó÷àåòñÿ ëó÷øå âñåãî, — è êàê îðãàíèçîâàòü
âàøó ðàáîòó, çàðàáàòûâàÿ ìàêñèìóì ïðè ìèíèìóìå çàòðàò è áåç
íàñèëèÿ íàä ñîáîé.

Âñåãî ýòèõ ìîäåëåé (ñòðàòåãèé) îêîëî 50, èç íèõ 31 îïèñàíà ó
Ò. Ëåîíàðäà. Ñ ñàéòà coachville.com ìîæíî ñêà÷àòü íàáîð ñëàéäîâ
ñ îïèñàíèåì ýòèõ ìîäåëåé (ñòðàòåãèé) êîó÷èíãà, åñëè êëèêíóòü
ïî ññûëêå “coaching models”. Àíàëèçèðóÿ ïî íèì ñâîþ ðàáîòó ñ
òåêóùèìè è áûâøèìè êëèåíòàìè, ìîæíî çíà÷èòåëüíî óëó÷øèòü
ñêîðîñòü è êà÷åñòâî ñâîåãî êîó÷èíãà. À åñëè âû êëèåíò, òî ýòî
ïîìîæåò âàì ëó÷øå îðèåíòèðîâàòüñÿ â ñâîåé ñèòóàöèè è ñðàçó
æå ïðåäëàãàòü äëÿ ðàáîòû ñîîòâåòñòâóþùóþ ñòðàòåãèþ (äà è ïî-
çâîëèò ëó÷øå ïîíèìàòü, ÷òî äåëàåò âàø êîó÷).

Êîó÷èíãîâûå ïðîãðàììû

Åùå îäíà íàõîäêà àìåðèêàíñêèõ êîó÷åé — êîó÷èíãîâûå ïðî-
ãðàììû. Âûãëÿäÿò îíè êàê òåñò — åñòü íàáîð óòâåðæäåíèé è
êâàäðàòèêè, êîòîðûå íóæíî çàêðàñèòü, åñëè ýòî óòâåðæäåíèå îò-
íîñèòñÿ ê âàì. À ïîòîì ïîäñ÷èòàòü íàáðàííûå áàëëû. Íî â îòëè-
÷èå îò òåñòîâ, ýòîò ñïèñîê óòâåðæäåíèé èñïîëüçóåòñÿ íå òîëüêî
äëÿ îöåíêè. Ýòî åùå è ðóêîâîäñòâî ê äåéñòâèþ. Ñäåëàéòå òàê,
÷òîáû äàííîå óòâåðæäåíèå ñòàëî îòíîñèòüñÿ ê âàì. Ìîæåòå ñäå-
ëàòü ñàìè, ìîæåòå ïðèãëàñèòü êîó÷à íà ïîìîùü. Îñíîâíàÿ çàäà-
÷à — äîâåñòè âàø ïîêàçàòåëü çàêðàøåííûõ êâàäðàòèêîâ äî ìàê-
ñèìóìà.

Â êà÷åñòâå ïðèìåðà ïðèâåäó 15 óòâåðæäåíèé (âñåãî èõ 100) èç
îäíîé ïðîãðàììû — “Clean sweep” (ìîæíî ïåðåâåñòè è êàê “ãå-
íåðàëüíàÿ óáîðêà” — ïîëíîå èçáàâëåíèå îò õëàìà, è êàê “ïîë-
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íàÿ ïîáåäà”). Ïîïðîáóéòå îöåíèòü ñåáÿ â ñ òî÷êè çðåíèÿ òîãî,
êàê âû óïðàâëÿåòåñü ñ äåíüãàìè:

 ß ïîñòîÿííî îòêëàäûâàþ ìèíèìóì
10% ìîåãî äîõîäà.
 ß îïëà÷èâàþ ñ÷åòà ïðàêòè÷åñêè
âñåãäà âîâðåìÿ.
 Ìîé èñòî÷íèê äîõîäà ñòàáèëåí è
ïðåäñêàçóåì.
 ß çíàþ, ñêîëüêî ìíå íóæíî, ÷òîáû
áûòü ìèíèìàëüíî íåçàâèñèìûì ôè-
íàíñîâî, è ó ìåíÿ åñòü ïëàí, êàê
ýòîãî äîáèòüñÿ.
 ß âåðíóë ëèáî âîçìåñòèë âñå äåíü-
ãè, êîòîðûå êîãäà-ëèáî îäàëæèâàë.
 Ó ìåíÿ åñòü ïèñüìåííûå ñîãëàøå-
íèÿ, è ÿ ñîáëþäàþ ðåæèì âûïëàò
òåì ëþäÿì è îðãàíèçàöèÿì, êîòî-
ðûì ÿ äîëæåí äåíüãè.
 Ó ìåíÿ åñòü çàïàñû äåíåã íà øåñòü
ìåñÿöåâ æèçíè, êîòîðûå ÿ õðàíþ íà
äåïîçèòå.

Åñëè ÷åãî-òî íåò, òî ýòî íå äèàãíîç, à ïðîãðàììà äåéñòâèé. Âû
ìîæåòå çàïîëíÿòü ÿ÷åéêè â ïðîèçâîëüíîì ïîðÿäêå, êàê ñ÷èòàåòå
íóæíûì. À çàïîëíèâ èõ âñå, îáðàòèòå âíèìàíèå, êàêîé ðåçóëüòàò
ýòî ïðèíîñèò âàøåé æèçíè. Ñåé÷àñ òàêèõ ïðîãðàìì óæå áîëåå 30
è êàñàþòñÿ îíè ñàìûõ ðàçíûõ îáëàñòåé. Âîò ñïèñîê íåêîòîðûõ
èç íèõ:

 Ãåíåðàëüíàÿ óáîðêà: èçáàâëÿåìñÿ îò õëàìà â íàøåé
æèçíè.

 Ïåðñîíàëüíûé ôóíäàìåíò: êàê ïîñòðîèòü êðåïêîå îñíî-
âàíèå äëÿ óñïåõà.

 Èçáàâëåíèå îò àäðåíàëèíà (óáåðèòå ñòðåññ èç âàøåé
æèçíè).

 Ïðîãðàììû âîññòàíîâëåíèÿ (îò ÷åãî óãîäíî — áîëåçíè,
òÿæåëûõ ñîñòîÿíèé, çàâèñèìîñòåé è ò.ï.).

 Àòòðàêòèâíîñòü: êàê ïåðåñòàòü ãîíÿòüñÿ çà âîçìîæíî-
ñòÿìè è ñäåëàòü òàê, ÷òîáû îíè ãîíÿëèñü çà âàìè.

 ß æèâó íà íåäåëüíûé áþäæåò, êîòî-
ðûé ïîçâîëÿåò ìíå îòêëàäûâàòü
äåíüãè è íå ñòðàäàòü ïðè ýòîì.
 Âñå ìîè íàëîãîâûå äåêëàðàöèè
çàïîëíåíû è ñäàíû, íàëîãè óïëà-
÷åíû.
 Â òåêóùèé ìîìåíò ÿ æèâó õîðîøî,
â ïðåäåëàõ ìîèõ ôèíàíñîâûõ âîç-
ìîæíîñòåé.
 Ó ìåíÿ ïðåâîñõîäíàÿ ìåäèöèíñêàÿ
ñòðàõîâêà.
 Ìîå èìóùåñòâî (ìàøèíà, äîì, öåí-
íîñòè) õîðîøî çàñòðàõîâàíû.
 Ó ìåíÿ åñòü ôèíàíñîâûé ïëàí íà
ñëåäóþùèé ãîä.
 Ìîè çàðàáîòêè ñîðàçìåðíû óñèëè-
ÿì, êîòîðûå ÿ âêëàäûâàþ â ðàáîòó.
 Ó ìåíÿ íåò “âèñÿùèõ õâîñòîâ” â
ðàáîòå.



355×òî òàêîå êîó÷èíã

 Íàâûêè êîììóíèêàöèè.

 Ýôôåêòèâíûé ìåíåäæåð.

 Ñòàðò íîâîãî áèçíåñà.

 Ýôôåêòèâíûé âåá-ñàéò.

 Èíòåðíåò-ìàðêåòèíã.

 È äð.

Îçíàêîìèâøèñü ñ ïðîãðàììàìè è ïðèíöèïîì èõ îðãàíèçàöèè, âû
ìîæåòå ñôîðìèðîâàòü ñîáñòâåííóþ ïðîãðàììó íåïîñðåäñòâåííî
ïîä âàøåãî êëèåíòà èëè öåëåâóþ ãðóïïó êëèåíòîâ.

Àíàëèç ïîíÿòèé è ïðèíöèïîâ
ñ ïîìîùüþ äèàãðàìì Âåííà (êðóãîâ Ýéëåðà)

Îäèí èç èçëþáëåííûõ ìåòîäîâ Ëåîíàðäîâñêîé øêîëû êîó÷èí-
ãà — îïèñàíèå âñåâîçìîæíûõ ÿâëåíèé ñ ïîìîùüþ ïåðåñåêàþ-
ùèõñÿ êðóãîâ — äèàãðàìì Âåííà èëè êðóãîâ Ýéëåðà. Ýòîò ìåòîä
ïðîèñõîäèò èç âûñøåé ìàòåìàòèêè — èç òåîðèè ãðóïï. Ñóòü åãî
ïðîñòà. Åñëè ìû õîòèì îïèñàòü íåêîå ïîíÿòèå, ìû äîëæíû îïðå-
äåëèòü åãî ÷åðåç äðóãèå ïîíÿòèÿ. Íàïðèìåð, ÷òî â êîó÷èíãå ïðî-
èçâîäèò öåííîñòü äëÿ êëèåíòà? Êàê óæå ãîâîðèëîñü, ýòî òðè ñî-
ñòàâëÿþùèå — çíàíèÿ è íàâûêè êîó÷à (â êàêîé-òî îïðåäåëåí-
íîé îáëàñòè è â æèçíè âîîáùå), íàâûêè êîó÷à â êîó÷èíãå è ëè÷-
íîñòü ñàìîãî êîó÷à. À òåïåðü äàâàéòå ïîìåñòèì âñå òðè ñîñòàâ-
ëÿþùèå â òðè ïåðåñåêàþùèõñÿ êðóãà (ñì. íèæå).

Íàâûêè êîó÷èíãà Çíàíèÿ è íàâûêè

Öåííîñòü

Îñíàùåí-
íîñòü

Äîâåðèå Ðàçâèòèå

Ëè÷íîñòü êîó÷à
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Ìû óâèäèì òðè “ìíîæåñòâà” — “çíàíèÿ è íàâûêè”, “íàâûêè êîó-
÷èíãà”, “ëè÷íîñòü”. Â ìåñòàõ èõ ïåðåñå÷åíèÿ âîçíèêàþò íîâûå
ìíîæåñòâà, èìåííî îíè è ïîêàçûâàþò íàì ñóòü âåùåé. Íàâûêè
êîó÷èíãà è âàøè çíàíèÿ è óìåíèÿ äàþò äîñòàòî÷íóþ îñíàùåí-
íîñòü, ÷òîáû ïðîâîäèòü êà÷åñòâåííûé êîó÷èíã. Áóäó÷è êîìïå-
òåíòíûì â êîó÷èíãå è ÿâëÿÿñü ïðèìåðîì òîãî, êàê ìîæíî áûòü
ñ÷àñòëèâûì è ïîëíîöåííûì ÷åëîâåêîì, âû âûçûâàåòå áîëüøå äî-
âåðèÿ ó êëèåíòîâ (à äîâåðèå — ýòî ñèëà, óñòðàíÿþùàÿ áàðüåðû è
óñêîðÿþùàÿ ïðîãðåññ). À âàøè çíàíèÿ è íàâûêè â ñî÷åòàíèè ñ
âàøåé ëè÷íîñòüþ áóäóò ïîìîãàòü ëþäÿì, íàõîäÿùèìñÿ ðÿäîì ñ
âàìè, ðàçâèâàòüñÿ âìåñòå ñ âàìè. Â èòîãå âñå ýòî è ïðîèçâîäèò
öåííîñòü äëÿ êëèåíòà.

Çà÷åì ýòî íàäî? Äëÿ áîëåå ãëóáîêîãî ïîíèìàíèÿ ïðåäìåòà. Åñëè
âû ñîñòàâëÿåòå ñõåìó èç òðåõ êâàäðàòèêîâ, îíà ìåíåå èíôîðìà-
òèâíà, ÷åì ñõåìà èç òðåõ êðóãîâ, òàê êàê â ïîñëåäíåé áîëåå âû-
ñîêè òðåáîâàíèÿ ê êà÷åñòâó ïîíÿòèé. Ïîíÿòèÿ äîëæíû áûòü îä-
íîãî óðîâíÿ, à ñîåäèíåííûå âìåñòå, îíè äîëæíû äàâàòü íîâûå
ïîíÿòèÿ â ìåñòàõ ïåðåñå÷åíèÿ. È åñëè ïîíÿòèÿ íå ñîâïàäàþò,
ñõåìà íå ñîñòàâëÿåòñÿ. À âîò åñëè ñîâïàäóò, — ïåðåä íàìè ïðåä-
ñòàåò öåëîñòíàÿ ìèíè-ñèñòåìà, îïèñûâàþùàÿ òî èëè èíîå ÿâëå-
íèå. Êëèåíòàì íðàâèòñÿ — îíè íà÷èíàþò ëó÷øå îðèåíòèðîâàòü-
ñÿ â ñëîæíûõ è çàïóòàííûõ âåùàõ.

Åñëè êëèêíóòü ïî ññûëêå “life models” íà òîì æå ñàéòå, ìîæíî
îáíàðóæèòü áîëåå 500 òàêèõ ìîäåëåé, îïèñûâàþùèõ öåëóþ ìàñ-
ñó ïîïóëÿðíûõ ïîíÿòèé — îò îáðàçîâàíèÿ êîìàíä äî óïðàâëå-
íèÿ ñîïðîòèâëåíèåì*.

Ìåòîä òîíêèõ ðàçëè÷èé

Â ïðîäîëæåíèå ïðåäûäóùåãî ìåòîäà äëÿ ëó÷øåãî ïîíèìàíèÿ îò-
òåíêîâ ñìûñëà ïðåäëàãàåòñÿ åùå è “ìåòîä òîíêèõ ðàçëè÷èé”. Íà
ïåðâûé âçãëÿä, íè÷åãî íîâîãî. Ëþáîé ôèëîñîô ñêàæåò, ÷òî âñå
ïîçíàåòñÿ â ñðàâíåíèè. Îäíàêî âñå çàâèñèò îò òîãî, ÷òî ñ ÷åì
ñðàâíèâàòü. Åñëè ñðàâíèâàòü áëèçêèå ïîíÿòèÿ, ïî÷òè ñèíîíèìû
èëè íàîáîðîò, ñîñòàâëÿòü íåîæèäàííûå ïàðû äëÿ ñðàâíåíèÿ, ýòî
ìîæåò äàòü âåñüìà íåñòàíäàðòíûé è ïðîäóêòèâíûé âçãëÿä íà

*Êîíñóëüòàíòû, âîîðóæàéòåñü! Òîëüêî íå çàáûâàéòå ïðî àâòîðñêèå ïðàâà.
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âåùè. Íàïðèìåð, áåðåòñÿ íåêîå ïîíÿòèå, ñêàæåì, “ðåàãèðîâàòü
íà ñîáûòèÿ”. ×òî ýòî îçíà÷àåò? Íó, ñêàæåòå âû, ðåàãèðîâàòü —
ýòî ñîâåðøàòü îòâåòíûå äåéñòâèÿ íà íåêîòîðûå ñîáûòèÿ. È áóäå-
òå ñîâåðøåííî ïðàâû. Îäíàêî åñëè êîïíóòü ãëóáæå, òî íå êàæåò-
ñÿ ëè âàì, ÷òî ïîíÿòèå “ñîâåðøàòü îòâåòíûå äåéñòâèÿ íà íåêîòî-
ðûå ñîáûòèÿ” íåìíîãî øèðå, ÷åì ïîíÿòèå “ðåàãèðîâàòü”? Íàïðè-
ìåð, òàê:

Ìîæåò áûòü, ñêàæåòå âû. È ÷òî? À òî, ÷òî åñëè ìû ñðàâíèì ýòî
ïîíÿòèå ñ ïîíÿòèåì òîãî æå êëàññà, íî íåóëîâèìî îòëè÷àþùèì-
ñÿ, òî óâèäèì íåêóþ êîîðäèíàòíóþ ëèíèþ, êîòîðóþ ìîæíî ïðî-
âåñòè ìåæäó íèìè. Ìû ïîëó÷èì âîçìîæíîñòü óâèäåòü öåëûé
ñïåêòð âîçìîæíûõ äåéñòâèé, êîòîðûå ñêðûâàþòñÿ çà ñëîâîì “ðå-
àãèðîâàòü”.

Âîçüìåì ñëîâî “îòêëèêàòüñÿ”. Îíî îòíîñèòñÿ ê òîìó æå êëàññó
ïîíÿòèé — “ñîâåðøàòü îòâåòíûå äåéñòâèÿ íà íåêîòîðûå ñîáû-
òèÿ”. È âðîäå áû ýòî ñèíîíèì ñëîâà “ðåàãèðîâàòü”. À òåïåðü äà-
âàéòå ïðîòèâîïîñòàâèì ñëîâî “ðåàãèðîâàòü” ñëîâó “îòêëèêàòü-
ñÿ”... ×óâñòâóåòå ðàçíèöó? Òîëüêî ïîñëå ïðîòèâîïîñòàâëåíèÿ è
ñëåäóþùåãî çà íèì ñðàâíåíèÿ ìû âèäèì, ÷òî ñëîâî “ðåàãèðî-
âàòü” ïîäðàçóìåâàåò áîëåå àâòîìàòè÷åñêóþ ðåàêöèþ, ïî ïðèí-
öèïó “ñòèìóë — îòâåòíàÿ ðåàêöèÿ”. À âîò ñëîâî “îòêëèêàòüñÿ”
íàìåêàåò íà òî, ÷òî îòâåò ïðîèçâîäèòñÿ ñ ó÷àñòèåì ðàçóìà, àíà-
ëèòè÷åñêîãî ìûøëåíèÿ. Êîãäà ìû ðåàãèðóåì íà ñîáûòèÿ, òî èñ-
ïîëüçóåì çàó÷åííûå ìîäåëè ïîâåäåíèÿ, à êîãäà îòêëèêàåìñÿ,
äåéñòâóåì “çäåñü è òåïåðü”, àíàëèçèðóÿ âñå, ÷òî ïðîèñõîäèò, è
ïðèíèìàÿ ðåøåíèå îñîçíàííî, èñõîäÿ èç òåêóùåé ñèòóàöèè.

Ñîâåðøàòü äåéñòâèÿ

â îòâåò íà íåêîòîðûå ñîáûòèÿ

Ðåàãèðîâàòü
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Ðîáåðò Êèéîñàêè* â îäíîé èç ñâîèõ êíèã ïðèâîäèò öèòàòó, â êî-
òîðîé ãîâîðèòñÿ, ÷òî “ðàçóìíîñòü — ýòî ñïîñîáíîñòü âèäåòü âñå
áîëåå è áîëåå òîíêèå ðàçëè÷èÿ”. ×åì áîëüøå òîíêèõ îòëè÷èé ìû
ìîæåì îáíàðóæèâàòü, òåì ëó÷øå ìû ðàçáèðàåìñÿ â ïðåäìåòå. À
åñëè ýòîò ïðåäìåò — ýôôåêòèâíîñòü â æèçíè è óñïåõ â áèçíåñå,
òî õîðîøî â íåì ðàçáèðàòüñÿ, íàâåðíîå, íèêîìó íå ïîìåøàåò. Ñ
ýòîé öåëüþ äàæå áûë ñîçäàí öåëûé “ñëîâàðü ðàçëè÷èé”, êîòîðûé
ìîæíî íàéòè íà ñàéòå coachville.com, êëèêíóâ íà ññûëêó
distinctionary. (Äîáàâëþ îò ñåáÿ, ÷òî ýòîò ñëîâàðü — åùå è óâëå-
êàòåëüíûé ñïîñîá èçó÷àòü àíãëèéñêóþ ëåêñèêó.) À äëÿ íà÷àëà
ïðåäëàãàþ ïîïðîáîâàòü ñàìîñòîÿòåëüíî ðàçîáðàòüñÿ ñ íåñêîëü-
êèìè ïàðàìè ïîíÿòèé: â ÷åì ðàçëè÷èÿ ìåæäó íèìè?

Ìíåíèå Òî÷êà çðåíèÿ

Ïðîáëåìà Âûçîâ

Ñïîñîáåí ê èçìåíåíèÿì Ãîòîâ ê èçìåíåíèÿì

Ïîòðåáíîñòü Ïðåäïî÷òåíèå

Öåëè Âîçìîæíîñòè

Êîíòðîëèðîâàòü Óïðàâëÿòü

Êîìïåòåíòíîñòü Ìàñòåðñòâî

Äóìàòü ×óâñòâîâàòü

Ýíåðãèÿ Àäðåíàëèí

*Êèéîñàêè Ð. Áîãàòûé ðåáåíîê, óìíûé ðåáåíîê. Ìèíñê: Ïîïóððè, 2001.

Ñîâåðøàòü äåéñòâèÿ â îòâåò íà íåêîòîðûå ñîáûòèÿ

Ðåàãèðîâàòü Îòêëèêàòüñÿ
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ÊÎÓ×ÈÍÃ Â ÁÈÇÍÅÑÅ,
ÈËÈ “ÊÎÓ× ÏÐÎÒÈÂ ÊÎÍÑÓËÜÒÀÍÒÀ”

Ïðèõîäÿò ìûøè ê ôèëèíó è ãîâîðÿò: “Ôèëèí, òû
òàêîé ìóäðûé, ïîñîâåòóé íàì, êàê íå áîÿòüñÿ?”
Ôèëèí ïîäóìàë-ïîäóìàë è ãîâîðèò: “Åæèêè òàêèå
æå ìàëåíüêèå, à íè÷åãî íå áîÿòñÿ. Ñòàíüòå, ìûøè,
åæèêàìè”. Îáðàäîâàëèñü ìûøè, ïîøëè áûëî, à çà-
òåì çàáåñïîêîèëèñü è âåðíóëèñü: “Ïîñòîé, — ãîâî-
ðÿò, — Ôèëèí, à êàê æå íàì ñòàòü åæèêàìè?” “À, —
îòâå÷àåò Ôèëèí, — íå ïðèñòàâàéòå ñ åðóíäîé, ÿ
ñòðàòåãèåé çàíèìàþñü...”

Ñóäüáà ñîâðåìåííîãî êîíñàëòèíãà î÷åíü ïîõîæà íà ýòîò àíåêäîò.
È íè÷åãî, ÷òî êîíñóëüòàíòû çíàþò, êàê ìûøàì ñòàòü åæèêàìè, è
äàæå íàïèøóò ýòî â ðåêîìåíäàöèÿõ, — âñå ðàâíî áåç íåïîñðåä-
ñòâåííîãî ó÷àñòèÿ êîíñóëüòàíòà ïðåâðàùåíèÿ íå ïðîèñõîäèò. À
êîãäà êîíñóëüòàíò óéäåò, êëèåíò âðÿä ëè áóäåò ñïîñîáåí ñäåëàòü
àíàëîãè÷íîå ñàìîñòîÿòåëüíî. Êîãäà ôåÿ óõîäèò, ðîñêîøíûé ëè-
ìóçèí ïðåâðàùàåòñÿ â ãíèëóþ òûêâó, ñëóæáà áåçîïàñíîñòè â
êðûñ, à ïðåêðàñíûé ïðèíö â çëîñòíîãî êðåäèòîðà...

Êîíñóëüòàíò âñå, ÷òî íàäî, íàïèøåò, ñàì æå ýòî, êàê ïðàâèëî, è
ñäåëàåò, íî âîò íàó÷èòü êëèåíòà äåëàòü òî æå ñàìîå ñìîæåò äàëå-
êî íå êàæäûé. Äà è íå êàæäîìó çà ýòî çàïëàòÿò. Âîò è óïðàæíÿ-
þòñÿ êîíñóëüòàíòû â ïðèäóìûâàíèè âñåâîçìîæíûõ ñîâåòîâ, ìó-
÷àÿñü îò æåëàíèÿ ñäåëàòü èõ íàñòîëüêî ïðîñòûìè è ïîíÿòíûìè,
÷òîáû óæ ëþáîé äóðàê, ïðî÷èòàâ, âñå áû ïîíÿë è ñäåëàë. Îäíèì
èç òàêèõ èçîáðåòåíèé äåëîâîé ìûñëè ÿâëÿþòñÿ “ñïèñêè”, êîòî-
ðûìè ïåñòðÿò âñå êíèãè ïî ìåíåäæìåíòó, ñåìèíàðñêèå òåòðàäè è
ñòàòüè. Õîòèòå óçíàòü î ïðè÷èíàõ ñîïðîòèâëåíèÿ èçìåíåíèÿì —
âîò âàì ñïèñîê. Õîòèòå çíàòü, êàê ìîòèâèðîâàòü ðàáîòíèêà — èç-
âîëüòå, 12 ïóíêòîâ. Èíòåðåñóåòåñü õàðàêòåðèñòèêàìè ðåàëüíîãî
ëèäåðà — ïîëó÷èòå äåñÿòîê ñïèñêîâ íà ëþáîé âêóñ. Áåðè — íå
õî÷ó. Òîëüêî ïî÷åìó-òî, ïðî÷èòàâ ñïèñîê, ëèäåðîì åùå íèêòî íå
ñòàë. Ðàâíî êàê è íå íàó÷èëñÿ óïðàâëÿòü èçìåíåíèÿìè.

Óâû, íî âñå ìû ïðîñòî ëþäè. Ó êàæäîãî èç íàñ ñèòóàöèÿ äî
îïðåäåëåííîé ñòåïåíè ñòàíäàðòíà, à äî îïðåäåëåííîé — óíè-
êàëüíà. È ëþáûå ñòàíäàðòíûå ñîâåòû äåéñòâóþò ëèøü â òîé
ñòåïåíè, â êîòîðîé: (à) ìû èõ ñìîæåì ïîíÿòü, (á) ó íàñ õâàòèò
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íàâûêîâ èõ ïðèìåíèòü, è (â) íàøà ñèòóàöèÿ ïîäõîäèò ïîä îïè-
ñàííóþ. Òàì, ãäå êîí÷àåòñÿ íàøà êîìïåòåíòíîñòü, íà÷èíàåòñÿ
íåèçâåäàííîå. È ñòðîèòü ïóòü ïðèõîäèòñÿ ñ íóëÿ. È ÷óæàÿ ìóä-
ðîñòü ïîìîãàåò íåìíîãî. Çäåñü íóæåí íå ñîâåò÷èê, à ïðîâîäíèê.
Êîòîðûé íå îáÿçàòåëüíî çíàåò ïóòü, íî êîòîðûé óìååò åãî ïðî-
êëàäûâàòü. Êîòîðûé íå îáÿçàòåëüíî çíàåò îòâåòû, íî óìååò èõ
èñêàòü. Êîòîðûé íå òîëüêî ñïîñîáåí íàéòè ðåøåíèå ñàì, íî è
ñäåëàòü òàê, ÷òîáû åãî íàøëè âû — è ñìîãëè áû ïîéòè äàëüøå
ñàìîñòîÿòåëüíî, áåç íåãî.

Ñòðåìèòåëüíûå è ñìåðòåëüíî óñòàâøèå

Ñîâðåìåííûé áèçíåñ ïîõîæ íà áàññåéí èç çàäà÷è ïðî äâå òðóáû:
“èç îäíîé íàëèâàåòñÿ, â äðóãóþ âûëèâàåòñÿ”. Îòëè÷èå ñðåäíåé
êîìïàíèè îò áàññåéíà â òîì, ÷òî îíà ñêîðåå ïîõîæà íå íà áàñ-
ñåéí, à íà ñêîëî÷åííóþ íàñïåõ áî÷êó: âîäà (òî åñòü âûðó÷êà)
âëèâàåòñÿ ÷åðåç îäíó-äâå òðóáû, à âûëèâàåòñÿ ÷óòü ëè íå îòî-
âñþäó — ìàëî òîãî, ÷òî “îôèöèàëüíûõ òðóá” äàëåêî íå îäíà (íà-
ëîãè, çàðïëàòà, àìîðòèçàöèÿ, ïðîöåíòû ïî êðåäèòó...), äîïîëíè-
òåëüíî ê ýòîìó ñòåíêè ïëîõî ïðèãíàíû, ãäå-òî ðàññîõëèñü, à ãäå-
òî è âîâñå îòñóòñòâóþò, ùåëåé ìàññà — âîò è áüþò ôîíòàí÷èêè,
áîëüøèå è ìàëûå, âî âñå ñòîðîíû.

À êàê ñîâðåìåííûé ìåíåäæåð ëþáèò ðåøàòü ýòó çàäà÷ó ïðî áàñ-
ñåéí ñ äâóìÿ òðóáàìè? Êàê ýòî íè ïðèñêîðáíî, â îñíîâíîì çà
ñ÷åò òîé òðóáû, êîòîðàÿ âîäó ïîñòàâëÿåò. Òî åñòü çà ñ÷åò ïðîäàæ.
Ýòî çíà÷èò, ÷òî, âî-ïåðâûõ, âñå íàøè ïðîáëåìû â òîì, ÷òî ïðîäà-
åì ìàëî (äàâàéòå îáó÷èì ïðîäàâöîâ, èçìåíèì ñèñòåìó ñòèìóëè-
ðîâàíèÿ, ââåäåì øòðàôû çà íåâûïîëíåíèå îáúåìîâ è ò.ï.). Âî-
âòîðûõ, âî âñåõ íàøèõ áåäàõ âèíîâàòû ïðîäàâöû è îòäåë ìàðêå-
òèíãà. (Âû íå ïîâåðèòå: íà îäíîì èç ñåìèíàðîâ ó êëèåíòà ÿ ñâî-
èìè óøàìè ñëûøàë, êàê ïðîèçâîäñòâåííèêè ñòàâèëè ñåáå çàäà÷ó:
“Ëþáîé öåíîé çàñòàâèòü îòäåë ìàðêåòèíãà ïðîäàâàòü òî, ÷òî ìû
ïðîèçâîäèì...”). È â-òðåòüèõ, ýòî îçíà÷àåò, ÷òî ïðîäàâàòü íàäî
àêòèâíåå è ðàáîòàòü äîëüøå...

Ïîýòîìó ïåðñîíàëó îáû÷íî ìàëî íå êàæåòñÿ. Îñíîâíîé ñïîñîá
óïðàâëåíèÿ èì ìîæíî âêðàòöå ñôîðìóëèðîâàòü òàê: åñëè òû íå
áóäåøü áàðàõòàòüñÿ èçî âñåõ ñèë è äîáûâàòü åùå õîòü ïîëâåäðà
âîäû, òî îíà ñêîðî çàêîí÷èòñÿ è âû âñå ñäîõíåòå îò æàæäû. Íî
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äî òîãî, êàê îíà çàêîí÷èòñÿ, ÿ òåáÿ, ãàäà ýòàêîãî, ñâîèìè ðóêàìè
óòîïëþ â òîì, ÷òî îñòàëîñü! (Ìåíÿ î÷åíü âåñåëÿò âñåâîçìîæíûå
æóðíàëüíûå èíòåðâüþ ñ “ñåðüåçíûìè ðóêîâîäèòåëÿìè”, êîòîðûå
ñ ãîðäîñòüþ ãîâîðÿò î òîì, êàêèå òÿæåëûå óñëîâèÿ äëÿ ñîòðóäíè-
êîâ â èõ êîìïàíèè. Ãîñïîäà! Ó âàñ ÷òî, ðàáîòàþò ìàçîõèñòû? Èëè
âû òàêèì ñïîñîáîì ïûòàåòåñü îïðàâäàòü ñîáñòâåííóþ óïðàâëåí-
÷åñêóþ íåêîìïåòåíòíîñòü?)

Îñòàíîâèòüñÿ, ÷òîáû ïîäóìàòü, ÷åì æå ìû íà ñàìîì äåëå çàíèìà-
åìñÿ, íåò âðåìåíè — çàåäàåò òåêó÷êà. Âûéòè èç ýòîé “áî÷êè” (òî
åñòü èç ñëîæèâøåéñÿ ñèñòåìû áèçíåñà, ìûøëåíèÿ, îòíîøåíèé) è
ïîñìîòðåòü íà íåå ñî ñòîðîíû òîæå íåêîãäà, íåïîíÿòíî êàê, äà è
íå âõîäèò â íàøè îáÿçàííîñòè. (Îäíàæäû, íà çàðå ñâîåé êàðüå-
ðû, ÿ ïîçâîëèë ñåáå çàäóìàòüñÿ, ñèäÿ çà ðàáî÷èì ñòîëîì. Òóò æå
ïîäáåæàâøèé øåô è ïîèíòåðåñîâàëñÿ, ÷òî ÿ äåëàþ. Ïîëó÷èâ îò-
âåò, ÷òî äåñêàòü, äóìàþ íàä ïëàíàìè äàëüíåéøèõ äåéñòâèé, îí
òóò æå áîäðî âûïàëèë: “Òû íå äóìàé — òû ðàáîòàé”...)

Âîò è èäåò íàø áèçíåñ ïî çàìêíóòîìó êðóãó. Äåëàåì ÷òî-òî íå
òî, íî âðåìåíè îñòàíîâèòüñÿ è ïîäóìàòü íåò, ïîòîìó ÷òî äåëàòü
÷òî-òî íàäî. Âîò è òðàòèì ìû ëó÷øèå ãîäû (è ñèëû) íà òî, ÷òîáû
íîñèòü âîäó â ðåøåòå â äûðÿâîå êîðûòî — è ïðè ýòîì áåãàòü áû-
ñòðî, ïîòîìó ÷òî îíà, âèäèòå ëè, âûëèâàåòñÿ. À êîãäà ìû îò÷àè-
âàåìñÿ è ïðèãëàøàåì êîíñóëüòàíòîâ, ëó÷øåå, ÷òî áîëüøèíñòâî
èç íèõ ìîæåò ñäåëàòü, — ýòî àâòîìàòèçèðîâàòü ïðîöåññ ïåðåìå-
ùåíèÿ ðåøåòà.

È íàäàâàòü êó÷ó ìîäíûõ ñîâåòîâ î òîì, êàê ýòó ïðîáëåìó ðåøàëè
â General Motors, IBM, Sun Microsystems èëè åùå ãäå-íèáóäü. Âî-
îáùå îõè, âçäîõè è äåòñêèé âîñòîðã ïî ïîâîäó “íîâûõ èäåé ìàñ-
òåðîâ óïðàâëåíèÿ” ìíå íàïîìèíàåò ñóåòó âîêðóã ïîõóäàíèÿ.
Ìíîæåñòâî íàïåðåáîé ðåêëàìèðóåìûõ äèåò è ïðåïàðàòîâ, ñíîã-
ñøèáàòåëüíûå èñòîðèè ñáðàñûâàíèÿ áóêâàëüíî ïóäîâ ëèøíåãî
âåñà, — íî ïðîöåíò ñòðàäàþùèõ îò îæèðåíèÿ, åñëè âåðèòü ñòàòè-
ñòèêå, ïîâûøàåòñÿ.

Íó äà ëàäíî. Â êîíöå êîíöîâ, åñëè ìû ïðèãëàñèì êàêîãî-íèáóäü
êîíñóëüòàíòà è îí õîòü êàê-íèáóäü ïîçâîëèò íàì ðàçãðóçèòü
ñåáÿ, íàì ïðèäåòñÿ ñêàçàòü åìó áîëüøîå ñïàñèáî. Ïîòîìó ÷òî
òåïåðü ó íàñ ïîÿâëÿåòñÿ âîçìîæíîñòü ïåðåäîõíóòü è ïîïðîáî-
âàòü ðåøèòü ïðîáëåìó ñ äðóãîé ñòîðîíû. À èìåííî, êàê ïåðå-
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êðûòü òå òðóáû, ùåëè è ïðî÷åå, ÷òî âûñàñûâàþò âîäó èç íàøåãî
áèçíåñà?

Çäåñü ñòîèò ñäåëàòü ïàóçó è îòìåòèòü, ÷òî íå òîëüêî êîó÷ ìîæåò
ðåøèòü ýòó çàäà÷ó. Ëþáîé ïðîôåññèîíàë â îáëàñòè êîíñàëòèí-
ãà ðåøàåò ïðîáëåìó èìåííî ñ ýòîé ñòîðîíû. È íà óðîâíå ïðî-
ôåññèîíàëà, êñòàòè, óæå íå âàæíî, êàê îí ñåáÿ íàçûâàåò — êîí-
ñóëüòàíò èëè êîó÷.

Ïîýòîìó, ÷òîáû ñëó÷àéíî íå îáèäåòü ïðîôåññèîíàëüíûõ êîí-
ñóëüòàíòîâ, îòíåñÿ èõ ñêîïîì â ðàçðÿä “ðåòðîãðàäîâ è íåóìåõ”,
ìû îñòîðîæíî ñêàæåì, ÷òî êîó÷èíãîâûé ïîäõîä èçíà÷àëüíî íà-
öåëåí íà ðåøåíèå ïðîáëåì èìåííî òàêèì ñïîñîáîì, â îòëè÷èå
îò ýêñïåðòíîãî ïîäõîäà è ïîäõîäà “ÿ-ñäåëàþ-âñå-ñàì-çà-âàøè-
äåíüãè”, êîòîðûå, êàê íå ïðèñêîðáíî, îòíîñÿòñÿ ê ñôåðå “êîí-
ñóëüòàöèîííûõ óñëóã”.

×åì êîó÷èíãîâûé ïîäõîä
îòëè÷àåòñÿ îò êîíñóëüòèðîâàíèÿ?

Ïî çàêîíàì æàíðà çäåñü ìíå ñëåäóåò çàÿâèòü, ÷òî êîó÷è — ýòî
òàêèå õîðîøèå ñïåöèàëèñòû, êîòîðûå ãîðàçäî ëó÷øå êîíñóëüòàí-
òîâ, è ïðèâåñòè ìàññó ðàññóæäåíèé íà ýòîò ñ÷åò. Îäíàêî çäåñü
çàãâîçäêà. È ñðåäè êîó÷åé, è ñðåäè êîíñóëüòàíòîâ åñòü ñâîè ìàñ-
òåðà è ñâîè “õàëòóðùèêè”. È ìàñòåðà äåéñòâóþò î÷åíü ïîõîæèìè
ìåòîäàìè (äà è ìåòîäû õàëòóðùèêîâ òîæå ñîâïàäàþò). Ïîýòîìó
äâå ïðîôåññèè ïðîòèâîïîñòàâëÿòü íåëüçÿ — â íèõ ñëèøêîì ìíî-
ãî îáùåãî.

Ìû áóäåì ñðàâíèâàòü íå ïðîôåññèè, à ðîëè, ïîäõîäû. À ïîñêîëü-
êó ïî çàêîíàì æàíðà “ïëîõèõ ïàðíåé” âñå-òàêè íóæíî íàçâàòü
“êîíñóëüòàíòàìè” (÷òîáû íà èõ ôîíå ñëîâî “êîó÷èíã” çâó÷àëî
ãîðäî), òî íàì, õî÷åøü íå õî÷åøü, ïðèäåòñÿ òàê ïîñòóïèòü. Òîëü-
êî äàâàéòå óñëîâèìñÿ, ÷òî ïîä ñëîâîì “êîíñóëüòàíò” ìû áóäåì
ïîäðàçóìåâàòü íå ÷åëîâåêà, ó êîòîðîãî íà âèçèòêå íàïèñàíî, ÷òî
îí êîíñóëüòàíò, à ëèøü íåêóþ êðàéíþþ ñòåïåíü âûðàæåííîñòè
“ýêñïåðòíîé”, “ñîâåòóþùåé” ðîëè — “ÿ çíàþ ëó÷øå” è “ÿ-ñäå-
ëàþ-ýòî-ñàì-òîëüêî-äàéòå-äåíåã”. À êîãäà áóäåì ãîâîðèòü î
“êîó÷å”, ìû áóäåì ïîäðàçóìåâàòü îïÿòü-òàêè íå âñåõ, ó êîãî íà
âèçèòêå íàïèñàíî “êîó÷”, à ëèøü ÿðêî âûðàæåííóþ ðîëü êîó÷à.
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Èòàê, ÷åì ðîëü è ïðèíöèïû ðàáîòû êîíñóëüòàíòà îòëè÷àþòñÿ îò
ðîëè è ïðèíöèïîâ ðàáîòû êîó÷à? Ãëàâíîå îòëè÷èå â òîì, ÷òî, íà-
õîäÿñü â ðîëè êîíñóëüòàíòà, ñïåöèàëèñò ðàáîòàåò â îñíîâíîì
ñ çàäà÷åé: àíàëèçèðóåò, ïðèíèìàåò èëè íàõîäèò ðåøåíèå, èíñò-
ðóêòèðóåò, êàê ðåøèòü çàäà÷ó, ðóêîâîäèò ïðîöåññîì åå ðåøå-
íèÿ — èëè ðåøàåò åå ñàì çà äåíüãè. Èãðàÿ ðîëü êîó÷à, îí â ïåð-
âóþ î÷åðåäü ðàáîòàåò ñ ÷åëîâåêîì. Åñòü ÷åëîâåê, åñòü åãî çàäà-
÷à (èëè öåëü), è åñòü åãî ðåøåíèå ýòîé çàäà÷è (äîñòèæåíèå
öåëè). Êîó÷ ðàáîòàåò ñî âñåìè òðåìÿ ñîñòàâëÿþùèìè, à íå òîëü-
êî ñ çàäà÷åé, öåëüþ èëè ñòðàòåãèåé. Îñòàëüíûå îòëè÷èÿ ïðèâåäå-
íû â ñëåäóþùåé òàáëèöå (õîòÿ ñòîèò îòìåòèòü, ÷òî ýòî íå
ñòîëüêî îòëè÷èÿ (êëàññà “èëè-èëè”), ñêîëüêî ïî-ðàçíîìó ðàñ-
ñòàâëåííûå àêöåíòû, êîòîðûå âîâñå íå îçíà÷àþò, ÷òî äàííûé
ñïåöèàëèñò íå ìîæåò ïîëüçîâàòüñÿ äðóãèìè ïîäõîäàìè).

Ðîëü “êîíñóëüòàíòà” Ðîëü “êîó÷à”

1. Ýêñïåðòíîå çíàíèå
2. Ñîâåòû (“Êàê íàäî”)
3. Âûáîð ðåøåíèÿ êîíñóëüòàíòîì (“îò-

âåò èçâíå”)

4. Ïëàíû
5. Òåõíîëîãèè
6. Ðåçóëüòàò
7. Çàñòàâëÿåò

Ïóíêò 1

Êîíñóëüòàíò â îñíîâíîì ïðîäàåò ñâîå ýêñïåðòíîå çíàíèå, òî
åñòü òî, “êàê íàäî ïðàâèëüíî äåéñòâîâàòü â òîé èëè èíîé ñèòóà-
öèè”. Êîíñóëüòàíò — ýòî êâàëèôèöèðîâàííûé ñïåöèàëèñò, ñ
áîëüøèì îïûòîì ðàáîòû â òîé èëè èíîé îáëàñòè è óìåíèåì ðå-
øàòü âñåâîçìîæíûå ïðîáëåìû â íåé. Ñîîòâåòñòâåííî, êîãäà ìû
èùåì ðåøåíèå íåêîåé òèïîâîé ïðîáëåìû, êîòîðîå òðåáóåò îïðå-
äåëåííîé êâàëèôèêàöèè (è íàì íåîáÿçàòåëüíî óìåòü ðåøàòü ýòó
ïðîáëåìó ñàìîñòîÿòåëüíî), ìû îáðàùàåìñÿ ê êîíñóëüòàíòó.

Êîó÷ ïðåäëàãàåò íå ñòîëüêî ñâîå çíàíèå, ñêîëüêî ïàðòíåðñòâî è
ñîó÷àñòèå. Çíàíèå òîæå âàæíî, íî â êîó÷èíãå îíî ñòîèò íà âòî-

1. Ñîó÷àñòèå
2. Âîïðîñû (“×òî ìåøàåò”)
3. Ñòèìóëèðîâàíèå êëèåíòà ê ïîèñêó

âàðèàíòîâ è âûáîðó ðåøåíèÿ (“îò-
âåò èçíóòðè”)

4. Âîçìîæíîñòè
5. Íàâûêè
6. Ïðîöåññ
7. “Çàðàæàåò”
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ðîì èëè äàæå òðåòüåì ìåñòå. À íà ïåðâîì ìåñòå ñòîèò óìåíèå ñî-
ïðîâîæäàòü íàñ â ðåøåíèè òåõ çàäà÷, êîòîðûå (à) íå èìåþò
ñòàíäàðòíûõ è çàðàíåå èçâåñòíûõ ðåøåíèé è (á) íàì íåîáõî-
äèìî ðåøèòü èõ ñâîèìè ðóêàìè. Ïðèìåð ïîäîáíûõ çàäà÷ — ðàç-
ðàáîòêà ñòðàòåãèè áèçíåñà, ïîñòðîåíèå êîìàíäû óïðàâëåíöåâ,
ðàçðåøåíèå êîíôëèêòîâ, óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì... Ïðîñòàÿ ðàç-
ðàáîòêà íåêîåé “ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ”, êîòîðóþ âàì ñäåëàþò
êîíñóëüòàíòû, — ýòî ìåðòâûé ãðóç, åñëè âû ñàìè íå íàó÷èòåñü
ñîçäàâàòü òàêèå ñèñòåìû è ïîëüçîâàòüñÿ èìè.

Ïóíêò 2

Êîíñóëüòàíò, ïîëüçóÿñü ñâîèì ýêñïåðòíûì çíàíèåì, ðåàëèçóåò
åãî â âèäå ñîâåòîâ. Òî åñòü îí ãîâîðèò, êàê íàäî ðåøàòü òó èëè
èíóþ ïðîáëåìó. Ýòî ïðåêðàñíî ðàáîòàåò äî òåõ ïîð, ïîêà ïðî-
áëåìà ðåøàåòñÿ. Íî êàê áûòü, åñëè ìû è ñàìè çíàåì, êàê íàäî
äåéñòâîâàòü, äà òîëüêî âîò ÷òî-òî íå ïîëó÷àåòñÿ? Âîò çäåñü íà
ïîìîùü ïðèõîäèò êîó÷, ñî ñâîèì èçëþáëåííûì âîïðîñîì: “×òî
ìåøàåò?”. Ðàçóìååòñÿ, êîó÷ åùå è ïîèíòåðåñóåòñÿ òåì, çà÷åì
âàì ýòî, íî ýòî òåìà äëÿ îòäåëüíîãî ðàçãîâîðà.

Ïóíêò 3

Êîíñóëüòàíò âûñëóøèâàåò âàø çàïðîñ, ñàì âûáèðàåò íàèëó÷-
øåå ðåøåíèå è ãîâîðèò: “Çäåñü íàäî äåëàòü òàê: ðàç-äâà-òðè!”

Êîó÷, äàæå åñëè è çíàåò, êàê ðåøèòü âàøó ïðîáëåìó, çàèíòåðåñî-
âàí â òîì, ÷òîáû âû ñàìè íàøëè ðåøåíèå. Ïîýòîìó ñîâåòîâ äàâàòü
îí âàì íå áóäåò. À âîò âîïðîñàìè âàñ áóêâàëüíî çàáðîñàåò. Îòâå-
÷àÿ íà âîïðîñû, âû ñàìè áóäåòå âèäåòü âñå áîëüøå è áîëüøå òîãî,
÷òî êàñàåòñÿ âàøåé çàäà÷è è — ÷òî ñàìîå âàæíîå — ñàìè ñìîæå-
òå âûáðàòü íàèëó÷øåå äëÿ âàñ ðåøåíèå. Êîó÷, êîíå÷íî, ïîäêèíåò
âàì ïàðó èäåé, êîãäà âàøè ñîáñòâåííûå çàêîí÷àòñÿ. Îäíàêî íà
ñâîåì ðåøåíèè îí íàñòàèâàòü íå áóäåò. Åãî öåëü — äàòü âàì âîç-
ìîæíîñòü, ðåøàÿ âàøó çàäà÷ó, ñäåëàòü ýòî ñàìîñòîÿòåëüíî, íàé-
òè ðåøåíèå, àíàëèçèðóÿ ñâîé îïûò è ñâîå âèäåíèå ñèòóàöèè, è òà-
êèì îáðàçîì, åùå áîëüøå âûðàñòè ïðîôåññèîíàëüíî.

Ïóíêò 4

Êîíñóëüòàíò, âûñëóøàâ êëèåíòà, âûáèðàåò ïðàâèëüíîå ðåøåíèå
è äàåò êëèåíòó ñîâåò. ×òî îí äåëàåò äàëüøå? Îí ðàçðàáàòûâàåò
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ïëàí âíåäðåíèÿ ýòîãî ñîâåòà â æèçíü, çàãîíÿåò âñå â æåñòêèå
âðåìåííûå ðàìêè, ôîðìóëèðóåò ñèñòåìó ïîîùðåíèé-íàêàçàíèé è
ïðî÷èå èíñòðóìåíòû ïðèâåäåíèÿ ïëàíà â æèçíü.

Êîó÷, â îòëè÷èå îò êîíñóëüòàíòà, àêöåíòèðóåòñÿ íå ñòîëüêî íà
ïëàíàõ ðàáîò, ñêîëüêî íà îòêðûâàþùèõñÿ âîçìîæíîñòÿõ. Ïëàíû
íóæíû. Èõ ñîñòàâëÿòü íóæíî. Íî íå âñÿêàÿ ñèòóàöèÿ áóäåò ðàç-
âèâàòüñÿ ïî ïëàíó. À ÷àñòî áûâàåò òàê, ÷òî æåñòêîå ñëåäîâàíèå
ïëàíó ìåøàåò âîñïîëüçîâàòüñÿ îòêðûâàþùèìèñÿ âîçìîæíîñòÿìè,
êîòîðûå, ðàçóìååòñÿ, íèêòî çàðàíåå íå çàïëàíèðîâàë. Ïîýòîìó
ãëàâíàÿ çàäà÷à êîó÷à — ïîìîãàÿ âàì ñîñòàâèòü ïëàí è ðåàëèçî-
âûâàòü åãî, ïîñòîÿííî âûðûâàòü âàøå âíèìàíèå èç òèñêîâ ýòîãî
ïëàíà (è ðåãóëÿðíîãî ìåíåäæìåíòà âîîáùå), îáðàùàÿ åãî íà òå
âîçìîæíîñòè, êîòîðûå îòêðûâàþòñÿ ïåðåä íàìè íà êàæäîì ïîâî-
ðîòå, çäåñü è òåïåðü.

Ïóíêò 5

Êàê óæå ãîâîðèëîñü âûøå, êîíñóëüòàíòû îáîæàþò âñåâîçìîæ-
íûå “ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ”, îíè ïîñòîÿííî ðàçðàáàòûâàþò è âíå-
äðÿþò êàêèå-òî “òåõíîëîãèè” è ò.ï. Êîíñóëüòàíò ðåøàåò ïðîáëå-
ìó â ðàìêàõ îðãàíèçàöèè, ðàçðàáàòûâàÿ îïðåäåëåííûå îðãàíèçà-
öèîííûå ìåõàíèçìû — ïðàâèëà, àëãîðèòìû, ïðîöåäóðû. Åñòü íå-
äîðàáîòêè — äàâàéòå íàïèøåì ðåãëàìåíò. Ïðîäàâöû ïëîõî ïðî-
äàþò — äàâàéòå âíåäðèì ñèñòåìó CRM. Óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì
ïëîõî ïîñòàâëåíî — åñòü îòëè÷íàÿ ñèñòåìà Ó×Ð. Â óïàêîâêå è ñ
áàíòèêîì.

È âñå ýòî î÷åíü õîðîøî, äà òîëüêî ÷àñòî çàáûâàåòñÿ îäíà ìà-
ëåíüêàÿ äåòàëü. Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ — ýòî íå òîëüêî íàáîð ðåã-
ëàìåíòîâ. Ýòî åùå è ëþäè, êîòîðûå óìåþò è âäîáàâîê õîòÿò
ñîáëþäàòü ýòè ðåãëàìåíòû! È áåç ó÷åòà äàííûõ ôàêòîðîâ ëþáàÿ
ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ — ëèøü ìåðòâîðîæäåííûé íàáîð áóìàã.

Âû ñïðîñèòå, ïðè ÷åì çäåñü êîó÷? À ïðè òîì, ÷òî ìíîãèå ñèñòåìû
óïðàâëåíèÿ íå çàæèâóò áåç ñîîòâåòñòâóþùèõ æåëàíèé è íàâû-
êîâ, à åñëè ýòèõ æåëàíèé è íàâûêîâ íåò ó ïåðâîãî ëèöà, õîçÿèíà
îðãàíèçàöèè, îíè âðÿä ëè ïîÿâÿòñÿ ó åãî ñîòðóäíèêîâ (ìû íå áå-
ðåì çäåñü êðóïíûå êîìïàíèè, ó êîòîðûõ ñîáñòâåííèê è äèðåê-
òîð — ðàçíûå ëþäè, õîòÿ è òàì áåç ñîáñòâåííèêà íå îáîéòèñü).
È çäåñü äëÿ ïîâûøåíèÿ ïðîäóêòèâíîñòè áèçíåñà ãëàâíûé àêöåíò
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íåîáõîäèìî äåëàòü íå íà êàêèõ-òî ïðèâíåñåííûõ èçâíå “òåõíî-
ëîãèÿõ óïðàâëåíèÿ”, à íà íàâûêàõ óïðàâëåíèÿ, êîòîðûìè îáëà-
äàåò äàííûé êîíêðåòíûé ÷åëîâåê. Âåäü åñëè îáû÷íûé ðóêîâîäè-
òåëü ñêîíöåíòðèðóåòñÿ íå íà î÷åðåäíîé “âîëøåáíîé ïàëî÷êå äëÿ
ðåøåíèÿ ïðîáëåì”, à íà ñîâåðøåíñòâîâàíèè ñâîèõ ñîáñòâåííûõ
íàâûêàõ óïðàâëåíöà, òî â îïðåäåëåííûé ìîìåíò îí ñìîæåò ñàì
íàèáîëåå ýôôåêòèâíî ðåøàòü ïðîáëåìû ñâîåãî áèçíåñà, ñóìååò
íå òîëüêî êà÷åñòâåííî âîñïîëüçîâàòüñÿ ëþáîé òðåáóåìîé ñèñòå-
ìîé óïðàâëåíèÿ, íî è — êòî çíàåò — ðàçðàáîòàòü åå ñàìîñòîÿ-
òåëüíî...

Ïóíêò 6

Êîíñóëüòàíò îòâå÷àåò çà ðåçóëüòàò è ïîëó÷àåò äåíüãè çà ðå-
çóëüòàò. Ïîýòîìó îí ÷àñòî îêàçûâàåòñÿ â íåïðèÿòíîé çàâèñè-
ìîñòè îò ðåçóëüòàòà è èíîãäà åìó ïðîùå ñäåëàòü âñå ñàìîìó,
÷åì îòäàòü ðåçóëüòàò (è ñëåäîâàòåëüíî, ñâîé ãîíîðàð) â íåêâàëè-
ôèöèðîâàííûå ðóêè êëèåíòà èëè ñîòðóäíèêîâ êëèåíòà*.

Êîó÷ ïðèõîäèò ê êëèåíòó è ïîìîãàåò åìó ñàìîñòîÿòåëüíî îñó-
ùåñòâèòü íåîáõîäèìûå èçìåíåíèÿ. Êîó÷ äåéñòâóåò ðóêàìè êëè-
åíòà, íåñåò îòâåòñòâåííîñòü è ïîëó÷àåò äåíüãè çà ïðîöåññ ïîìî-
ùè â ðåøåíèè çàäà÷è, â òî âðåìÿ êàê ñïëàíèðîâàííûå â ñåññèè
êîó÷èíãà äåéñòâèÿ ñîâåðøàåò ñàì êëèåíò. Òàêèì îáðàçîì, êîó÷
áîëåå ñâîáîäåí äåéñòâèòåëüíî ïîìîãàòü êëèåíòó, âìåñòî òîãî
÷òîáû äåëàòü ðàáîòó êëèåíòà âìåñòî íåãî.

Âîîáùå âñÿ íàøà íàóêà óïðàâëåíèÿ áîëåçíåííî çàöèêëèëàñü
âîêðóã “ðåçóëüòàòîâ”. Íàì íóæíû ðàáîòíèêè, “îðèåíòèðîâàííûå
íà ðåçóëüòàò”, íàøè ìåíåäæåðû èçî âñåõ ñèë âûáèâàþò èç ñâîèõ
ïîä÷èíåííûõ “ðåçóëüòàòû” — ïîêàçàòåëè, ïëàíû, îáúåìû... Íàì
ðåçóëüòàòû íóæíû (à) áîëüøèå, (á) â÷åðà è (â) âñå îñòàëüíîå

*Ðåäêèå êîíñóëüòàíû ñêàæóò, ÷òî îòâå÷àþò çà ðåçóëüòàò. È â ðåàëüíîñòè ýòî
âîçìîæíî ëèøü â î÷åíü ñïåöèôè÷íûõ îáëàñòÿõ — íàïðèìåð, îïòèìèçàöèÿ
àêòèâîâ èëè íàëîãîîáëîæåíèÿ. Îäíàêî òàê óæ ñëîæèëîñü, ÷òî äàæå åñëè ýòî
íå âûñêàçûâàåòñÿ, êîíñóëüòàíò “øêóðîé ÷óâñòâóåò”: íå ïîëó÷èò êëèåíò ðå-
çóëüòàòà — âèíîâàò áóäó ÿ! Ýòî ñâîåãî ðîäà ñòåðåîòèï êëèåíòà: “ß âàì ïëà-
÷ó — âû ìíå äåëàåòå”, ñ êîòîðûì êàæäûé ñïðàâëÿåòñÿ, êàê ìîæåò. À ìîæåò,
êàê ïîêàçûâàåò ïðàêòèêà, äàëåêî íå êàæäûé. Ó êîó÷åé òàêàÿ ïðîáëåìà òîæå
åñòü, íî èì ïîìîãàåò íîâîå èìÿ è ïðèâû÷êà ñðàçó æå çàÿâëÿòü î ïîëíîé îò-
âåòñòâåííîñòè êëèåíòà (÷òî ìíîãèõ êëèåíòîâ îòïóãèâàåò — è ïðàâèëüíî.
Ïðî ðàçäåëåíèå îòâåòñòâåííîñòè ìåæäó êîó÷åì è êëèåíòîì ñì. â ðàçäåëå
“×òî íóæíî, ÷òîáû íà÷àë ïðîèñõîäèòü êîó÷èíã?”).
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ìåíÿ íå êàñàåòñÿ. È ïîñêîëüêó íàøà çàðïëàòà (è ãîíîðàðû) çàâè-
ñÿò îò ðåçóëüòàòà, òî ìû âûãðûçàåì ýòîò ðåçóëüòàò, íå æàëåÿ çó-
áîâ ñâîèõ. È íå äóìàÿ î òîì, êàêîé öåíîé ìû äîáèëèñü ýòîãî ðå-
çóëüòàòà è ÷òî áóäåò ïîñëå. Ñîáñòâåííî ãîâîðÿ, èìåííî èç-çà
îðèåíòàöèè íà ðåçóëüòàò ìû âñå è ÿâëÿåìñÿ òåìè ñòðåìèòåëüíû-
ìè, ñìåðòåëüíî óñòàâøèìè, ìåäëåííî ñãîðàþùèìè íà ðàáîòå è
ïðàêòè÷åñêè íå áûâàþùèìè äîìà, íî “óñïåøíûìè è óâàæàåìûìè
ïðåäñòàâèòåëÿìè ñâîåãî êëàññà”.

Âìåñòî òîãî ÷òîáû âñåìè ñèëàìè ðâàòü ïîäæèëêè ðàäè âçÿòîãî ñ
ïîòîëêà ðåçóëüòàòà, ìîæíî ïîïðîáîâàòü çàéòè ñ äðóãîé ñòîðîíû:
âûñòðîèòü ïðîöåññ, êîòîðûé áóäåò îòëè÷íî ðàáîòàòü è ïðèíî-
ñèòü ñ êàæäûì ðàçîì âñå áîëüøèå è áîëüøèå ðåçóëüòàòû è òðå-
áîâàòü ïðè ýòîì âñå ìåíüøå è ìåíüøå âíèìàíèÿ. Íî äëÿ íà÷àëà
íàì ïðèäåòñÿ îòêàçàòüñÿ îò íàïîëåîíîâñêèõ ïëàíîâ “õî÷ó â÷åðà”
è íà÷àòü òåðïåëèâî ðàáîòàòü. À ýòî ãîðàçäî òðóäíåå, ÷åì ïðîñòî
ñòàâèòü “öåëåâûå ïîêàçàòåëè”.

Ïóíêò 7

Ïîñêîëüêó êîíñóëüòàíò, êàê è ìåíåäæåð, çàâèñèò îò ðåçóëüòàòà,
åìó ÷àñòî ïðèõîäèòñÿ çàñòàâëÿòü êëèåíòà ÷òî-òî äåëàòü. È ýòî
÷àñòî ïðèâîäèò âçàèìîîòíîøåíèÿ êëèåíò — êîíñóëüòàíò â íåêîå
ïîäîáèå âîéíû. Âîéíû âîêðóã ñîâåòîâ. Íî îá ýòîì — îòäåëüíî.

Âîéíû âîêðóã ñîâåòîâ

ß êàê êîó÷ íèêîãäà íå íàñòàèâàþ íà êàêîì-ëèáî âàðèàíòå ðåøå-
íèÿ, íà êàêîì-ëèáî ñîâåòå. Åñëè êëèåíò åãî íå âîñïðèíèìàåò, íå
ñîãëàñåí, — çíà÷èò, äëÿ åãî ðåàëüíîñòè ýòîò ñîâåò íåïðèìåíèì.
Íàäî ïîïûòàòüñÿ ïîíÿòü åãî ðåàëüíîñòü, óâèäåòü åå ãëàçàìè êëè-
åíòà... È ðàñøèðèòü åå íåñêîëüêèìè òî÷íûìè âîïðîñàìè, ïîìî÷ü
åìó óâèäåòü òî, ÷òî îí íå âèäåë ðàíåå, ñêîâàííûé êàêèìè-òî
ðàìêàìè âîñïðèÿòèÿ. Åñëè îí óâèäèò ïðîáëåìó ñ äðóãîé ñòîðî-
íû, ìîé ñîâåò ìîæåò è íå ïîíàäîáèòüñÿ. Îí ñàì íàéäåò îòâåò, è
ìîæåò áûòü, äàæå ëó÷øèé.

Êðîìå òîãî, íå âñå òî, ÷òî âèäèò êëèåíò, âèæó ÿ. È ìîæåò áûòü,
îí áîëåå ïðàâ, ÷åì ÿ, è ìîé ñîâåò åìó íå ãîäèòñÿ. Íàøà ñ íèì çà-
äà÷à ñîñòîèò â äðóãîì — âìåñòå íàéòè íàèáîëåå ïîäõîäÿùåå äëÿ
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íåãî è åãî ñèòóàöèè ðåøåíèå. È íåâàæíî, êòî åãî íàøåë. Ìîæåò
áûòü, êëèåíò çíàåò îòâåò, ìîæåò áûòü, êîó÷. À ìîæåò áûòü, êòî-òî
òðåòèé èëè ÷åòâåðòûé. Îòâåò åñòü. Åãî íàäî íàéòè.

Â îòíîøåíèÿõ êîíñóëüòàíò — êëèåíò âñå ïî-äðóãîìó. Êîíñóëü-
òàíò òîðãóåò çíàíèÿìè è êîìïåòåíòíîñòüþ. Ïîýòîìó îí äîëæåí
âûãëÿäåòü â ãëàçàõ êëèåíòà àâòîðèòåòîì, ê êîòîðîìó íàäî ïðè-
ñëóøèâàòüñÿ. Êîíñóëüòàíò äîëæåí çíàòü îòâåòû — âîò ðàñïðî-
ñòðàíåííûé ñòåðåîòèï. Åãî îáðàçîâàíèå, îïûò ÿâëÿþòñÿ òîâà-
ðîì, êîòîðûé äîëæåí âûãëÿäåòü õîðîøî è áûòü íàèëó÷øåãî êà-
÷åñòâà. Ïîýòîìó áåäíÿãå ïðîñòî ïðèõîäèòñÿ âûïÿ÷èâàòü ãðóäü,
ïóøèòü ïåðüÿ è ïîñòîÿííî äîêàçûâàòü ñâîþ ýðóäèöèþ.

Çðåëèùå, êîãäà êîíñóëüòàíò èçî âñåõ ñèë ñîâåòóåò, à êëèåíò èçî
âñåõ ñèë ñîïðîòèâëÿåòñÿ, äîñòîéíî êèñòè âåëèêèõ õóäîæíèêîâ.
“Çàïîðîæñêèå êàçàêè ïèøóò áèçíåñ-ïëàí äëÿ òóðåöêîãî ñóëòà-
íà”. Èëè, äîïóñòèì, “Êðóãîâàÿ îáîðîíà áþäæåòà íà ñîâåòå äèðåê-
òîðîâ”...

Äæåê Òðàóò íàçûâàåò êîíñóëüòàíòîâ “èñòî÷íèêîì áåññìûñëèöû”.
Âîâñå íåò. Òå óæàñíûå ñõåìû, êîòîðûå îíè ìó÷èòåëüíî ðîæà-
þò, — ýòî íå áåññìûñëèöà. Ýòî âñåãî ëèøü ìíîãîêðàòíî èñòåð-
çàííàÿ èäåÿ êàê ðåçóëüòàò ïîïûòêè ñäåëàòü åå áîëåå çíà÷èòåëü-
íîé (è, ñîîòâåòñòâåííî, áîëåå ïðîäàâàåìîé).

Ó êîíñóëüòàíòà íåò âðåìåíè, ïîòîìó ÷òî îí æåñòêî ïðèâÿçàí ê
ñðîêàì, óêàçàííûì â ïëàíå, è â ñëó÷àå ñðûâà êëèåíò âïîëíå ìî-
æåò ñâàëèòü îòâåòñòâåííîñòü íà íåãî. Â ñëó÷àå, êîãäà çàêàç÷èê
(òîò, êòî ïëàòèò) ó êîíñóëüòàíòà îäèí, à êëèåíò (òîò, ñ êåì ðàáî-
òàþò) — äðóãîé, ñèòóàöèÿ åùå õóæå. Íåîáõîäèìî çàñòàâëÿòü
êëèåíòà âûïîëíÿòü íàìå÷åííûé ïëàí, ÷òîáû çàêàç÷èê óâèäåë
íóæíûé åìó ðåçóëüòàò è çàïëàòèë çà íåãî äåíüãè... Íàïîìèíàåò
èçîùðåííîå èçäåâàòåëüñòâî âðîäå Ñèçèôîâà êàìíÿ, íå ïðàâäà
ëè? Ýòè óñëîâèÿ è äåëàþò èç êîíñóëüòàíòà ýòàêîãî “âîèíà ñîâå-
òîâ” — òîãî, êòî äîëæåí íàéòè ëó÷øèé ñïîñîá, à ïîòîì ëþáîé
öåíîé çàñòàâèòü êëèåíòà èì âîñïîëüçîâàòüñÿ. È âûðàæåíèå “ìû
ïîãîíèì âàñ ïðèêëàäàìè ê ñâåòëîìó áóäóùåìó” øóòêîé óæå íå
êàæåòñÿ.

Ñêàæåòå, ýòî ïðèçíàê íåêîìïåòåíòíîñòè ñïåöèàëèñòà? Ñîãëàñåí.
Ëþáîé íà÷èíàþùèé ñîâåò÷èê ïðîõîäèò ÷åðåç ýòó ôàçó. Õîòÿ ìíå
äîâîäèëîñü âèäåòü âçðîñëûõ è îïûòíûõ êîíñóëüòàíòîâ, èçî âñåõ



369×òî òàêîå êîó÷èíã

ñèë íàâÿçûâàþùèõ ñâîè ñîâåòû. Ïî÷åìó? Ïî óñëîâèþ äîãîâîðà
îíè íå ìîãëè ðàáîòàòü èíà÷å. Ïîäæèìàþùèå ñðîêè, îòâåòñòâåí-
íîñòü çà ðåçóëüòàò, îòäåëåííîñòü êëèåíòà îò çàêàç÷èêà è îáùàÿ
äåìîòèâèðîâàííîñòü êëèåíòà íè÷åãî äðóãîãî íå îñòàâëÿëà. Õóä-
øèé âàðèàíò çäåñü — êîãäà êîíñóëüòàíòó ïðèõîäèòñÿ åùå è äå-
ëàòü íåïîñðåäñòâåííóþ ðàáîòó çà ñâîåãî êëèåíòà. Óâû, íà íàøèõ
ïðîñòîðàõ òàêîå âñòðå÷àåòñÿ ÷àñòî. È ìíå ýòî äåëàòü òîæå ïðè-
õîäèëîñü*.

Êîó÷ó òîæå ïðèõîäèòñÿ èíîãäà äàâàòü ñîâåòû, îñîáåííî ïðè ðà-
áîòå ñ êîëëåêòèâàìè. Íî îí, êàê óæå ãîâîðèëîñü, íå íàñòàèâàåò
íà íèõ. Åäèíñòâåííîå, ÷òî ìîæåò ïðîèçîéòè ñ õîðîøèì ñîâåòîì
îò êîó÷à, — îí “çàðàçèò” êëèåíòà, êàê ñâîåãî ðîäà èäåÿ-âèðóñ. È
âûâîä çäåñü îäèí: âàøà èäåÿ çàðàçèëà êëèåíòà (åãî êîìïàíèþ)?
Çíà÷èò, ýòî ïîäõîäÿùàÿ äëÿ íåãî (äëÿ íèõ) èäåÿ, è îí (îíè) áó-
äóò ñ íåé ðàáîòàòü áåç äàâëåíèÿ. Íå çàðàçèëà? Îñòàâüòå äî ëó÷-
øèõ âðåìåí.

À íå ñàæàé òû íàñ íà èãëó...

Åùå îäíî îòëè÷èå êîó÷èíãà îò êîíñóëüòèðîâàíèÿ çàêëþ÷àåòñÿ â
îïàñíîñòè äëÿ êëèåíòà “ïîäñåñòü íà èãëó” — òî åñòü ïîïàñòü â
çàâèñèìîñòü îò êîíñóëüòàíòà, ïðåäîñòàâëÿþùåãî êàêóþ-òî óñëó-
ãó. Ðàçóìååòñÿ, ôåíîìåí “ïîäñàæèâàíèÿ íà èãëó” âî ìíîãîì îï-
ðåäåëÿåòñÿ ïîçèöèåé êëèåíòà (è óðîâíåì ïðîôåññèîíàëüíîé
ýòèêè êîíñóëüòàíòà). Åñëè êëèåíò, êàê ýòî ÷àñòî áûâàåò, õî÷åò
“ìíîãî, ñðàçó è ÷óæèìè ðóêàìè”, îí âî ìíîãîì ïîõîæ íà ïîòåí-
öèàëüíîãî íàðêîìàíà, êîòîðûé, íà÷èòàâøèñü Êàñòàíåäû, çàõîòåë
“ïðîñâåòëåíèÿ”, è íåïðåìåííî çàâòðà. Ïîýòîìó âìåñòî òîãî, ÷òî-
áû äåëàòü ÷òî-òî ñåðüåçíîå, îí èäåò, êóøàåò ìóõîìîðû èëè êóðèò
ìàðèõóàíó.

Áåçóñëîâíî, åñòü òàêîå ïîíÿòèå, êàê àóòñîðñèíã, è ÿ íå ãîâîðþ,
÷òî ïðèãëàøàòü ïîñòîðîííèõ ñïåöèàëèñòîâ ïëîõî. Ïëîõî ïû-
òàòüñÿ çàñòàâèòü èõ âûïîëíÿòü âàøó ðàáîòó òàì, ãäå åå äîëæíû
äåëàòü âû. Âîò çäåñü è âîçíèêàåò ýôôåêò “èãëû”. Íàïðèìåð, ïðè
ðåñòðóêòóðèçàöèè äîëæíîñòíûå èíñòðóêöèè (ÄÈ) äîëæíû ïåðå-

*Ñàìûì óäèâèòåëüíûì çäåñü ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî äàæå òàêàÿ ðàáîòà ïðèíîñèò
êëèåíòó îùóòèìûå ðåçóëüòàòû. Âîèñòèíó ìîùíû íàøè êîíñóëüòàíòû è
ñïîñîáíû äåëàòü íåâîçìîæíîå...
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ïðîåêòèðîâàòüñÿ ñîòðóäíèêàìè êëèåíòà. Íî áîëüøèíñòâî ñî-
òðóäíèêîâ íå ñäåëàþò ýòî òàê áûñòðî, êàê êîíñóëüòàíòû. À êëè-
åíòó íàäî áûñòðî (íåïîíÿòíî — çà÷åì?). Ïîýòîìó îí ïðèãëàøà-
åò êîíñóëüòàíòîâ: ïîïèøèòå, äîðîãèå, âû âìåñòî ýòèõ îáîëòóñîâ.
Ðàçóìååòñÿ, êîãäà “îáîëòóñû” ïîëó÷àò íîâûå ÄÈ, èõ íàäî áóäåò
åùå íàó÷èòü ïî íèì ðàáîòàòü... ïåðåïðîåêòèðîâàòü ñèñòåìó ìî-
òèâàöèè. Ïîäîáðàòü íîâûõ îáîëòóñîâ âìåñòî ñáåæàâøèõ è ñíîâà
íàó÷èòü ðàáîòàòü... È ýòè äåéñòâèÿ êîíñóëüòàíòû, îïÿòü-òàêè,
ñäåëàþò áûñòðåå... À êëèåíòó íàäî áûñòðåå...

Îäèí èç ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè êîó÷èíãà è ïðîôåññèîíà-
ëèçìà êîó÷à — ýòî òî, íàñêîëüêî ëþäè ñòàíîâÿòñÿ ñïîñîáíûìè
ñïðàâèòüñÿ áåç íåãî, êîãäà îí, ñäåëàâ ñâîå äåëî, íåçàìåòíî óõî-
äèò â òåíü. Â ýòîì, êñòàòè, è ñîñòîèò åùå îäèí áîëüøîé ïëþñ êî-
ó÷èíãà — êëèåíò ïîâûøàåò ñâîé ïðîôåññèîíàëèçì è â ðåçóëüòà-
òå ñòàíîâèòñÿ áîëåå ñïîñîáíûì äåéñòâîâàòü ñàìîñòîÿòåëüíî*.

Êîó÷èíã è òðåíèíã

Íàâåðíîå, ñòîëü ïîäðîáíîãî ñðàâíåíèÿ òðåíèíãà è êîó÷èíãà íå
ïîíàäîáèëîñü áû, åñëè áû íà íàøåì ðûíêå íå ñëîæèëèñü âåñüìà
çàâûøåííûå îæèäàíèÿ îò òðåíèíãà. Òðåíèíã âîñïðèíèìàþò ýòà-
êîé ïàíàöååé: “Îòïðàâëþ ñâîèõ ðåáÿò ïîó÷èòüñÿ ïðîäàæàì — è
âñå ïðîáëåìû ðåøàòñÿ”, “Ñõîæó íà òðåíèíã ëèäåðñòâà — è ñòàíó
ëèäåðîì”, “Ñõîæó íà ëàéô-ñïðèíã, ìåíÿ òàì âûâåðíóò íàèçíàí-
êó — è æèçíü ìîÿ èçìåíèòñÿ â îäèí ìîìåíò”. Íàâåðíîå, â ãëóáè-
íå äóøè íèêòî òàê íå äóìàåò. Íî ñóäÿ ïî çàïðîñàì, îæèäàíèÿì è
ðåêëàìå òðåíèíãîâ, ýòîãî íå ñêàæåøü. Ïîòîìó ÷òî ê íàì, åñëè âå-
ðèòü ðåêëàìå, ïðèåçæàþò âîëøåáíèêè, òâîðÿùèå ÷óäåñà çà 2 äíÿ
(16 ÷àñîâ), âêëþ÷àÿ îáåäû è êîôå-ïàóçû.

Âîò è ñïðàøèâàåò èñêóøåííàÿ ïóáëèêà: “À ÷òî ýòî çà êîó÷èíã
òàêîé? È ÷åì îí ëó÷øå òðåíèíãà ëè÷íîñòíîãî ðîñòà, íàïðè-
ìåð?”. Íó ÷òî æ, îòâå÷àåì.

*Çäåñü ÿ òàêæå ïðîøó ïîíÿòü ìåíÿ ïðàâèëüíî: â áèçíåñå âñå çàâèñèò îò òå-
êóùåé ñèòóàöèè — â îïðåäåëåííûõ ñëó÷àÿõ äàííóþ ðàáîòó ëó÷øå ïîðó-
÷èòü êîíñóëüòàíòó (ïîòîìó ÷òî îí ñäåëàåò ñàì êâàëèôèöèðîâàííî è áûñò-
ðî), à â äðóãèõ ñëó÷àÿõ äëÿ åå âûïîëíåíèÿ òðåáóåòñÿ êîó÷èíã (ïîòîìó ÷òî
ïîñëå íåãî îñòàþòñÿ íàâûêè è êîìïåòåíöèè). À ïîñëå õîðîøåãî êîíñóëüòàí-
òà, åñëè âåðèòü ñòàíäàðòàì ïðîôåññèè, òàêæå äîëæíû îñòàâàòüñÿ íàâûêè è
êîìïåòåíöèè...
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Òðåíèíã Êîó÷èíã

1. Òðåíèíã — ýòî èíñòðóìåíò.
2. Îñíîâíàÿ ðàáîòà — ñ ãðóïïîé.

3. Îñíîâíàÿ òðåíèðîâêà — â çàùè-
ùåííûõ óñëîâèÿõ.

4. ×àñòî ýìîöèîíàëüíûé çàðÿä èç-
âíå — îò òðåíåðà (“íîâûå áàòàðåé-
êè”).

5. Òðåáóåòñÿ “õàðèçìàòè÷åñêèé” òðå-
íåð (â îñíîâíîì).

Âî-ïåðâûõ, òðåíèíã — ýòî ëèøü îäèí èç èíñòðóìåíòîâ, êîòîðûå
èñïîëüçóþòñÿ â áèçíåñ-êîíñóëüòèðîâàíèè, ïñèõîòåðàïèè è ñî-
âðåìåííîì îáðàçîâàíèè äëÿ ðåøåíèÿ îïðåäåëåííûõ çàäà÷. Êîó-
÷èíã, êàê è áèçíåñ-êîíñóëüòèðîâàíèå, êàê è âñåâîçìîæíûå øêî-
ëû ïñèõîëîãèè, ýòî ìåòîä. È êàê ìåòîä îí ìîæåò èñïîëüçîâàòü
ñàìûå ðàçíûå èíñòðóìåíòû, â òîì ÷èñëå è òðåíèíã. Ïîýòîìó
çäåñü è íåò íèêàêîãî ïðîòèâîïîñòàâëåíèÿ.

Âî-âòîðûõ, òðåíèíã — ýòî âèä ðàáîòû, êîòîðàÿ ïðîâîäèòñÿ â
ãðóïïå è ñ ãðóïïîé. Êîó÷èíã — ýòî ðàáîòà ñ èíäèâèäóóìîì. Ðà-
áîòà ñ ãðóïïîé çäåñü âïîëíå âîçìîæíà (äàæå ïîÿâèëîñü íîâîå
ñëîâî — “ãðóïïîâîé êîó÷èíã”, ïðàâäà, ìàëî êòî ñïîñîáåí âðàçó-
ìèòåëüíî îáúÿñíèòü, ÷òî ýòî òàêîå). Îíà ìîæåò ïðîõîäèòü òîãäà,
êîãäà ëþäÿì âûãîäíî ñîáèðàòüñÿ âìåñòå, ÷òîáû ïîìîãàòü äðóã
äðóãó ðåøàòü îïðåäåëåííûå òèïû çàäà÷ è áëàãîäàðÿ ýòîìó íå
òîëüêî ðàçâèâàòüñÿ ñàìîìó, íî è ïîìîãàòü ñâîèì êîëëåãàì,
ó÷èòüñÿ ðàáîòàòü â êîìàíäå è ðàçâèâàòü ñîáñòâåííûå íàâûêè êî-
ó÷èíãà. Ïðèìåð òàêîé ãðóïïîâîé ðàáîòû â ðåæèìå, áëèçêîì ê
êîó÷èíãó, — òåõíîëîãèÿ “îáó÷åíèå äåéñòâèåì”, ðàçðàáîòàííàÿ
Ðåãîì Ðåâàíñîì. Åñëè âåäóùèé ýòîé ïðîãðàììû — åùå è êâàëè-
ôèöèðîâàííûé êîó÷, òî îñîáûå îòëè÷èÿ ìåæäó “îáó÷åíèåì äåé-
ñòâèåì” è “ãðóïïîâûì êîó÷èíãîì” âðÿä ëè êòî îáíàðóæèò. Íî
âñå æå ãëàâíàÿ ðàáîòà â êîó÷èíãå ïðîâîäèòñÿ ñ èíäèâèäîì, â ðå-
æèìå “îäèí íà îäèí”.

Â-òðåòüèõ, íà òðåíèíãå ëþäè òðåíèðóþò íåîáõîäèìûå èì íàâû-
êè â ñïåöèàëüíî ñîçäàííîé ñðåäå, îáåñïå÷èâàþùåé ñðàâíèòåëü-

1. Êîó÷èíã — ýòî ìåòîä.
2. Îñíîâíàÿ ðàáîòà — ñ èíäèâèäóó-

ìîì.
3. Îñíîâíàÿ òðåíèðîâêà — â ðåàëüíîé

æèçíè.
4. Ýìîöèîíàëüíàÿ ïîäïèòêà èçíóò-

ðè — ðàñêðûòèå ïîòåíöèàëà
ó÷àñòíèêîâ.

5. Òðåáóåòñÿ êâàëèôèöèðîâàííûé
êîó÷.
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íî áåçîïàñíûå óñëîâèÿ, — òðåíèíã ïðîèñõîäèò â ãðóïïå, îòíî-
ñèòåëüíî èçîëèðîâàííîé îò æèçíè è ðàáîòàþùåé ïî îïðåäåëåí-
íûì ïðàâèëàì. Äëÿ ÷åãî ýòî íóæíî? Äëÿ òîãî, ÷òîáû ÷åëîâåê
ñìîã ïîïðîáîâàòü ïðèìåíèòü íîâûå íàâûêè â íàèáîëåå ìÿãêèõ
óñëîâèÿõ, áåç ðèñêà ïîëó÷èòü ïî ãîëîâå çà îøèáêè, êîòîðûå íå-
èçáåæíû ïðè îáó÷åíèè (ïîñëåäñòâèÿ ìîãóò ñèëüíî îòëè÷àòüñÿ â
òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà ïðîäàâåö ñîâåðøèë îøèáêó â èãðîâîé ñäåëêå
èëè êîãäà ïîòåðÿë ðåàëüíîãî êëèåíòà). Ýòî ñîâåðøåííî ëîãè÷-
íûé ïîäõîä. Åäèíñòâåííûé åãî íåäîñòàòîê â òîì, ÷òî ïîñëå
îêîí÷àíèÿ òðåíèíãà ÷åëîâåê äîëæåí ïîïûòàòüñÿ ñàìîñòîÿòåëüíî
ïðèìåíèòü â æèçíè òî, â ÷åì îí òðåíèðîâàëñÿ. ×àñòî ðàçðûâ
ìåæäó èãðîâîé ñèòóàöèåé â òðåíèíãå è ðåàëüíîé ñèòóàöèåé â
æèçíè áûâàåò íàñòîëüêî âåëèê, ÷òî ÷åëîâåêó ìîæåò ïîòðåáî-
âàòüñÿ êâàëèôèöèðîâàííàÿ ïîìîùü äëÿ ïðèìåíåíèÿ íàâûêîâ (è
ïðîäîëæåíèÿ îáó÷åíèÿ) â ðåàëüíîé æèçíè. Èìåííî íà ýòîì è
êîíöåíòðèðóåòñÿ êîó÷èíã.

Ãëàâíîå â êîó÷èíãå — ýòî äåéñòâèÿ â ðåàëüíîì, ïîëíîì îïàñíî-
ñòåé ìèðå. Â êîó÷èíãå íàâûêè âûðàáàòûâàþòñÿ, çàêðåïëÿþòñÿ è
ïðèìåíÿþòñÿ íà ðåàëüíûõ çàäà÷àõ â ðåàëüíîé æèçíè, è ïîòîìó
êà÷åñòâî òàêèõ íàâûêîâ ãîðàçäî áîëåå âûñîêîå. Ðàáîòàÿ ñ êîó-
÷åì, ÷åëîâåê ìîæåò íå õîäèòü íà òðåíèíãè, ïîòîìó ÷òî îí è òàê
íåïëîõî ñïðàâëÿåòñÿ. Îäíàêî äàëåêî íå âñåãäà ðåàëüíàÿ æèçíü
ïîçâîëÿåò, íàïðèìåð, âñëàñòü ïîîðàòü íà äðàãîöåííûõ êëèåíòîâ
(èëè ëþáèìîãî øåôà), ñïëÿñàòü äæèãó íà ñòîëå ó âàæíîãî ïàðò-
íåðà è ò.ï. Âîò äëÿ ýòîãî è òðåáóåòñÿ ñõîäèòü íà òðåíèíã è ïîèã-
ðàòü. È ïîýòîìó ìíîãèå êîó÷è ñõîäÿòñÿ íà òîì, ÷òî îòêàçûâàòüñÿ
îò òðåíèíãîâ íå ñòîèò. Ëó÷øåå ñî÷åòàíèå — ýòî “êîó÷èíã —
òðåíèíã — êîó÷èíã”.

Â-÷åòâåðòûõ, îäèí èç äîâîëüíî ñåðüåçíûõ íåäîñòàòêîâ ñîâðå-
ìåííîãî òðåíèíãà, “êàê îí åñòü” â íàøåé áèçíåñ-ñðåäå — íàëè-
÷èå “ýìîöèîíàëüíîé ïîäïèòêè” äëÿ ó÷àñòíèêîâ èçâíå, çà ñ÷åò
õàðèçìû òðåíåðà. È íè÷åãî áû ïëîõîãî â ýòîì íå áûëî, åñëè áû
òàêàÿ ïîäïèòêà íå ïðèíèìàëàñü çà ðåçóëüòàò òðåíèíãà. À ýòî
ñëó÷àåòñÿ. È äàæå çàêàç íà òðåíèíã èíîãäà çâó÷èò òàê “Ðàñøåâå-
ëèòå ìíå ýòèõ ëþäåé, çàðÿäèòå ýíåðãèåé...”. Ýòî âñå ðàâíî, êàê
åñëè áû òðåíåð ïðîäàâàë ó÷àñòíèêàì íîâûå áàòàðåéêè âçàìåí
ïîäñåâøèõ. Êîíå÷íî, ìàëî êîìó èç òðåíåðîâ íðàâèòñÿ, ÷òî èõ
ñ÷èòàþò ýòàêèìè “äèíàìî-ìàøèíàìè” èëè äîïèíãîì äëÿ äåìîòè-
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âèðîâàííîé ïóáëèêè. Íî ðûíîê òðåáóåò, è çà ýòî ãîòîâû ïëà-
òèòü. À çíà÷èò, êòî-òî ýòî áóäåò ïðîäàâàòü. Õîòÿ õîðîøèé ñïåöè-
àëèñò (íåâàæíî, êîó÷ èëè íå êîó÷) âñåãäà áóäåò ñòàðàòüñÿ íå
ïîäïèòûâàòü ëþäåé ñâîåé ýíåðãèåé, à ðàñêðûâàòü èõ ñîáñòâåí-
íóþ. È ïðîáëåìà òðåíèíãà çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî íà ïðîòÿæå-
íèè 1—3 äíåé ýòî ñäåëàòü íåâîçìîæíî. Óâû. ×òîáû âûòàùèòü
ýíåðãèþ ÷åëîâåêà íàðóæó, òðåáóåòñÿ íå îäíî âîçäåéñòâèå, à íå-
ñêîëüêî ïîñòîÿííî ïîâòîðÿþùèõñÿ âîçäåéñòâèé íà ïðîòÿæå-
íèè îïðåäåëåííîãî ïåðèîäà âðåìåíè. Åñëè ïûòàòüñÿ ðåøèòü ýòó
çàäà÷ó ñ ïîìîùüþ òðåíèíãîâ, ýòî ìîæíî ñäåëàòü, íî ïîíàäîáèòñÿ
öèêë òðåíèíãîâ, êîòîðûå ïðîõîäÿò ñ îïðåäåëåííîé ÷àñòîòîé. Â
êîó÷èíãå æå ñðàçó ïîçäðàçóìåâàåòñÿ äëèòåëüíûé ðåæèì ðàáî-
òû, ïîñòîÿííûå, ÷àñòûå è òùàòåëüíî ñôîêóñèðîâàííûå âîçäåé-
ñòâèÿ. Ïîýòîìó èìåííî â êîó÷èíãå åñòü øàíñ îñóùåñòâèòü íåîá-
õîäèìûå èçìåíåíèÿ ñ íàèìåíüøèìè çàòðàòàìè, êàê ýòî èçîáðà-
æåíî íà ðèñóíêå. Íóæåí ëèøü êâàëèôèöèðîâàííûé êîó÷, à íå
“÷åëîâåê ñ áîëüøîþ õàðèçìîé” (ýòî â-ïÿòûõ).

Îðãàíèçàöèîííàÿ äèàãíîñòèêà
â ñòèëå “êîó÷èíã”

Ñ ïîìîùüþ êîó÷èíãîâîãî ïîäõîäà ìîæíî ðàçðåøèòü è îäíî èç
êëþ÷åâûõ ïðîòèâîðå÷èé êîíñàëòèíãà — ïðîòèâîðå÷èå äèàãíîñ-
òèêè. Ñ îäíîé ñòîðîíû, êîíñóëüòàíò äàåò ýêñïåðòíóþ îöåíêó â
âèäå âçãëÿäà èçâíå. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, îí äî êîíöà íå ïîíèìàåò
òîò êîíòåêñò, êîòîðûé âèäåí èçíóòðè ñîòðóäíèêàì. È ïîýòîìó

óðîâåíü
(íàâûêîâ
äîñòèæåíèé,
äîõîäà
è ò.ï.)

ñòàáèëüíûå,
óñòîé÷èâûå
óðîâíè

ñ ïîìîùüþ
êîó÷èíãà
ìîæíî
âûñòðîèòü
íàèìåíåå
çàòðàòíûé
ïåðåõîä

÷òîáû âûéòè íà ñòà-
áèëüíûé óðîâåíü,
íåîáõîäèì öåëûé
íàáîð òðåíèíãîâ

îäíèì òðåíèíãîì
äåëó íå ïîìîæåøü

âðåìÿ
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ðåçóëüòàòû äèàãíîñòèêè òàê ÷àñòî ïûëÿòñÿ íà ïîëêàõ è íè ê
÷åìó íå ïðèâîäÿò, äàæå åñëè òàì íàïèñàíà ïðàâäà. Íå âñþ ïðàâ-
äó ÷åëîâåê (è òåì áîëåå ãðóïïà) ñïîñîáíà ïðèíÿòü. È ëó÷øàÿ
ïðàâäà — íå òà, êîòîðóþ ñêàçàë ïîñòîðîííèé àâòîðèòåòíûé
äÿäüêà, à òà, êîòîðóþ íàøåë ñàì (èëè íàøëè — Ìû!).

Ïîýòîìó äèàãíîñòèêà, êîòîðóþ ïðîâîäèò áèçíåñ-êîó÷, èìååò íå-
ñêîëüêî êëþ÷åâûõ õàðàêòåðèñòèê, êîòîðûå èíîãäà ïîõîæè, à
èíîãäà îòëè÷àþòñÿ îò òîãî, ÷òî ïðèíÿòî íàçûâàòü äèàãíîñòèêîé
îðãàíèçàöèè â êîíñàëòèíãå.

Âî-ïåðâûõ, äèàãíîñòèêà íå ïðîâîäèòñÿ ïðîñòî òàê, “îò íå÷åãî äå-
ëàòü”: ïîéäèòå ïîñìîòðèòå, âñå ëè ó ìåíÿ â ïîðÿäêå. ×òî çíà÷èò
“â ïîðÿäêå” è ïî êàêèì êðèòåðèÿì ýòî ìîæíî îöåíèòü? Êà÷åñòâî
îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû è ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ëó÷øå âñåãî
îöåíèâàòü ñ òî÷êè çðåíèÿ öåëåé, ñòîÿùèõ ïåðåä îðãàíèçàöèåé.
Êàê òîëüêî ïîÿâëÿþòñÿ öåëè, ñòàíîâèòñÿ ãîðàçäî ëåã÷å óâèäåòü,
÷òî â íàøåé îðãàíèçàöèè ïîìîæåò èõ äîñòè÷ü, à ÷òî ïîìåøàåò. È
ñàìîå ãëàâíîå, ýòî ñòàíîâèòñÿ âèäíî íå òîëüêî êîó÷ó, íî è ãëàâ-
íîìó ëèöó — ðóêîâîäèòåëþ. Ïîýòîìó ïåðåä ëþáîé äèàãíîñòèêîé
îðãàíèçàöèè êîó÷ áóäåò ðàáîòàòü ñ öåëÿìè, êîòîðûå ðóêîâîäè-
òåëü, õîçÿèí ïåðåä ýòîé îðãàíèçàöèåé ñòàâèò. (Ïîýòîìó òàêàÿ
äèàãíîñòèêà ïðåäïî÷òèòåëüíà äëÿ îðãàíèçàöèé, êîòîðûå áîëåå-
ìåíåå “çäîðîâû” è ðàçâèâàþòñÿ, à äëÿ îðãàíèçàöèé, íàõîäÿùèõ-
ñÿ â êðèçèñå, íåîáõîäèì õîðîøèé êîíñóëüòàíò-àíòèêðèçèñíèê è
ñîâåðøåííî äðóãîé òèï äèàãíîñòèêè.)

Âî-âòîðûõ, èìåííî êîó÷èíã ïîçâîëÿåò ðàçîáðàòüñÿ ñ îäíîé äàâ-
íåé ïðîáëåìîé, êîòîðóþ çàìåòèëè åùå ïñèõîëîãè: îðãàíèçàöèÿ,
îñîáåííî ìàëàÿ îðãàíèçàöèÿ, î÷åíü ñèëüíî çàâèñèò îò îñîáåííî-
ñòåé ëè÷íîñòè åå õîçÿèíà. È çà÷àñòóþ ýòè îñîáåííîñòè ÿâëÿþòñÿ
ãëàâíûìè áàðüåðàìè íà ïóòè åå ðàçâèòèÿ — áàðüåðàìè, î êîòî-
ðûå ñëîìàëàñü íå îäíà ñ ãîðåì ïîïîëàì âíåäðåííàÿ ñèñòåìà óï-
ðàâëåíèÿ. Íî åñëè êàêîé-íèáóäü êîíñóëüòàíò íàïèøåò â îò÷åòå,
÷òî âñå ïðîáëåìû îðãàíèçàöèè êðîþòñÿ â ãëóáèíå ïñèõèêè åå
õîçÿèíà, ñêîðåå âñåãî, ñ ýòîé îðãàíèçàöèåé îí ðàáîòàòü íèêîãäà
áîëüøå íå áóäåò. Ïîòîìó ÷òî ïðîñëåäèòü âçàèìîñâÿçü íåêîòîðûõ
(íå î÷åíü ïðèÿòíûõ äëÿ êëèåíòà) îñîáåííîñòåé åãî ëè÷íîñòè ñ
ïðîáëåìàìè åãî îðãàíèçàöèè ìîæíî òîëüêî â ñïåöèàëüíî ñî-
çäàííîé áåçîïàñíîé îáñòàíîâêå, êîòîðóþ íàèëó÷øèì îáðàçîì
îáåñïå÷èâàþò ëèøü îòíîøåíèÿ êîó÷ — êëèåíò.
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Â-òðåòüèõ, äèàãíîñòèêà ïðîâîäèòñÿ ðóêàìè êëèåíòà ìèíèìóì
íà 50%. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî â ñåññèè êîó÷èíãà ïëàíèðóþòñÿ îïðå-
äåëåííûå äåéñòâèÿ ïî àíàëèçó ñèòóàöèè, êîòîðûå êëèåíò äîë-
æåí áóäåò âûïîëíèòü ê ñëåäóþùåé âñòðå÷å. Çàòåì êëèåíò óõîäèò
è âûïîëíÿåò, à ïîëó÷åííûå ðåçóëüòàòû îáñóæäàþòñÿ è àíàëèçè-
ðóþòñÿ âìåñòå ñ êîó÷åì. Òàêîé ïîäõîä óäëèíÿåò âðåìÿ, íî âìåñòå
ñ òåì ïîçâîëÿåò êëèåíòó ñàìîìó áîëåå ãëóáîêî è äåòàëüíî âíèê-
íóòü â ñîñòîÿíèå ñâîåé îðãàíèçàöèè, ñòàòü áîëåå êîìïåòåíòíûì
â óïðàâëåíèè, ëó÷øå ïîíèìàòü è áûòü ñïîñîáíûì ëó÷øå âëèÿòü
íà ñâîþ êîìïàíèþ. Ïðè ðàáîòå ñ ãðóïïîé óïðàâëåíöåâ ìîæåò
èñïîëüçîâàòüñÿ äèàãíîñòè÷åñêèé ñåìèíàð (íà êîòîðîì îïÿòü-
òàêè êîó÷ çàäàåò âîïðîñû, à äîíåëüçÿ çàìó÷åííûå èì ðóêîâîäè-
òåëè íà÷èíàþò ëó÷øå îðèåíòèðîâàòüñÿ â ïðè÷èíàõ ñâîèõ ïðî-
áëåì), ãðóïïû îáó÷åíèÿ äåéñòâèåì è ò.ï. Ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ
è îáû÷íûå êîíñóëüòàöèîííûå ìåòîäû — èíòåðâüþ, íàáëþäåíèå,
âíåäðåíèå...

Îäèí èç ìîèõ èçëþáëåííûõ ìåòîäîâ ïðè àíàëèçå îðãà-
íèçàöèîííîé ìîäåëè êîìïàíèè — ýòî àíàëèç ïðèâëåêà-
òåëüíîñòè êîìïàíèè äëÿ èäåàëüíîãî ñîòðóäíèêà. Èäå-
àëüíûì ñîòðóäíèêîì çäåñü ÿâëÿåòñÿ ÷åëîâåê ñ èñêëþ÷è-
òåëüíî âûñîêîé êâàëèôèêàöèåé â ñâîåé îáëàñòè, ñ ïðåä-
ïðèíèìàòåëüñêèì ïîäõîäîì è ñòðåìëåíèåì ìàêñèìèçè-
ðîâàòü ñâîþ ïðèáûëü, ìèíèìèçèðîâàâ çàòðàòû. Ñëåäîâà-
òåëüíî, ìû áåðåì îðãàíèçàöèþ è íà÷èíàåì àíàëèçèðî-
âàòü, íàñêîëüêî ñóùåñòâóþùèå “ïðàâèëà èãðû” ìîãëè
áû áûòü ïðèâëåêàòåëüíûìè äëÿ òàêîãî ÷åëîâåêà è îòâå-
÷àåì íà ñëåäóþùèå âîïðîñû:

1. Åñòü ëè ñåé÷àñ â îðãàíèçàöèè ñîòðóäíèêè, áëèç-
êèå ê èäåàëüíîìó?

2. Íàñêîëüêî ïðèâëåêàòåëüíà îðãàíèçàöèÿ äëÿ èäå-
àëüíîãî ñîòðóäíèêà?

3. Êàêèå ïðàâèëà, îñîáåííîñòè è ò.ï. äåëàþò îðãàíè-
çàöèþ íåïðèâëåêàòåëüíîé (íåâûãîäíîé) äëÿ èäå-
àëüíîãî ñîòðóäíèêà?

4. Åñëè ïåðåâåñòè âàøèõ ñîòðóäíèêîâ íà ñóáïîäðÿä
è äàòü èì âîçìîæíîñòü ïðîäàâàòü ñâîè óñëóãè åùå
êîìó-íèáóäü, áóäóò ëè îíè ïðåäïî÷èòàòü ðàáî-
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òàòü ñ âàìè èëè íåò? Áóäóò ëè òðåáîâàòü äðóãèõ
óñëîâèé ðàáîòû, îïëàòû?

5. Êàêèå ôàêòîðû óäåðæèâàþò òåêóùèõ ñîòðóäíèêîâ
ñåé÷àñ?

6. Êàêèå ôàêòîðû ìîãëè áû óäåðæàòü èäåàëüíîãî ñî-
òðóäíèêà, äàæå ïðè íàëè÷èè íåïðèâëåêàòåëüíûõ
äëÿ íåãî ôàêòîðîâ?

7. Ñêîëü äîëãî ìîãóò “ðàáîòàòü” óäåðæèâàþùèå ôàê-
òîðû?

8. Êîãäà îíè ïåðåñòàíóò äåéñòâîâàòü íà èìåþùèõñÿ
ñîòðóäíèêîâ?

9. ×òî áóäåò, êîãäà óäåðæèâàþùèå ôàêòîðû ïåðåñòà-
íóò äåéñòâîâàòü íà ðåàëüíûõ ñîòðóäíèêîâ?

10. Êàêèå ïðàâèëà ñëåäóåò èçìåíèòü, ÷òîáû ñäåëàòü
îðãàíèçàöèþ áîëåå ïðèâëåêàòåëüíîé äëÿ èäåàëü-
íîãî ñîòðóäíèêà?

11. Êàê ýòî îòðàçèòñÿ íà ðåàëüíûõ ñîòðóäíèêàõ?

12. È ò.ï.

Â êà÷åñòâå ïðèìåðà ïðèâåäó èçëþáëåííóþ ïðîáëåìó
êîíñàëòèíãîâûõ ôèðì. Íå ñåêðåò, ÷òî ìíîãèå âåñüìà
ìàñòèòûå êîíñóëüòàíòû ðàáîòàþò â îäèíî÷êó è íå ëþ-
áÿò èìåòü êîìïàíèè, ïîä÷èíåííûõ è ò.ï. Ïî÷åìó? Ïîòî-
ìó ÷òî ïîñòðîèòü ýôôåêòèâíóþ îðãàíèçàöèîííóþ ìî-
äåëü äëÿ êîíñàëòèíãîâîé êîìïàíèè ãîðàçäî òÿæåëåå,
÷åì äëÿ îáû÷íîé ôèðìû. Ïîòîìó ÷òî â êîíñàëòèíãå ñî-
òðóäíèêè ÷àñòî äîëæíû áûòü áëèçêè ê “èäåàëüíîìó ñî-
òðóäíèêó”, à âûðàáîòàòü ïðàâèëà èãðû, ïðèâëåêàòåëü-
íûå äëÿ èäåàëüíîãî ñîòðóäíèêà, íå âñÿêèé, äàæå ìàñòè-
òûé êîíñóëüòàíò, ñïîñîáåí. ×àñòî ïîëó÷àåòñÿ, ÷òî ñî-
òðóäíèê, ðàáîòàþùèé â òàêîé êîìïàíèè, çàðàáàòûâàåò
ìåíüøå, ÷åì åñëè áû îí âûïîëíÿë âñþ ýòó ðàáîòó âíå
êîìïàíèè. Ðàáîòàåò îí ïîòîìó, ÷òî êîìïàíèÿ ïîñòàâëÿ-
åò åìó êëèåíòîâ, ïîòîìó ÷òî îí ïîêà íå óâåðåí â ñâîèõ
ñèëàõ è íå ìîæåò âåñòè âåñü ïðîöåññ ñàìîñòîÿòåëüíî —
îò ïîèñêà êëèåíòà äî âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà. Ñëåäîâà-



377×òî òàêîå êîó÷èíã

òåëüíî, ñîòðóäíèêè â ýòîé êîìïàíèè áóäóò çàäåðæè-
âàòüñÿ òîëüêî äî òåõ ïîð, ïîêà íå ïîâûñÿò ñâîþ êâàëè-
ôèêàöèþ, íå “íàðàáîòàþò” äîñòàòî÷íîãî ÷èñëà êëèåí-
òîâ è íå ïðåèñïîëíÿòñÿ óâåðåííîñòè â ñâîèõ ñèëàõ. Òî
åñòü êàê òîëüêî ñîòðóäíèê òàêîé êîíñàëòèíãîâîé
êîìïàíèè ñòàíîâèòñÿ áëèçîê ê èäåàëó, êàê îí òóò æå
èç íåå óâîëüíÿåòñÿ. Ïàðàäîêñ, ñêàæåòå âû? À çíàåòå,
ñêîëüêî êîíñàëòèíãîâûõ ôèðì èç-çà ýòîãî ïàðàäîêñà
íèêîãäà íå âûðàñòóò äî ðàçìåðîâ, ïðåâûøàþùèõ
10—15 ÷åëîâåê?

È â-÷åòâåðòûõ, ñîâðåìåííàÿ íàóêà óïðàâëåíèÿ ñîçäàëà ìàññó õî-
ðîøèõ óïðàâëåí÷åñêèõ òåõíîëîãèé. Èõ íåäîñòàòîê çàêëþ÷àåòñÿ â
òîì, ÷òî èì íåëüçÿ îáó÷èòü íà äâóõäíåâíîì ñåìèíàðå, à íà áîëåå
äëèòåëüíûå ñåìèíàðû íàøè êëèåíòû íå õîäÿò. À åñëè â îò÷åòå ïî
äèàãíîñòèêå êîíñóëüòàíò ðàññêàæåò êëèåíòó ïðî êàêèå-íèáóäü
“ñèñòåìíûå àðõåòèïû”, òî ëó÷øåå, íà ÷òî îí ìîæåò ðàññ÷èòû-
âàòü, — ýòî âåæëèâûé êèâîê êëèåíòà: “Äà-à, ñèñòåìíûå àðõåòè-
ïû — ýòî ñòðàøíàÿ øòóêà, êàê âû ãîâîðèòå, îò íèõ ëå÷àò?”. Â òî
âðåìÿ êàê, îáó÷èâ êëèåíòà óìåíèþ îáðàùàòüñÿ ñ ýòèìè “ñòðàøíû-
ìè øòóêàìè”, ìû ìîãëè áû ïîìî÷ü åìó ãîðàçäî áîëüøå, ÷åì íàïè-
ñàâ òîìà óìíûõ ñîâåòîâ è ïîó÷åíèé. Ñòîèò ëè ãîâîðèòü, ÷òî â ðå-
æèìå êîó÷èíãà åñòü õîòÿ áû íàäåæäà ýòî ñäåëàòü?..

Ïî÷åìó 80% êîíñóëüòàíòîâ è ìåíåäæåðîâ
íå ìîãóò ñòàòü êîó÷àìè?

Íà îñíîâàíèè òîãî, ÷òî ìû óæå ðàññìîòðåëè, ìîæåì ñäåëàòü íå-
êîòîðûå âûâîäû. Ïðè÷èí, ïî êîòîðûì êîó÷èíã áóäåò äîëãî ïðè-
æèâàòüñÿ â êîðïîðàöèÿõ, ïî êîòîðûì ìåíåäæåðû è êîíñóëüòàíòû
íå ñìîãóò áûñòðî îâëàäåòü ýòîé ïðîôåññèåé, çäåñü íåñêîëüêî:

1. Âî-ïåðâûõ, â íàøèõ ñåðäöàõ æèâåò ñòîéêèé è ïðàêòè-
÷åñêè íåóíè÷òîæèìûé íàâûê âñå ðåøàòü çà ÷åëîâåêà.
Ìû ïðèíèìàåì ðåøåíèÿ çà ÷åëîâåêà, ïîòîì èñïîëüçóåì
âñþ ñâîþ óïðàâëåí÷åñêóþ âîëþ, ÷òîáû çàñòàâèòü (åñëè
ìû ïðèäåðæèâàåìñÿ àâòîêðàòè÷åñêîãî ñòèëÿ óïðàâëå-
íèÿ) èëè óáåäèòü (åñëè ïðèäåðæèâàåìñÿ äåìîêðàòè÷å-
ñêîãî ñòèëÿ) åãî âûïîëíèòü íàøå ðåøåíèå, à ïîòîì ðàñ-
ñòðàèâàåìñÿ, êîãäà ïîä÷èíåííûå ñòàíîâÿòñÿ âÿëûìè,
áåçûíèöèàòèâíûìè è ñìîòðÿò, êóäà áû óáåæàòü.
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2. Âî-âòîðûõ, ïîñêîëüêó ìû êàê êîíñóëüòàíòû è ìåíåäæå-
ðû íåñåì îòâåòñòâåííîñòü çà ðåçóëüòàò, íàñ áîëüøå èí-
òåðåñóåò ñàì ðåçóëüòàò, à íå òî, êòî è êàê åãî äîñòèãà-
åò. Åñëè ìû ìîæåì ñäåëàòü ëó÷øå è áûñòðåå, òî ñòðå-
ìèìñÿ äåëàòü âñå ñàìè — ëó÷øå è áûñòðåå. Ìû íå ìî-
æåì äàòü ñâîèì ïîä÷èíåííûì è êëèåíòàì ïðàâî íà
îøèáêó (ïîòîìó ÷òî âèíîâàòû îêàæåìñÿ ìû), íå ìîæåì
ïîòðàòèòü âðåìÿ íà òî, ÷òîáû îáó÷èòü èõ. Â êîíöå
êîíöîâ, ìû íåñåì îòâåòñòâåííîñòü — âîò ìû è âçâàëè-
âàåì íà ñåáÿ ïðèíÿòèå ðåøåíèé è äàæå âûïîëíåíèå
ïðîåêòà.

3. Â-òðåòüèõ, äëÿ ýôôåêòèâíîãî êîó÷èíãà íåîáõîäèìî
îòñóòñòâèå êîíêóðåíöèè ìåæäó êîó÷åì è êëèåíòîì. À
ýòîãî â ñîâðåìåííûõ êîðïîðàöèÿõ äîáèòüñÿ î÷åíü
ñëîæíî. Ðóêîâîäèòåëü ÷àñòî áóäåò âîñïðèíèìàòü óñ-
ïåøíîãî ïîä÷èíåííîãî êàê êîíêóðåíòà ñåáå. Êîíñóëü-
òàíò, ÷üÿ ýôôåêòèâíîñòü, ïî åãî ìíåíèþ, îöåíèâàåòñÿ
êîëè÷åñòâîì âíåäðåííûõ ñîâåòîâ, áóäåò âñå ñèëû òðà-
òèòü íà òî, ÷òîáû “ïîáåäèòü êëèåíòà â âîéíå âîêðóã
ñîâåòîâ”. Äà è ïðîñòûå êîíêóðåíòíûå ðåôëåêñû, êîòî-
ðûå ìû âïèòàëè åùå ñ äåòñàäîâñêîãî âîçðàñòà è êîòî-
ðûå òàê èëè èíà÷å ïðèñóòñòâóþò â 80% íàøèõ âçàèìî-
îòíîøåíèé, — ýòî øòóêà, îò êîòîðîé ïðîñòî òàê íå èç-
áàâèøüñÿ.

Òàê âñå æå êîãî âûáðàòü?

Â îáîèõ ñëó÷àÿõ åñòü ñâîè ïëþñû è ñâîè ìèíóñû. Íà ðîëü êîí-
ñóëüòàíòà âûãîäíî ïðèãëàøàòü ñïåöèàëèñòà äëÿ ðåøåíèÿ êîíê-
ðåòíîé çàäà÷è, çàíèìàòüñÿ êîòîðîé ñàìîìó ðóêîâîäèòåëþ íå
èìååò ñìûñëà. Êîíñóëüòàíò õîðîøî ðàáîòàåò êàê ýêñïåðò, êàê
âíåøíèé ÷åëîâåê äëÿ êîìïàíèè. Åñëè âàì íóæåí ñîâåò, êóäà áû-
ñòðî âëîæèòü äåíüãè, êàê ðåøèòü êîíêðåòíóþ çàäà÷ó ïî ïîñòà-
íîâêå óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà, ïî îïòèìèçàöèè íàëîãîîáëîæå-
íèÿ, îáðàòèòåñü ê çíàþùåìó ýêñïåðòó.

Íî êîãäà íåêèé ãîðå-êîíñóëüòàíò* íà÷èíàåò äàâàòü ñîâåòû ðóêî-
âîäèòåëþ, êàê åìó íàäî ïðàâèëüíî äóìàòü èëè êàêóþ ñòðàòåãèþ

*Ñïðàâåäëèâîñòè ðàäè ñòîèò ñêàçàòü, ÷òî è ê ãîðå-êîó÷àì ýòî òîæå îòíîñèòñÿ.
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âûáðàòü, ñî ñòîðîíû ýòî âûãëÿäèò äîâîëüíî ãðóñòíî. ×åëîâåê ãî-
äàìè òðóäèëñÿ, ñòðîèë áèçíåñ, à ïîòîì ê íåìó ïðèõîäèò ýòàêèé
óìíèê (ó êîòîðîãî çà÷àñòóþ äàæå êîìïàíèè ñîáñòâåííîé íåò) è
ãîâîðèò, êóäà ðóêîâîäèòåëþ íàäî äâèãàòüñÿ!

Çäåñü íå ñîâåòîâàòü íàäî, à ñïðàøèâàòü. È âîò ñ ýòèì ëó÷øå âñå-
ãî ñïðàâëÿåòñÿ ñïåöèàëèñò â ðîëè êîó÷à. Êîó÷ íå ÿâëÿåòñÿ ýêñ-
ïåðòîì â âàøåé îáëàñòè. Ëó÷øèé ýêñïåðò çäåñü — âû. Êîó÷ —
ïðîôåññèîíàë â äðóãîì. Îí ïîìîãàåò âàì ëó÷øå âîñïîëüçîâàòüñÿ
âàøèìè ýêñïåðòíûìè çíàíèÿìè: ïîíÿòü ñåáÿ è òî, ÷åãî æå âû õî-
òèòå îò æèçíè è áèçíåñà, ðàçîáðàòüñÿ ñ òåì ìîðåì èíôîðìàöèè,
êîòîðîå îáðóøèâàåòñÿ íà âàñ ñî âñåõ ñòîðîí, âûðàáîòàòü òó ñòðà-
òåãèþ, êîòîðàÿ ó÷èòûâàåò âàøè ñèëüíûå ñòîðîíû, âàøè âîçìîæ-
íîñòè è âàøè ïîæåëàíèÿ. À òàêæå îí ïðîôåññèîíàëüíî îêàçûâà-
åò ïîääåðæêó íà ïóòè ê âàøåé öåëè è ïîìîùü â óñòðàíåíèè ïðå-
ïÿòñòâèé.

Íî ó êîó÷èíãà åñòü è ñâîè “ìèíóñû”. Åñëè âû ïðèãëàñèòå êîó÷à ñ
âîïðîñîì, êàê ìíå çàðàáîòàòü áîëüøå äåíåã, êîó÷ ñíà÷àëà ñïðî-
ñèò: “À çà÷åì âàì ýòî?”. Êîó÷ ïîòðåáóåò îò âàñ æåëàòü áîëüøåãî
(Õî÷åøü ìèëëèîí? À ïî÷åìó íå 10 ìèëëèîíîâ?). Êîó÷ çàâàëèò
âàñ âîïðîñàìè, íåêîòîðûå èç íèõ áóäóò íå î÷åíü ïðèÿòíûìè (Òû
ñ÷èòàåøü ñåáÿ ëèäåðîì? Ìîæåøü ïëàìåííî ãîâîðèòü? Çàìå÷à-
òåëüíî. À òû ìîæåøü òàê æå õîðîøî ñëóøàòü?..). Êîó÷ íå ïî-
çâîëèò íàâåñèòü íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü çà âàøè ðåçóëüòàòû... Â
îáùåì, íå êàæäîìó ýòî ïîíðàâèòñÿ.

È åùå ðàç õî÷ó îòìåòèòü, ÷òî êîíñóëüòàíò è êîó÷ — ýòî âñåãî
ëèøü âûâåñêè. Íåâàæíî, êàê ÷åëîâåê ñåáÿ íàçûâàåò, âàæíî, êòî
îí åñòü. Êàê óæå ãîâîðèëîñü âûøå, â ëþáîé ïðîôåññèè åñòü ìà-
ñòåðà è åñòü õàëòóðùèêè. Õîðîøèé, îïûòíûé êîíñóëüòàíò ìî-
æåò äàòü ñòî î÷êîâ âïåðåä êàê ñâîèì êîëëåãàì, òàê è ñâåæåèñ-
ïå÷åííûì êîó÷àì, â òîì, êàê ïîìîãàòü êëèåíòó ðåøàòü åãî ïðî-
áëåìû ñâîèìè ðóêàìè. È îáðàòíîå — íå âñÿêèé, íàçûâàþùèé
ñåáÿ êîó÷åì, áóäåò ñîîòâåòñòâîâàòü òîìó, ÷òî òóò ïðî êîó÷åé
íàïèñàíî.

Âûâîä îäèí: íå ãîíÿéòåñü çà ìîäíûìè ñëîâàìè. Ïîäáèðàéòå
ñåáå òîëêîâîãî ñïåöèàëèñòà, ñ êîòîðûì âàì áóäåò óäîáíî ðàáî-
òàòü. Íå ñìîòðèòå, êàê îí ñåáÿ íàçûâàåò. Ñìîòðèòå, êàê îí ðà-
áîòàåò.
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ÏÎÄÂÎÄß ÈÒÎÃÈ
Îäèí èç ìîèõ çíàêîìûõ ìàñòèòûõ êîíñóëüòàíòîâ íà ìîé âîïðîñ:
“Êàê òû îòíîñèøüñÿ ê êîó÷àì?” — áûñòðî îòâåòèë: “Íå îòíî-
øóñü”. Íå ëþáëþ ÿ èõ, äåñêàòü, ñòðàííûå îíè êàêèå-òî.

Äðóãàÿ ìîÿ êîëëåãà íåäîóìåâàåò ïî ïîâîäó âûïàäîâ “êîó÷åé”
ïðîòèâ “êîíñóëüòàíòîâ”: “...Òî, ÷òî ÿâëÿåòñÿ àêñèîìîé äëÿ îï-
ðåäåëåííîãî òèïà êîíñàëòèíãà, âäðóã îáçûâàåòñÿ íîâîìîäíûì
ñëîâîì, ïðè÷åì ñèëüíî “óñåêàåòñÿ”, à ïîòîì äèñòàíöèðóåòñÿ
îò êîíñàëòèíãà. È âîò óæå êîó÷åðû ðàññóæäàþò è îáúÿñíÿþò
âñåì, ÷òî æå òàêîå êîíñàëòèíã è ïî÷åìó îí íåýôôåêòèâåí, è
ïðåäëàãàþò íîâûé ïîäõîä, êîòîðûé ïðè áëèæàéøåì ðàññìîò-
ðåíèè îêàçûâàåòñÿ îòâåòâëåíèåì, ðàçíîâèäíîñòüþ êîíñàë-
òèíãà (ïî÷åìó-òî êîó÷åðû î÷åíü õîðîøî çíàþò, ÷òî òàêîå
êîíñàëòèíã, íî ïëîõî ìîãóò îáúÿñíèòü ÷òî òàêîå êîó÷èíã).
Êîíñóëüòàíòîâ ñòàâÿò â ðîëü îïðàâäûâàþùåéñÿ ñòîðîíû, êî-
òîðóþ îáâèíÿþò â òîì, ÷åãî îíà íå ñîâåðøàëà...”.

Â îäíîì èç äåëîâûõ æóðíàëîâ êîíñóëüòàíò æàëîâàëñÿ æóðíàëè-
ñòó, ÷òî ìíîãèå êëèåíòû ïðåäïî÷èòàþò “ìîäíûõ êîó÷åé” ïðî-
ôåññèîíàëüíûì êîíñóëüòàíòàì...

Â îáùåì, íàïðàøèâàåòñÿ âûâîä, ÷òî êîó÷åé ó íàñ íå ëþáÿò. Òóò
âîçíèêàåò ñïðàâåäëèâûé âîïðîñ: ïî÷åìó? Âåäü åñëè êîó÷èíã —
ýòî òàêàÿ õîðîøàÿ øòóêà, òî ïî÷åìó æå êîó÷åé ó íàñ íå ëþáÿò?

Ïî÷åìó êîó÷åé íå ëþáÿò?

Âî-ïåðâûõ, ïîòîìó ÷òî êîó÷èíã ñåé÷àñ — íå ñòîëüêî ïðîôåññèÿ,
ñêîëüêî ìîäíîå óâëå÷åíèå áîãàòîé ïóáëèêè, íà êîòîðîì ìîæíî
õîðîøî ïîäçàðàáîòàòü. Ýòî ïðèâîäèò â êîó÷èíã ñëó÷àéíûõ ëþ-
äåé, ðàçìûâàåò ñòàíäàðòû, ïîðòèò ðûíîê è âûçûâàåò íåãàòèâ, àâ-
òîìàòè÷åñêè ïåðåíîñÿùèéñÿ íà âñåõ êîó÷åé. Ýòî ñòàíäàðòíîå ÿâ-
ëåíèå, îíî ïîâòîðÿåòñÿ ïî âñåìó ìèðó ñ êàæäûì íîâûì ïåðñïåê-
òèâíûì áèçíåñîì — âñïîìíèòå Èíòåðíåò-áóì â ÑØÀ èëè “àêöèî-
íåðíûå îáùåñòâà” òèïà ÌÌÌ è ò.ï. Â êîíñàëòèíãå ýòî òîæå íå-
ðåäêîå ÿâëåíèå. Äîáàâüòå ñþäà åùå è òî, ÷òî êà÷åñòâåííîé ëèòå-
ðàòóðû ïî êîó÷èíãó, íå ñ÷èòàÿ Äæ. Óèòìîðà, íà ðóññêîì ÿçûêå
íåò, è òå êîó÷è, êîòîðûå íå âëàäåþò àíãëèéñêèì, ïîêà íå èìåþò
âîçìîæíîñòè ó÷èòüñÿ íà îïûòå ñâîèõ çàðóáåæíûõ êîëëåã.
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Âî-âòîðûõ, êîó÷åé íå ëþáÿò, ïîòîìó ÷òî èõ óñëóãè äîðîæå, ÷åì
óñëóãè êîíñóëüòàíòîâ. Õîðîøèì ñïåöèàëèñòàì âñå çàâèäóþò, íî
âîò ïîâòîðèòü èõ óñïåõ áûâàåò òðóäíî. Âåäü åñëè êîíñóëüòàíò è
ìîæåò áûòü ñàïîæíèêîì áåç ñàïîã è ïðè ýòîì óñïåøíî êîíñóëü-
òèðîâàòü (ðåáÿòà, íå äåëàéòå òàê, êàê ÿ, è ó âàñ âñå áóäåò õîðî-
øî!), òî óñïåõ êîó÷à âî ìíîãîì çàâèñèò îò åãî ëè÷íîñòè, åãî ñîá-
ñòâåííîãî îïûòà ðåøåíèÿ ïðîáëåì, êà÷åñòâà åãî æèçíè è ò.ï.
×òîáû ïîâòîðèòü òàêîé óñïåõ, îäíîãî äèïëîìà ïñèõîòåðàïåâòà è
ðåêëàìíûõ íàñêîêîâ áûâàåò ìàëîâàòî.

Â-òðåòüèõ, êîó÷åé íå ëþáÿò, ïîòîìó ÷òî íå çíàþò, ÷òî ýòî òà-
êîå. Â ýòîì âî ìíîãîì âèíîâàòû è ñàìè íîâîèñïå÷åííûå êîó÷è.
Êîãäà êòî-òî íà÷èíàåò îïèñûâàòü, ÷òî òàêîå êîó÷èíã, òî ÷àñòî
âìåñòî êàêîé-òî êîíêðåòèêè (êîòîðóþ òðåáóåò íàø êîíêðåòíûé
ïîòðåáèòåëü), àäåïòû êîó÷èíãà íà÷èíàþò ðàññóæäàòü î “äóõîâ-
íîñòè”, “ëè÷íîñòíîì ðîñòå” è ïðî÷èõ àáñîëþòíî àáñòðàêòíûõ
ïîíÿòèÿõ, â êîòîðûå êàæäûé âêëàäûâàåò ñâîé ñîáñòâåííûé
ñìûñë. À êîãäà ó ñëóøàòåëÿ íåò ÿñíîãî ïðåäñòàâëåíèÿ, òî åãî óì
çàïîëíÿåò îáðàçîâàâøóþñÿ ïóñòîòó ïîäõîäÿùèìè àññîöèàöèÿìè.
À ñ ÷åì ó íàøåãî ÷åëîâåêà àññîöèèðóåòñÿ ñëîâî “äóõîâíîñòü”,
êîãäà îíî ïðîèçíîñèòñÿ íà ðûíêå? Ïðàâèëüíî, ñ ìíîãîëèêîé òîë-
ïîé çàåçæèõ ãóðó, æàäíûõ äî äåíåã è ëþáÿùèõ îòâëå÷åííî ïî-
ðàññóæäàòü î ãðåõîâíîñòè ñîâðåìåííîãî ìèðà. Ðàçóìååòñÿ, íàì
òàêèå “ãóðû” íå íóæíû.

Â-÷åòâåðòûõ, êîó÷èíã íå ëþáÿò, ïîòîìó ÷òî åãî ñëèøêîì íà-
ñòîé÷èâî ïðîäàþò. Èç ïîïóëÿðíûõ êíèã ïî êîó÷èíãó, èçäàííûõ
â ïîñëåäíåå âðåìÿ, áîëüøèíñòâî íåñåò ñêîðåå ðåêëàìíóþ ôóíê-
öèþ, íåæåëè ÷òî-òî ïðàêòè÷åñêè ïîëåçíîå. Êîó÷èíã — ýòî õîðî-
øî, íàñòîé÷èâî çàÿâëÿþò àâòîðû. Êîó÷èíã ïîìîã âîò åìó, åìó è
âàì îí ïîìîæåò òîæå (èäåò ìíîæåñòâî ïðèìåðîâ). Ñìîòðèòå, êàê
õîðîøî âàì áóäåò, åñëè âû îáðàòèòåñü ê êîó÷ó... Â ýòî âðåìÿ
ñàìè ïðîäàâöû êîó÷èíãà, íåäàâíèå âåäóùèå òðåíèíãîâ ïî ïðî-
äàæàì, ðàçóìååòñÿ, äåëàþò òî, ÷òî óìåþò, — àêòèâíî ïðîäàþò,
ïèõàþòñÿ ëîêòÿìè è îõîòÿòñÿ íà áîãàòûõ êëèåíòîâ. Êëèåíòà òà-
êîé ïîäõîä îòïóãèâàåò. Êëèåíò õî÷åò çíàòü, ÷òî ýòî òàêîå, ñ ÷åì
åãî åäÿò, êëèåíò åùå “ñûðîé” è íè÷åãî íå ðåøèâøèé. À ïðîäà-
âåö, ÷óâñòâóÿ íåëàäíîå, íà÷èíàåò îïðàâäûâàòüñÿ è íûòü, ÷òî êî-
ó÷èíã — ýòî õîðîøî, âàì îí íóæåí, òîëüêî âû îá ýòîì åùå íå
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çíàåòå, è òåì ñàìûì âûçûâàåò åùå îäíó íå ìåíåå íåïðèÿòíóþ
àññîöèàöèþ — ñ ñåòåâûì ìàðêåòèíãîì. Àêòèâíûå ïðîäàæè â êî-
ó÷èíãå — íîíñåíñ, êàê è â êîíñàëòèíãå. Àêòèâíî ïðîäàâàòü ìîæ-
íî, íàâåðíîå, òîëüêî òðåíèíã ïðîäàæ. À äëÿ òîãî ÷òîáû êîó÷èíã
ïðîäàâàëñÿ, ïðîäàâåö äîëæåí ïðèâëåêàòü ëþäåé, âìåñòî òîãî
÷òîáû çà íèìè ãîíÿòüñÿ.

È â-ïÿòûõ, òî, ÷òî êîó÷èíã íå ëþáÿò, — ýòî íåïðàâäà. Ëþáîé ÷å-
ëîâåê, õîòÿ áû îäíàæäû ïîðàáîòàâøèé ñ õîðîøèì êîó÷åì, íè-
êîãäà íå ñêàæåò î êîó÷èíãå íè÷åãî ïëîõîãî. Ïðîñòî êîó÷èíã
ñåé÷àñ â öåíòðå âíèìàíèÿ, âîêðóã íåãî ìíîãî ñëóõîâ è íåïîíè-
ìàíèÿ, è áîëüøå âñåãî î êîó÷èíãå ãîâîðÿò ëþäè, êîòîðûå ïðî
íåãî ïðàêòè÷åñêè íè÷åãî íå çíàþò. Êàê ãîâîðèë ìíå îäèí çíàêî-
ìûé (áûâøèé ïñèõîëîã): “ß ïðî êîó÷èíã íå ïðî÷èòàë íè îäíîé
êíèãè, íî ÿ çíàþ, ÷òî ýòî òàêîå, — è òî, ÷åì ÿ çàíèìàëñÿ ñî
ñâîèìè êëèåíòàìè, êîãäà áûë ïñèõîëîãîì, íàâåðíîå, ìîæíî íà-
çâàòü êîó÷èíãîì”. Äóìàþ, êîììåíòàðèè çäåñü èçëèøíè.

Äëÿ êîãî ñóùåñòâóåò êîó÷èíã?

Êîó÷èíã ñóùåñòâóåò äëÿ òåõ êëèåíòîâ, êîòîðûå íå ïðîñòî õîòÿò
áîëüøåãî, à õîòÿò äîáèòüñÿ áîëüøåãî. ×óâñòâóåòå ðàçíèöó?
Êîãäà âû ïðîñòî õîòèòå áîëüøåãî, òî ýòî ìîæíî è ïðîñòî êóïèòü.
Êîãäà âû õîòèòå äîáèòüñÿ áîëüøåãî, âû áåðåòå íà ñåáÿ îòâåò-
ñòâåííîñòü, ÷òîáû ñäåëàòü ýòî ÷òî-òî ñàìîñòîÿòåëüíî. Âîò òóò è
òîëüêî òóò âàì ìîæåò ïîìî÷ü êîó÷.

Õîòü êîó÷èíã î÷åíü ýôôåêòèâåí â ñòðàòåãè÷åñêîì ïëàíå, îí íå
ñîîòâåòñòâóåò íàøèì òðàäèöèîííûì çàïðîñàì: õî÷ó ìíîãî, â÷å-
ðà è ÷òîáû ñàìîìó íè÷åãî íå äåëàòü. Â êîó÷èíãå âû äåëàåòå ñå-
ãîäíÿ, ñâîèìè ðóêàìè, âñåðüåç è íàäîëãî. È ðåçóëüòàòû áóäóò íå
â÷åðà, è äàæå íå çàâòðà, à ïîñëåçàâòðà. Íî óæ êîãäà áóäóò... òî
òàêèõ ðåçóëüòàòîâ âû, ñêîðåå âñåãî, è íå îæèäàëè.

Ìîãó ëè ÿ ñòàòü êîó÷åì?

Êàê ëþáÿò øóòèòü àìåðèêàíñêèå êîó÷è,

 êàæäûé ìîæåò áûòü êîó÷åì,

 êàæäûé äîëæåí áûòü êîó÷åì,
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 êàæäûé è ÿâëÿåòñÿ êîó÷åì, òîëüêî íà ðàçíîé ñòóïåíè
ìàñòåðñòâà.

Â òîé ñòåïåíè, â êîòîðîé ìû ïîìîãàåì äðóãèì ñàìîñòîÿòåëüíî
ðàçâèâàòüñÿ, íàõîäèòü îòâåòû íà âîïðîñû, ðåøàòü çàäà÷è è âûáè-
ðàòü ñâîé ïóòü, ìû ÿâëÿåìñÿ äëÿ íèõ êîó÷àìè, âíå çàâèñèìîñòè
îò òîãî, êàêèå “òåõíîëîãèè” èñïîëüçóåì.

Â òîé ñòåïåíè, â êîòîðîé ìû ðåøàåì çà äðóãèõ, ÷òî îíè äîëæíû
äóìàòü, ÷òî èì ñëåäóåò ãîâîðèòü è êàê èì íóæíî æèòü, — ìû êîó-
÷àìè íå ÿâëÿåìñÿ.

Âîò è âåñü îòâåò íà âîïðîñ. ×òîáû ïðîéòè ýòîò òåñò, äîñòàòî÷íî
îäíîãî — ÷åñòíî ñïðîñèòü ñåáÿ: “À ÷òî ïî îòíîøåíèþ ê äðóãèì
äåëàþ ÿ?”

È íå áåñïîêîèòüñÿ èç-çà òîãî, ÷òî ó âàñ íàïèñàíî íà âèçèòêå.
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Ëåîíèä Êðîëü
ÊÎÓ×ÈÍÃ È ÏÅÐÅÃÎÂÎÐÛ

Òàêîå ìîäíîå ñëîâî “êîó÷èíã”... Èçâåñòíî ïðî íåãî íå òàê óæ
ìíîãî, íî òåì íå ìåíåå âñå çíàþò, ÷òî ýòî âèä äåÿòåëüíîñòè è
î÷åðåäíîå ðàçâëå÷åíèå â ñåðüåçíîé äåëîâîé æèçíè. Íå ïàíàöåÿ,
íî è íå ïðîñòî èãðóøêà. Ìíîãèå î íåì ñëûøàëè, íî åùå íå ãîâî-
ðÿò î íåì ïðåíåáðåæèòåëüíî, ïîñêîëüêó ñëîâî ïîÿâèëîñü íå
ñëèøêîì äàâíî è ïîêà íå ñëèøêîì ÷àñòî ñëûøèòñÿ.

Ïðåäøåñòâåííèöåé ñåãîäíÿøíåãî êîó÷èíãà è ðîëè êîó÷à ìîæíî,
ïî-âèäèìîìó, ñ÷èòàòü äîëæíîñòü, êîòîðàÿ ðàíüøå íàçûâàëàñü
“åâðåé ïðè ãóáåðíàòîðå”. Íåêòî — íå îáÿçàòåëüíî åâðåé ïî íà-
öèîíàëüíîñòè, à ñêîðåå ïî äîëæíîñòè, — êòî ñîâåòîâàë, ïîìîãàë
íàéòè ïðàâèëüíûé îòâåò, ïðèâíîñèë â îáûäåííóþ æèçíü íåìíî-
ãî ìóäðîñòè, ñíèìàë íåêîòîðóþ äîëþ ñêóêè, èçáàâëÿë îò ñóåòû è
äîêóê, ïîÿâëÿëñÿ è èñ÷åçàë, êîãäà íóæíî, è íå ëåç â äóøó è äåëà
áîëüøå, ÷åì ïðîñÿò, è òåì ïðèÿòíî îòëè÷àëñÿ îò çàìåñòèòåëåé,
ñîâåòíèêîâ ïî äîëæíîñòè, ñåìüè è äðóãèõ “ê òåëó äîïóùåííûõ”.

Â ñàìîì äåëå, ãëÿäÿ äàæå èç ñåãîäíÿøíåãî äíÿ, âèäíî: íå êàæ-
äûé, êòî äîïóùåí ê óõó íà÷àëüíèêà, óìååò òî÷íî îïðåäåëÿòü
ìåðó âðåìåíè è íàçîéëèâîñòè ñâîåãî ïðèñóòñòâèÿ. À âîò åñëè áû
óìåë!.. Îòâå÷àÿ íå òî ÷òîáû ñîâñåì çàãàäêàìè, íî è íå ñ íàäîåâ-
øåé ïðÿìîëèíåéíîñòüþ â âîïðîñàõ, “ãäå âñå è òàê ïîíÿòíî”.

Ðàíüøå â ñêàçêàõ ñóùåñòâîâàëè ýòàêèå ìóäðûå îòãàä÷èêè çàãà-
äîê, ñòðàííûå íà ïåðâûé âçãëÿä ñóùåñòâà. Êòî-òî èç íèõ áûë
ñïåöèàëèñòîì ïî ÷àñòè áûñòðûõ è íåîæèäàííûõ ðåøåíèé, êòî-
òî — êàê èñòèííàÿ äîáðàÿ ôåÿ — áûë ñîçäàí äëÿ ëþáâè è ïðè-
íÿòèÿ âàñ òàêèì, êàê åñòü, à ýòî, ñîãëàñèìñÿ, óæå íåìàëî. À ó
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êîãî-òî èç ôàíòàñòè÷åñêèõ ñóùåñòâ â ôóíêöèîíàëüíûõ îáÿçàí-
íîñòÿõ íà ïåðâîì ìåñòå ñòîÿëî îáó÷åíèå ãëàâíîãî ãåðîÿ íåîæè-
äàííîìó èëè ðàíåå íå îöåíåííîìó ïî äîñòîèíñòâó íàâûêó, íåîá-
õîäèìîìó äëÿ âçÿòèÿ íîâûõ ñêàçî÷íûõ âûñîò.

Â ñîâðåìåííîì áèçíåñå, ãäå ðîìàíòèêà, ïîýçèÿ, ðûöàðñòâî è óñ-
ïåõ ðåäêî óñòóïàþò äðóã äðóãó â íåîáõîäèìîñòè ñîïóòñòâîâàòü
Óñïåøíîìó Ãåðîþ — íàøåìó óâàæàåìîìó Êëèåíòó, — ïîçèöèÿ
îæèäàåìîãî ñêàçî÷íîãî âîëøåáíèêà ÷àñòî è ïîëó÷àåò ýòèêåò-
êó “êîó÷”.

Ýòîò äæîêåð áèçíåñà èíòåðåñåí òåì, ÷òî ïîêà íå çàíåñåí â øòàò-
íîå ðàñïèñàíèå è íèîòêóäà íå âûãíàí (ïîòîìó ÷òî íèêóäà íå
ïðèíÿò). Î íåì ñëûøàëè. Ãîâîðÿò, ÷òî îí çàõîäèë ê óñïåøíûì
ñîñåäÿì. ×òî ñäåëàë — äîïîäëèííî íå èçâåñòíî, íî êîãäà óõî-
äèë, ãîâîðèëè î íåì ïî÷òèòåëüíî, â ïîëãîëîñà è ÿâíî ÷òî-òî íå
äîãîâàðèâàëè. Òî ëè óåõàë â çàðóáåæíóþ êîìàíäèðîâêó, òî ëè
ðàñòâîðèëñÿ â èíûõ ìèðàõ.

Íî íå âñå òàê ñêàçî÷íî. Êðîìå âîëøåáíîñòè ñàìîãî ôàêòà ñó-
ùåñòâîâàíèÿ, îò êîó÷à òàêæå îæèäàåòñÿ áûñòðîå “ïîäòÿãèâà-
íèå ãàåê” â õîçÿéñòâå. Ïîä õîçÿéñòâîì ïîíèìàåòñÿ ðàçíîå.
Îáû÷íî ëþäè, áëèçêèå ê Ãåðîþ è èíèöèèðóþùèå ïðèãëàøåíèå
êîó÷à, ïîä ïðåäìåòîì è îáúåêòîì ïîäòÿãèâàíèÿ ãàåê ïîäðàçóìå-
âàþò ñàìîãî çàêàç÷èêà. È ïëàíèðîâàíèå èì ñâîåãî âðåìåíè ìîã-
ëî áû áûòü ïî÷åò÷å, è ãîëîñ ïîâûøàòü åìó íå âñåãäà îáÿçàòåëü-
íî, è íàñòðîåíèå óëó÷øèòü íå ìåøàëî áû (îêðóæàþùèå áû
î÷åíü îöåíèëè), è âçãëÿä îò ïðèâû÷íîãî îòîðâàòü, âïåðèâ åãî â
íîâûå îðëèíûå ïðîñòîðû. Ñàìî ñîáîé, ïîäïðàâèòü ñòèëü âåäåíèÿ
ñîâåùàíèÿ, ïîäòÿíóòü ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå.

Íó è, êîíå÷íî, îáúÿñíèòü “îïåêàåìîìó” ðàçíèöó: êòî â äîìå õî-
ðîøèé, à êòî òàê è íîðîâèò ÷àøêó ðàçáèòü èëè óæ âî âñÿêîì ñëó-
÷àå åå íå ìîåò è ìóñîð íå âûíîñèò. Â îòëè÷èå, ìåæäó ïðî÷èì, îò
ëèöà, ñïîñîáñòâóþùåãî ïðèãëàøåíèþ íîâûõ ñèë â ëèöå êîó÷à.

Òàê ÷òî ñåðüåçíîñòü çàäà÷ è îæèäàåìûõ âîçäåéñòâèé êîó÷à —
âíå âñÿêèõ ñîìíåíèé. Ôðîíò ðàáîò îáîçíà÷åí, íî ìîæåò áûòü ñå-
ðüåçíî ðàñøèðåí â ñëó÷àå óñïåõà áîåâûõ äåéñòâèé. Èõ, âïðî÷åì,
ëó÷øå ñ÷èòàòü ñïåöîïåðàöèåé è îñîáî íå àôèøèðîâàòü.

Êîó÷ òàêæå äîëæåí èìåòü õîðîøèé ôàéë èíôîðìàöèè î ñåáå â
ïðèâû÷íîé çàïàäíîé óïàêîâêå è íåêîòîðûé íàëåò õîðîøî ñòè-
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ëèçîâàííîé ìèñòèêè. À çàîäíî íåïëîõî áû åìó áûòü ñâÿçàí-
íûì, — ÷åìó íå âèäíî äîêàçàòåëüñòâ, à åñòü ëèøü òóìàííîå âïå-
÷àòëåíèå, — ñ ñèëàìè íå òî ÷òîáû ïîòóñòîðîííèìè áèçíåñó, íî
íåçàâèñèìûìè îò íåãî è ïðè ýòîì ïðèçíàâàåìûìè ñàìèì áèçíå-
ñîì. ×òî-òî â ìåðó ïðèëè÷íîå, â ìåðó çàãàäî÷íîå, îáÿçàòåëüíî
ýíåðãåòè÷íîå è òàêîå, ÷òî ñðàçó íå îõâàòèøü.

Óæ àñòðîëîãèåé èëè ãîìåîïàòèåé, ãåîìàíòèêîé èëè ñòîëîâåð÷å-
íèåì, ïñèõîäðàìîé èëè ãèïíîçîì æîíãëèðóåò êîó÷, íî èíîãäà —
èíîãäà! — äîëæåí ðÿäîì ñ íèì ìåëüêàòü êîëïàê ÷àðîäåÿ, äîëæíà
ïîäòàèâàòü ëþáåçíàÿ, íî çàãàäî÷íàÿ óëûáêà ×åøèðñêîãî Êîòà. Ê
ýòîìó ðÿäó ãîäÿòñÿ è õðèñòèàíñêèå öåííîñòè, è êàñàíèå õîëîä-
íûõ ýôèðîâ ñïåöñëóæá, íî âñå â ìåðó. Êàê õîðîøèé ïàðôþì, ïî-
äîáðàííûé íå ñëó÷àéíûì îáðàçîì ê ñòðîãîìó êîñòþìó.

Íàðÿäó ñ ðîäñòâåííèêàìè, ñêàçî÷íûìè ïåðñîíàæàìè, “åâðååì
ïðè ãóáåðíàòîðå”, çàãàäî÷íûì êîíñóëüòàíòîì ïî ýíåðãåòè÷åñêè-
äåìîíè÷åñêè-ãëàâíûì âîïðîñàì ðåãóëÿðíî óïîìèíàåòñÿ òàêæå
èíîñòðàííîå ïðîèñõîæäåíèå êîó÷à: “×òî ó íèõ åñòü, à ó íàñ åùå
íåò, õîòÿ âñå îñòàëüíîå è ó íàñ íå õóæå...”. Èíîñòðàííîñòü ñëîâà
îñîáåííî óìåñòíà íå òîëüêî ïðè ññûëêå íà ìåñòà ðîæäåíèÿ è
ïðîïèñêè, íî è ïðè ïîäòâåðæäåíèè íåêîòîðîé ãàðàíòèè êà÷å-
ñòâà ðàáîòû.

Òàê ÷òî è çäåñü ñàìûìè âëèÿòåëüíûìè “ðîäñòâåííèêàìè” — à ïî
íåêîòîðûì äàííûì, äàæå ðîäèòåëÿìè — ÿâëÿþòñÿ èíîñòðàíöû.
×òî â íåêîòîðîì ðîäå ÷åðåñ÷óð, òàê êàê çàñòàâëÿåò ñîìíåâàòüñÿ:
à áûëè ëè âîîáùå ãóáåðíàòîðû è ïðè íèõ ïîëåçíûå åâðåè?

Â ñóõîì îïðåäåëåíèè äåÿòåëüíîñòè êîó÷à îáû÷íî ãîâîðÿò î ñî÷å-
òàíèè òðåõ ïðîôåññèé: êîíñóëüòàíòà, òðåíåðà è ïñèõîëîãà.
Âñå ýòî ìîæåò èìåòü îïðåäåëåíèÿ âðîäå “ïåðñîíàëüíîñòü”, “èí-
äèâèäóàëüíîñòü”, “îñîáîñòü” è ïðèñòàâêó VIP. Áåç íåå — êàê áåç
ïèäæàêà — âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ ïðîñòî íåïðèëè÷íî ïîÿâëÿòüñÿ, è
äàæå íå ïîòîìó, ÷òî ìåíüøå ïëàòÿò, à ïðîñòî êàê ôàêò — íåïðè-
ëè÷íî.

Äàëåå, ãîâîðÿ î äåÿòåëüíîñòè êîó÷à, ðå÷ü âåäóò î “ñòðàòåãè÷å-
ñêîì ïîäõîäå”, “íîâîì âçãëÿäå”. È, íàêîíåö, îá îòõîäå îò ñóùå-
ñòâóþùåãî àâòîìàòèçìà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, ïëàíèðîâàíèÿ, ñòèëÿ
äåëîâîãî îáùåíèÿ, äåëåãèðîâàíèÿ ïîëíîìî÷èé, ðàñïðåäåëåíèÿ
âðåìåíè è ïðî÷èõ ðàäîñòÿõ-ïå÷àëÿõ äåëîâîé áûòîâóõè. À òàêæå
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âûõîäà èç ýòîé ñàìîé áûòîâóõè íà ãîðèçîíòû èíûå, îòêóäà âèä-
íî è ñëûøíî äàëåêî è ãëóáîêî. Îáû÷íî îñîáåííî ïîä÷åðêèâàåò-
ñÿ “äàëåêî è ãëóáîêî”: ìîë, âáëèçè è íà ïðèâû÷íûõ ãëóáèíàõ
ñàìè ïëàâàåì è çíàåì, ÷òî ïëàâàåò âîçëå íàñ.

Îñîáåííîñòü ôèãóðû êîó÷à è îæèäàåìûõ ðåçóëüòàòîâ åãî ðàáîòû
ïðîèñòåêàåò îò ñî÷åòàíèÿ êîíñóëüòèðîâàíèÿ, òðåíèíãà è ïñèõî-
ëîãèè. Ýòî íå ïðîñòî “òðè â îäíîì”, à íåêèé ñïëàâ îñîáîé öåííî-
ñòè, ïîçâîëÿþùèé â ðàáîòå ñ êëèåíòîì äîñòèãàòü îñîáîé îäóõî-
òâîðåííîñòè è ïðàêòè÷íîñòè, çàäåâàÿ â íóæíîé ïðîïîðöèè ñîîò-
âåòñòâóþùèå ñòðóíû.

Âïðî÷åì, ïåðåéäåì ê ïðèìåðàì îçíà÷åííîé äåÿòåëüíîñòè. Ðàáî-
òà êîó÷à íîñèò ðàñøèðÿþùèé ãîðèçîíò õàðàêòåð — âî ìíîãèõ
âîçìîæíûõ îáëàñòÿõ.

Îáðàòèìñÿ ê ïåðåãîâîðàì. Èõ âåäóò âñå. Èíîãäà êëèåíò íå ñïðà-
øèâàåò êîó÷à ïðî ñåáÿ, ïðî ñâîé ñòèëü è ïðèâû÷êè: ïîäðàçóìå-
âàåòñÿ, ÷òî óæ â âåäåíèè ïåðåãîâîðîâ ñ íèì òî÷íî âñå â ïîðÿäêå,
èíà÷å áû êðóòèçíà íå ïðîñìàòðèâàëàñü ñòîëü ÿñíî è ìîãëà áû
ñòàâèòüñÿ ïîä ñîìíåíèå íåäàëåêèìè ëþäüìè.

Îäíàêî æå êîãäà “ìóñêóëû” íàêà÷àíû, âçÿòû ïî ñëó÷àþ èëè ïî-
ëó÷åíû ïî íàñëåäñòâó, ìîæíî è ïåðåäîõíóòü ñ èíòåëëèãåíòíûì
÷åëîâåêîì, è ïîãîâîðèòü — íå òî ÷òîáû ïî äóøàì, íî è íå íà
ñòîëü çàåçæåííûå òåìû, êàê îáû÷íî. Íàïðèìåð, ñïðîñèòü ïðî òî,
êàê âåäóò ïåðåãîâîðû ñîáñòâåííûå òîï-ìåíåäæåðû: òàêîé âðîäå
áû ýêîíîìíûé ñïîñîá è ñàìîìó êðàåøêîì ãëàçà ïîñìîòðåòü, è
ïîãîâîðèòü íà âàæíóþ äëÿ ôèíàíñîâûõ “ìóñêóëîâ” òåìó, è çà-
òðîíóòü ñóãóáî èíòåëëåêòóàëüíûé âîïðîñ. À â ñóùíîñòè — äàòü
íåäåøåâîìó ñïåöèàëèñòó âîçìîæíîñòü ïðîÿâèòü ñåáÿ è ðàçâëå÷ü
ñ ïîëüçîé äëÿ äåëà. Íà òî è äîðîãîå îáó÷åíèå, ÷òîáû ïîñòóïàòü
ïðÿìî â ãîëîâó.

Òóò íàäî óïîìÿíóòü, ÷òî íåäîñòàòîê âðåìåíè ó êëèåíòà íå ïîçâî-
ëÿåò åìó êíèæêè ÷èòàòü. Ïðèâû÷êà ïðîñìàòðèâàòü áóìàãè äëÿ
ïîäïèñè, ãàçåòû, ëþäåé, ñèòóàöèè — äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ —
ïðèâîäÿò ê ïðèâû÷êå “âûêîâûðèâàòü èçþì èç ïîäàâàåìûõ áó-
ëîê”. À ýòî ïðèâîäèò ê ïàäåíèþ àïïåòèòà, íå ãîâîðÿ óæ îá îòíî-
øåíèè ê ýòîìó ñàìèõ áóëîê. Òàê ÷òî âîçâðàùåíèå íàâûêîâ ÷òå-
íèÿ è, ãëàâíîå, óäîâîëüñòâèÿ îò òîãî, ÷òî ó áóëêè åñòü âêóñ, çà-
ïàõ è öâåò, íàïîìèíàíèå, ÷òî âñå áóëêè îòëè÷àþòñÿ äðóã îò äðó-
ãà íå òîëüêî íà÷èíêîé, — íå ïîñëåäíèé èíñòðóìåíò êîó÷à.
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Ýòî âåäü êàê â ñêàçêå: òîëüêî ñ ïåðâîãî âçãëÿäà êàæåòñÿ íåïîíÿò-
íî, ÷òî ãîâîðèòñÿ, íî âåùåå çíàíèå — çíàíèå íå äëÿ âñåõ — îêà-
çûâàåòñÿ ïîäîðîæå, ÿñíî, ÷òî ïðî íåãî â ìàññîâîé êíèæêå íå
ïðî÷òåøü. Îíî ñàìî äîðîãó íàéäåò ê õîðîøåìó ÷åëîâåêó è ïðè-
ìåò íóæíóþ ôîðìó. Íó è êîó÷ — òóò êàê òóò.

Òàê ÷òî, õîòÿ èíòåðåñíî íà ñàìîì äåëå ïðî ñåáÿ — “êàê ýòî ìíå
óäàåòñÿ, âåäü îñòàëüíûå âðîäå è ïîóìíåå, è ïîîáðàçîâàííåå, à
ïîäî ìíîé õîäÿò”, — âîïðîñ ìîæåò ñòàâèòüñÿ ïðî äðóãèõ. Íà-
ïðèìåð, êàê óæå ñêàçàíî, ïðî èõ íàâûêè âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ.
Íî âû âåäü çíàåòå ñêàçêó, ãäå ãåðîèíÿ âñå ñïðàøèâàåò ó çåðêàëü-
öà: “Ñâåò ìîé, çåðêàëüöå, ñêàæè: êòî íà ñâåòå âñåõ óìíåå, êðàøå è
ìèëåå?” È ïîìíèòå, êàêîé îòâåò îæèäàåòñÿ è ÷òî ñëó÷àåòñÿ ñ ìè-
ëûì çåðêàëüöåì, êîãäà îíî îòâå÷àåò íå òî, ÷òî íàäî.

Èòàê, òèïè÷íàÿ ñèòóàöèÿ. Ïåðâîå: âîïðîñ çàäàåòñÿ ïðî äðóãèõ,
õîòÿ èíòåðåñíî óçíàòü ïðî ñåáÿ. Âòîðîå: íåêèé òîí â îòâåòå îáÿ-
çàòåëüíî îæèäàåòñÿ, ïîòîìó ÷òî ïîãëàäèòü è îáåðå÷ü êàêîìó æå
êðóòîìó è âçðîñëîìó íå çàõî÷åòñÿ? Â-òðåòüèõ, ëþäè-òî ñïëîøü
óìíûå è îòâåò äîëæåí áûòü è óìåí, è ïðàâäèâ, è ïîíèìàåì, è
íåîæèäàí, ïðè ñîáëþäåíèè ïåðâûõ äâóõ ïóíêòîâ, ðàçóìååòñÿ.

Òàê ÷òî, êàê âèäèòå, êîó÷ó äåíüãè äàðîì íå ïëàòÿò. Âïðî÷åì, ïðî
êîó÷à ìîæíî ñêàçàòü, êàê ïðî ãðèáû. Ïîìíèòå? “Âñå ëè ãðèáû
ñúåäîáíûå? — Âñå. Íî íåêîòîðûå òîëüêî îäèí ðàç”.

Ïðî ïåðåãîâîðû ìîæíî ñêàçàòü è ïîêàçàòü ìíîãî ðàçíîãî, ÷àñò-
íîãî è äåòàëüíîãî. Âñå — â ñôåðå êîíêðåòíîãî, ëîãè÷íîãî, óçíà-
âàåìîãî. ×åì, ðàçóìååòñÿ, íàøà ñëàäêàÿ ïàðî÷êà — êîó÷ ñ êëè-
åíòîì — è çàíèìàþòñÿ. Â ïðîåêöèè ñêàçêè ýòî òî, ÷òî è ñàìîìó
íåóñïåøíîìó óìíèêó ïîíÿòíî (äóðàêó â ñêàçêå äîñòàåòñÿ êàê ðàç
íå÷òî ïîëó÷øå, êàê íà÷àëüíèêó â æèçíè).

×òî-òî îíè ãîâîðÿò ïðî ñèëîâóþ, èãðîâóþ, ñòðóêòóðíóþ, ýìîöèî-
íàëüíûå îñè óñïåøíûõ ïåðåãîâîðîâ. Ïðî ïåðâûå è âòîðûå ñìûñ-
ëû ñîîáùåíèé. Ïðî ïðèåìû àêöåíòèðîâàíèÿ, ïåðåõâàòà âíèìà-
íèÿ, äâîéíûõ ñîîáùåíèé è ñêðûòûõ âëèÿíèé, ÿêîðåíèÿ ñîñòîÿ-
íèé è ðåñóðñíûõ îáðàçîâ. Ïðî ïåðåãîâîðû — êàê òåàòð âîêðóã
ñîäåðæàíèÿ. Ïðî “ôîðìàòèðîâàíèå” ñîîáùåíèé è èõ òî ýïîñíûé,
òî êëèïîâûé õàðàêòåð. Ïðî ðîëè ó÷àñòíèêîâ ïåðåãîâîðîâ —
îñíîâíûå è äîïîëíèòåëüíûå. Íàêîíåö, ïðî ïåðåãîâîðû è èõ òðå-
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íèíã âðåìåí “èíôîðìàöèîííîãî íåîëèòà” — âèäåîòðåíèíã êàê
åñòü èëè ïîíàðîøêó — è ÷òî òàì âèäíî.

Â ñóùíîñòè, ïåðåãîâîðû — ÷åì íå èãðóøêà? À êàê èçâåñòíî, èã-
ðàòü ïîëåçíî â ëþáîì âîçðàñòå, è ÷åì ïîçäíåå, òåì ïîëåçíåå, ðà-
çóìååòñÿ. ×åì êîó÷, êàê âèäèòå, è çàíèìàåòñÿ. Êðóæàñü âîêðóã
òåìû ïåðåãîâîðîâ, áóäó÷è è ìèë, è çàáàâåí, è óìåí, òåì íå ìåíåå
íå çàáûâàåò ïî õîäó äåëà òðåíèðîâàòü âîñïðèèì÷èâîñòü, è ïåðå-
êëþ÷àåìîñòü, è âîâëå÷åííîñòü, è îòðåøåííîñòü îò ïðèâû÷íûõ
ðàññåÿííîñòåé è îçàáî÷åííîñòåé. È ñîçäàåò îáùåå îùóùåíèå,
÷òî ó÷èòüñÿ ëåãêî è ïðèÿòíî, è óñâîÿåìîñòü ñâèäåòåëüñòâóåò îá
îñîáîé îäàðåííîñòè è, ïî-âèäèìîìó, îáúÿñíÿåò ïðî÷èå óñïåõè.

È äåéñòâèòåëüíî, ïåðåõîäÿ îò ðîëè ñêàçî÷íîé è òàê äîëãî îæè-
äàâøåéñÿ ôåè (è âåäü íèêàêîãî îáìàíà: êóðñ “ôåéíîãî” äåëà —
íåñîìíåííî îäèí èç âàæíåéøèõ â îáó÷åíèè êîó÷èíãó) ê ðîëè
òðåíåðà — íàñòîÿùåãî ìóæèêà, ñèëüíîãî è áåðåæíîãî îäíîâðå-
ìåííî, ÷óâñòâóÿ òîíêî è óìíî, ïîñëåäîâàòåëüíî âåäÿ áåñåäó, íå
çàáûâàÿ øóòèòü, èðîíèçèðîâàòü è, ñëåãêà æîíãëèðóÿ, ìåíÿòü
âçãëÿä íà êàçàâøèåñÿ ñåðüåçíûìè ïðîáëåìû — âñå ýòî âìåñòå ñ
êëèåíòîì, â óâëåêàòåëüíîì ñîâìåñòíîì äâèæåíèè ïî õîäó èíà÷å,
÷åì îáû÷íî, ïðîòåêàþùåãî âðåìåíè, êîó÷ äåéñòâèòåëüíî ðåøàåò
ïîñòàâëåííûå âîïðîñû, ñîâåðøåííî ñïðàâåäëèâî ïîëàãàÿ âìåñòå
ñ êëèåíòîì, ÷òî íå òîëüêî â íèõ ñóòü.

À åñëè è â íèõ, òî êàê ìíîãî èíòåðåñíîãî óäàåòñÿ ñîâåðøèòü ïî
ïóòè. È âåäü íå òîëüêî âîïðîñ, íî è æèçíü òîëüêî íà÷èíàåòñÿ. À
ïðîäîëæàåòñÿ îíà óæå áåç êîó÷à, ïðè äîñòèãíóòîé ïîëíîé è êà-
êîé-òî ñîâñåì íîâîé ñàìîñòîÿòåëüíîñòè.

Âàì ïîíðàâèëîñü? Êîó÷ óæå â ïóòè. Âàì íå ïîíðàâèëîñü? Äåëàòü
íå÷åãî — âñå ðàâíî íèêóäà îò ýòîãî íå äåòüñÿ. Ëó÷øå ðàíüøå
íà÷àòü. Ñåãîäíÿ èìåííî â äåëå êîó÷èíãà, êàê íè â êàêîì â êàêîì
äðóãîì, ðàíüøå ñÿäåøü — ðàíüøå âûéäåøü. Óæ ëó÷øå ñèäåòü ñ
êîó÷åì.
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ÎÁ ÀÂÒÎÐÀÕ

Äóä÷åíêî Âÿ÷åñëàâ Ñåðãååâè÷ øèðîêî èçâåñòåí êàê ñîçäàòåëü
èííîâàöèîííîãî ìåòîäà è ïðèçíàííûé ëèäåð íàó÷íîé øêîëû
èííîâàöèîííîé ìåòîäîëîãèè. Áèîãðàôèÿ ó íåãî î÷åíü áîãàòàÿ. Â
1970 ãîäó çàêîí÷èë Íîâîñèáèðñêèé ãîñóäàðñòâåííûé óíèâåðñè-
òåò. Ðàáîòàë íà ×óêîòêå, ñòðîèë ÊàìÀÇ, çàâåäîâàë êàôåäðîé ñî-
öèîëîãèè â âóçå, ðóêîâîäèë êîíñóëüòàöèîííûìè ôèðìàìè. Â
1983 ãîäó çàùèòèë â ÌÃÓ êàíäèäàòñêóþ äèññåðòàöèþ ïî îðãàíè-
çàöèîííîìó ðàçâèòèþ. Â 1994-ì òàì æå — äîêòîðñêóþ ïî èííî-
âàöèîííîé ìåòîäîëîãèè. Äåéñòâèòåëüíûé ÷ëåí Ìåæäóíàðîäíîé
àêàäåìèè èíôîðìàòèçàöèè, ïðåçèäåíò Íàöèîíàëüíîé ãèëüäèè
ïðîôåññèîíàëüíûõ êîíñóëüòàíòîâ, ïðîôåññîð. Àâòîð ñåìè êíèã è
áîëåå 100 íàó÷íûõ ñòàòåé ïî ïðîáëåìàì ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèé,
óïðàâëåíèÿ, áèçíåñà è èííîâàòèêè.

Áîëåå 20 ëåò ðàáîòàåò êàê êîíñóëüòàíò ïî ïðîöåññó âûðàáîòêè è
ðåàëèçàöèè ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé â ðàçíûõ ñôåðàõ äåÿòåëü-
íîñòè è íà ðàçëè÷íûõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ — îò ðóêîâîäñòâà
ìàëûìè ôèðìàìè äî ðåãèîíàëüíûõ è ôåäåðàëüíûõ ñòðóêòóð âëà-
ñòè. Åãî êëèåíòàìè áûëè 20 áàíêîâ è áîëåå 150 ïðåäïðèÿòèé è
ó÷ðåæäåíèé ðàçëè÷íûõ îòðàñëåé (ïðîèçâîäñòâî, ïðåäïðèíèìà-
òåëüñòâî, ãîñóäàðñòâåííîå óïðàâëåíèå, êóëüòóðà, áàíêîâñêîå
äåëî è äð.). Ïðèíèìàë ó÷àñòèå â ìåæäóíàðîäíûõ ïðîåêòàõ, ïðî-
âîäèìûõ ñîâìåñòíî ñ àìåðèêàíñêèìè, øâåäñêèìè è ôðàíöóçñêè-
ìè êîíñóëüòàíòàìè. Åãî èííîâàöèîííûå ñåìèíàðû è òðåíèíãè
ïðîøëè áîëåå ñåìè òûñÿ÷ ÷åëîâåê. Â ïîñëåäíèå ãîäû ðàçðàáàòû-
âàåò êîíöåïöèþ îíòîëîãè÷åñêîãî ñèíòåçà (èëè îíòîñèíòåçà), êî-
òîðàÿ ïîçâîëÿåò äîñòèãàòü ôàíòàñòè÷åñêèõ ðåçóëüòàòîâ â æèçíè
è ïðîôåññèîíàëüíîé ðàáîòå.
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Çàðåöêèé Âèêòîð Êèðèëëîâè÷ — êàíäèäàò ïñèõîëîãè÷åñêèõ
íàóê. Êîíñóëüòàíò ïî ïðîöåññó ðåøåíèÿ ïðîáëåì â ñîöèàëüíîì
ïðîåêòèðîâàíèè (ïîääåðæêà ðàçðàáîòêè è ðåàëèçàöèè ñîöè-
àëüíûõ ïðîåêòîâ è ïðîãðàìì ëîêàëüíîãî è ðåãèîíàëüíîãî ìàñ-
øòàáîâ) è îðãàíèçàöèîííîìó ðàçâèòèþ (îáåñïå÷åíèå èçìåíåíèé
â îðãàíèçàöèè, óïðàâëåíèå, ñîçäàíèå êîìàíä, ïðèíÿòèå ðåøåíèé
â îðãàíèçàöèè, îáåñïå÷åíèå ïðåäâûáîðíûõ êàìïàíèé), ïñèõîëîã
(ñïåöèàëèñò ïî òâîð÷åñêîìó ìûøëåíèþ è òåõíîëîãèÿì îðãàíè-
çàöèè ðåøåíèÿ ïðîáëåì). Îáëàñòè ïðîôåññèîíàëüíûõ èíòåðåñîâ:
ðàçðàáîòêà è ïðîâåäåíèå òðåíèíãîâ, ïðîåêòíûõ ñåìèíàðîâ, ïðî-
öåäóð ïî êîëëåêòèâíîìó ðåøåíèþ ïðîáëåì äëÿ îðãàíèçàöèé è
îáùåñòâåííûõ äâèæåíèé; êîíñóëüòèðîâàíèå ïî ðàçðàáîòêå ñòðà-
òåãèè èçìåíåíèé â îðãàíèçàöèè è êîíñóëüòàöèîííîå ñîïðîâîæ-
äåíèå ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè; êîíñóëüòèðîâàíèå ïî ðàçðàáîòêå
ñòðàòåãèè ïðåäâûáîðíîé êàìïàíèè è èçáèðàòåëüíûì òåõíîëîãè-
ÿì; ôàñèëèòàöèÿ è ìåäèàöèÿ ïðîöåññîâ âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ. Ñ
1975 ã. çàíèìàåòñÿ îðãêîíñóëüòèðîâàíèåì, ðàáîòàë â ñôåðàõ: òå-
ëåâèäåíèÿ, íàóêè, îáðàçîâàíèÿ, äèçàéíà, áèçíåñà, ïîëèòèêè, ñî-
öèàëüíîé ðàáîòû. Îáëàäàåò îïûòîì ðàáîòû â ïðåäâûáîðíûõ
êîìïàíèÿõ — îò ðåãèîíàëüíûõ äî ãîñóäàðñòâåííûõ. Ðàçðàáîò-
÷èê ðÿäà òðåíèíãîâûõ ïðîãðàìì è òåõíîëîãèé îãðàíèçàöèîííî-
ãî êîíñóëüòèðîâàíèÿ è ïðîâåäåíèÿ ïðåäâûáîðíûõ êàìïàíèé.
Àâòîð áîëåå 200 ïóáëèêàöèé, â òîì ÷èñëå ðÿäà ìîíîãðàôèé.

Èâàíîâ Ìèõàèë Àðêàäüåâè÷ — êàíä. ïñèõîëîãè÷åñêèõ íàóê,
ñòàðøèé íàó÷íûé ñîòðóäíèê êàôåäðû ñîöèàëüíîé ïñèõîëîãèè
ôàêóëüòåòà ïñèõîëîãèè ÌÃÓ èì. Ì.Â. Ëîìîíîñîâà, ñåðòèôèöèðî-
âàííûé ïî ìåæäóíàðîäíîìó ñòàíäàðòó (“Àìñòåðäàìñêèé ñòàí-
äàðò”), êîíñóëüòàíò ïî óïðàâëåíèþ. Áîëåå 10 ëåò ñîâìåñòíî
Ä.Ì. Øóñòåðìàíîì ïðîâîäèò êîíñóëüòèðîâàíèå ïî îðãàíèçàöèîí-
íîìó ðàçâèòèþ ðîññèéñêèõ è çàðóáåæíûõ êîìïàíèé, çàíèìàåòñÿ
îáó÷åíèåì êîíñóëüòàíòîâ. Àâòîð ìíîãî÷èñëåííûõ ïóáëèêàöèé ïî
ïðîáëåìàòèêå óïðàâëåíèÿ è êîíñóëüòèðîâàíèÿ. Ìîíîãðàôèÿ
“Îðãàíèçàöèÿ êàê âàø èíñòðóìåíò. Ðîññèéñêèé ìåíòàëèòåò è
ïðàêòèêà áèçíåñà”, íàïèñàííàÿ â ñîàâòîñòâå ñ Ä.Ì. Øóñòåðìàíîì,
ñòàëà ïîáåäèòåëåì êîíêóðñà “Êíèãà 2003 ãîäà” â íîìèíàöèè “Äå-
ëîâàÿ Ðîññèÿ” íà Ìåæäóíàðîäíîé ìîñêîâñêîé êíèæíîé ÿðìàðêå è
ïîëó÷èëà ïðèç Ìèíèñòåðñòâà ïå÷àòè è èíôîðìàöèè ÐÔ.

Êðîëü Ëåîíèä Ìàðêîâè÷ — äèðåêòîð öåíòðà îáó÷åíèÿ ïåðñî-
íàëà “Êëàññ”, äèðåêòîð èíñòèòóòà Ãðóïïîâîé è ñåìåéíîé ïñèõî-
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ëîãèè è ïñèõîòåðàïèè, ïðåçèäåíò è ãëàâíûé ðåäàêòîð èçäàòåëü-
ñòâà “Íåçàâèñèìàÿ ôèðìà “Êëàññ”. Àâòîð è ñîàâòîð ïÿòè êíèã,
120 ïóáëèêàöèé, à òàêæå ó÷åáíûõ âèäåî- è àóäèîêóðñîâ, êîí-
ñóëüòàíò, òðåíåð, êîó÷. Îñíîâíàÿ òåìàòèêà: “Óïðàâëåíèå (îðãà-
íèçàöèîííûìè èçìåíåíèÿìè, âðåìåíåì, ñîáîé)”, “Êîìàíäîîáðà-
çîâàíèå è êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà”, “Ïåðåãîâîðû” è “Ýëèòíûå
ïðîäàæè”. Îñíîâíàÿ ñôåðà äåÿòåëüíîñòè è èíòåðåñîâ: êîíñóëü-
òèðîâàíèå, îðãàíèçàöèîííîå ðàçâèòèå, ñîöèàëüíîå ñîïðîâîæäå-
íèå è ïðîåêòèðîâàíèå, êîó÷èíã ïåðâûõ ëèö. Ïðèîðèòåòíûå ñî-
ñòàâëÿþùèå “ëè÷íîãî áðåíäà” — èíäèâèäóàëèçàöèÿ, ïîèñê íå-
ñòàíäàðòíûõ ðåøåíèé, ïðîâîêàòèâíîñòü, ïðåäåëüíàÿ ÿñíîñòü ðå-
çóëüòàòîâ.

Ñåìåíîâ Âèêòîð Âëàäèìèðîâè÷ — êàíäèäàò ïñèõîëîãè÷åñêèõ
íàóê, êîíñóëüòàíò ïî îðãàíèçàöèîííîìó ðàçâèòèþ Íàöèîíàëü-
íîé êîðïîðàöèè ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ è Human Technolo-
gies. Ñïåöèàëèçàöèè: êîíñóëüòàíò ïî îðãàíèçàöèîííîìó ðàçâè-
òèþ (ñïåöèàëèçàöèÿ: îáåñïå÷åíèå èçìåíåíèé â îðãàíèçàöèè,
êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà, ñîçäàíèå êîìàíä, ïðèíÿòèå ðåøåíèé â
îðãàíèçàöèè, ïðîâåäåíèå êîíêóðñîâ, îòáîð è îöåíêà ïåðñîíàëà),
òåõíîëîã ïî ïðîâåäåíèþ ïðåäâûáîðíûõ êàìïàíèé, ïñèõîëîã
(ñïåöèàëèñò ïî ðàçëè÷íûì ìåòîäàì ãðóïïîâîé ðàáîòû), ïñèõîòå-
ðàïåâò. Èìååò áîëüøîé îïûò îðãàíèçàöèîííîãî êîíñóëüòèðîâà-
íèÿ è ïðîâåäåíèÿ òðåíèíãîâ â îðãàíèçàöèÿõ ðàçíûõ îòðàñëåé.

Îñíîâíàÿ êâàëèôèêàöèÿ: êîíñóëüòèðîâàíèå ïî ðàçðàáîòêå ñòðà-
òåãèè èçìåíåíèé â îðãàíèçàöèè è êîíñóëüòàöèîííîå ñîïðîâîæ-
äåíèå ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè; ðàçðàáîòêà è ïðîâåäåíèå ñîâåùà-
íèé ïî êîëëåêòèâíîìó ðåøåíèþ ïðîáëåì äëÿ îðãàíèçàöèé; ðàç-
ðàáîòêà è ïðîâåäåíèå òðåíèíãîâ; ôàñèëèòàöèÿ è ìåäèàöèÿ ïðî-
öåññîâ âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ; îðãàíèçàöèÿ, ïðîâåäåíèå, êîíñóëü-
òèðîâàíèå è ýêñïåðòèçà êîíêóðñîâ; êîíñóëüòèðîâàíèå ïî ðàçðà-
áîòêå ñòðàòåãèè ïðåäâûáîðíîé êàìïàíèè è èçáèðàòåëüíûì òåõ-
íîëîãèÿì.

Àâòîð è ðàçðàáîò÷èê òðåíèíãîâûõ ïðîãðàìì: “Ðàçðàáîòêà ñòðà-
òåãèè ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè”; “Äèàãíîñòèêà îñíîâíûõ ïðîáëåì
îðãàíèçàöèè”; “Âåäåíèå ïåðåãîâîðîâ”; “Ïðîâåäåíèå ñîâåùàíèé”;
“Ñîçäàíèå êîìàíäû (Team-building)”; “Ñîâåðøåíñòâîâàíèå óï-
ðàâëåíèÿ è îöåíêà ïåðñîíàëà”; “Îðãàíèçàöèîííîå êîíñóëüòèðî-
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âàíèå ïðåäâûáîðíûõ êàìïàíèé”; “Èííîâàöèîííûå òåõíîëîãèè
ïðåäâûáîðíûõ êàìïàíèé”; “Ïóáëè÷íîå âûñòóïëåíèå”; “Ïåðñî-
íàëüíûé òðåíèíã íà ðåçóëüòàò (êîó÷èíã)”.

Ñîðîêîóìîâ Àëåêñàíäð Âèêòîðîâè÷ — ïåðñîíàëüíûé è áèç-
íåñ-êîó÷, êîíñóëüòàíò ïî óïðàâëåíèþ ïåðñîíàëîì, áèçíåñ-òðå-
íåð. ×ëåí Àññîöèàöèè êîíñóëüòàíòîâ ïî óïðàâëåíèþ è îðãàíè-
çàöèîííîìó ðàçâèòèþ (ÀÊÓÎÐ, ã. Ìîñêâà), Ìåæäóíàðîäíîé àññî-
öèàöèè êîó÷åé (International Assoñiation of Coaches, IAC), ÑØÀ.
Îñíîâíîå íàïðàâëåíèå ðàáîòû — ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè
áèçíåñà ÷åðåç ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè ëþäåé. Ïðîáëåìàìè
ïðîôåññèîíàëüíîãî è ëè÷íîñòíîãî ðîñòà çàíèìàåòñÿ áîëåå
10 ëåò. Ðàçðàáîò÷èê àâòîðñêîé ìåòîäèêè êîó÷èíãà, ïîçâîëÿþùåé
íå òîëüêî ðàçâèâàòü ëþáûå íàâûêè (äàæå ïðè îòñóòñòâèè âðîæ-
äåííûõ ñïîñîáíîñòåé), íî è óñòðàíÿòü âíóòðåííèå áàðüåðû, ìå-
øàþùèå ðåàëèçîâûâàòü èõ íà ïðàêòèêå.

Ñ 2000 ãîäà ñïåöèàëèçèðîâàëñÿ íà ïðîåêòèðîâàíèè è ðàçðàáîòêå
ñèñòåì óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè (ñèñòåì Ó×Ð); ïîä-
ãîòîâêå è âåäåíèè òðåíèíãîâûõ ïðîãðàìì ïî óïðàâëåíèþ ïåðñî-
íàëîì è ëè÷íîé ýôôåêòèâíîñòè (óïðàâëåíèå ñîáîé, óïðàâëåíèå
ñòðåññîì, ïîñòàíîâêà è äîñòèæåíèå öåëåé, ñàìîìîòèâàöèÿ); êîó-
÷èíãå ëè÷íîé ýôôåêòèâíîñòè (íàâûêè ëèäåðñòâà, ñòðàòåãè÷åñêî-
ãî ìûøëåíèÿ, êîìàíäîîáðàçîâàíèÿ, óïðàâëåíèÿ êàðüåðîé, ýô-
ôåêòèâíîé êîììóíèêàöèè è ïð.). Â íàñòîÿùåå âðåìÿ îêàçûâàåò
óñëóãè ïî ïåðñîíàëüíîìó è áèçíåñ-êîó÷èíãó ïî öåëîìó ðÿäó
âîïðîñîâ: îò ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè (êàê ñòðàòåãèè áèçíåñà, òàê è
ïåðñîíàëüíîé ñòðàòåãèè) äî ðàçâèòèÿ íàâûêîâ ëèäåðñòâà è óï-
ðàâëåíèÿ ñîáîé è äðóãèìè.

Àâòîð ðÿäà ñòàòåé, ó÷åáíûõ êóðñîâ, ñåìèíàðîâ è òðåíèíãîâ ïî
ìåíåäæìåíòó, óïðàâëåíèþ ïåðñîíàëîì, ñòðàòåãè÷åñêîìó óïðàâ-
ëåíèþ è ò.ï.

Òóìàøêîâà Íàòàëüÿ Þðüåâíà — ñî-äèðåêòîð è êîíñóëüòàíò
êîìïàíèè “À Êàïåëëà”, òðåíåð-êîíñóëüòàíò Êîíñàëòèíãîâîé
ãðóïïû “ÑÝÒ”, òðåíåð è êîíñóëüòàíò ïî ðàáîòå ñ ìåíåäæåðñêèìè
êîìàíäàìè, êîíñóëüòàíò ïî ïîñòðîåíèþ êîðïîðàòèâíîãî èìèäæà,
ñâÿçÿì ñ îáùåñòâåííîñòüþ è ðàçâèòèþ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû.
Èìååò ìåæäóíàðîäíûé ñåðòèôèêàò òðåíåðà òðåíåðîâ FSI USA ïî
ðàáîòå ñ ìåíåäæåðñêèìè êîìàíäàìè. Ñïåöèàëèçèðóåòñÿ â êðîññ-
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êóëüòóðíîì âçàèìîäåéñòâèè, ðàáîòàåò ñ áîëüøèìè ãðóïïàìè. Áî-
ëåå 10 ëåò âåäåò êîíñóëüòèðîâàíèå è òðåíèíãè êàê íà ðóññêîì,
òàê è íà àíãëèéñêîì ÿçûêàõ. Èìååò îïûò ðàáîòû â ÑØÀ, Âåëè-
êîáðèòàíèè è ñòðàíàõ Çàïàäíîé Åâðîïû. Àâòîð ðÿäà ñòàòåé â
ïðîôåññèîíàëüíûõ è ìàññîâûõ èçäàíèÿõ, â òîì ÷èñëå ïî èìèäæó,
êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðå è êîðïîðàòèâíûì ìåðîïðèÿòèÿì.

Ñ 1998 ãîäà çàíèìàåòñÿ ðàçðàáîòêîé è îðãàíèçàöèåé âíóòðè- è
âíåøíå-êîðïîðàòèâíûõ ìåðîïðèÿòèé. Èç íàèáîëåå êðóïíûõ
ïðîåêòîâ ïîñëåäíåãî âðåìåíè — Öåðåìîíèè íàãðàæäåíèÿ ïðå-
ìèåé “Ïåðñîíà ãîäà” — 2001 è 2002, Ôåñòèâàëü øêîëüíûõ áèá-
ëèîòåê-2003 (ñ ó÷àñòèåì Ïåðâûõ ëåäè Ðîññèè, ÑØÀ, Âåëèêîáðè-
òàíèè, Áîëãàðèè è Àðìåíèè).

Óñêîâà Íàòàëüÿ Áîðèñîâíà — ñâîáîäíî ïðàêòèêóþùèé òðåíåð,
êîó÷. Âûïóñêíèöà Ãîñóäàðñòâåííîãî óíèâåðñèòåòà óïðàâëåíèÿ,
îáó÷àëàñü íà ñåðòèôèêàöèîííîì òðåíèíãå òðåíåðîâ â Áðþññåëå
(1998). Ðàáîòàëà âíóòðåííèì òðåíåðîì è ìåíåäæåðîì ïî îáó÷å-
íèþ è ðàçâèòèþ â èçâåñòíîé ìåæäóíàðîäíîé êîìïàíèè è â êðóï-
íîì ðîññèéñêîì õîëäèíãå. Ñîòðóäíè÷àåò ñ öåíòðîì îáó÷åíèÿ
“Êëàññ” Èíñòèòóòà ãðóïïîâîé è ñåìåéíîé ïñèõîëîãèè è ïñèõîòå-
ðàïèè. Îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ òðåíèíãîâ — óïðàâëåí÷åñêèå
êîììóíèêàöèè, êîìàíäîîáðàçîâàíèå â êîíòåêñòå îðãàíèçàöèîí-
íîé êóëüòóðû, ìîòèâèðóþùèé ìåíåäæìåíò, self-management,
ïðîôåññèîíàëüíûå ïðîäàæè, îáó÷åíèå âíóòðåííèõ òðåíåðîâ
îðãàíèçàöèé. Íàèáîëåå óäà÷íûå êîó÷èíã-ïðîåêòû — âíóòðåí-
íèé PR ðóêîâîäèòåëÿ â êîìïàíèè, ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå êà-
ðüåðîé. ×ëåí êëóáà “Ýêñòðåìàëüíûõ ïàðôþìàíîâ”.

Øóñòåðìàí Äàâèä Ìàòâååâè÷ — ñïåöèàëèñò ïî óïðàâëåíèþ ñ
30-ëåòíèì ñòàæåì, äèðåêòîð êîíñóëüòàòèâíîé ôèðìû “Ïÿòåðêà”.
Ñîâìåñòíî ñ Ì.À. Èâàíîâûì Ä.Ì. áîëåå 10 ëåò ïðîâîäèò êîíñóëü-
òèðîâàíèå ïî îðãàíèçàöèîííîìó ðàçâèòèþ ðîññèéñêèõ è çàðó-
áåæíûõ êîìïàíèé, çàíèìàåòñÿ îáó÷åíèåì êîíñóëüòàíòîâ. Àâòîð
ìíîãî÷èñëåííûõ ïóáëèêàöèé ïî ïðîáëåìàòèêå óïðàâëåíèÿ è
êîíñóëüòèðîâàíèÿ. Ìîíîãðàôèÿ “Îðãàíèçàöèÿ êàê âàø èíñòðó-
ìåíò. Ðîññèéñêèé ìåíòàëèòåò è ïðàêòèêà áèçíåñà”, íàïèñàííàÿ â
ñîàâòîðñòâå ñ Ì.À. Èâàíîâûì, ñòàëà ïîáåäèòåëåì êîíêóðñà “Êíè-
ãà 2003 ãîäà” â íîìèíàöèè “Äåëîâàÿ Ðîññèÿ” íà Ìåæäóíàðîäíîé
ìîñêîâñêîé êíèæíîé ÿðìàðêå è ïîëó÷èëà ïðèç Ìèíèñòåðñòâà ïå-
÷àòè è èíôîðìàöèè ÐÔ.
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